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Till statsradet Jorgen Andersson

Regeringen beslutade den 29 augusti 1996 att tillkalla en kommitté
med uppgift att fordela medel till projekt som avser att underlitta
omstruktureringen av verksamheten i kommuner och landsting.
Kommittén skulle fordela upp till 200 miljoner till projekten.

Till ordférande i kommittén forordnades fr.o.m. den 19 sep-
tember 1996 davarande planeringschefen, nuvarande statssekrete-
raren Soren Higgroth. Som 6vriga ledamoter forordnades vid
samma tidpunkt utredaren Erik Ander, sektionschefen Lena Tha-
lin, 6verdirektoren Erika Thelning samt departementsradet Agneta
Roénn-Diczfalusy.

Att som experter delta i kommitténs arbete forordnades fr.o.m.
den 19 september 1996 departementssekreteraren Inger Ahlbick,
forhandlingschefen Tore Hamnegard, departementssekreteraren
Eva Hjortendal-Hellman, departementssekreteraren Lars Nilsson,
forbundsstyrelseledamoten Jeanette Rigné samt andre ordforanden
Sten Tornblom.

Sten Térnblom entledigades fr.o.m. den 1 januari 1998. Fr.o.m.
sistnimnda datum fSrordnades andre ordféranden Lars-Ake Alm-
qvist som expert.

Som sekreterare for kommittén har departementssekretaren Per
Hogstrom tjdnstgjort fr.o.m. den 2 september 1996 t.o.m. den 15
april 1997. Fr.o.m. den 1 april 1998 t.o.m. den 30 juni 1998 har
fil. kand. Asa Person tjénstgjort som sekreterare.

Kommittén 6verldimnar hdrmed sitt betinkande Nya grepp -
kommunal fornyelse och kompetensutveckling (SOU 1998:91).

Utredningsuppdraget dr harmed slutfort.



Stockholm i juni 1998
Soren Hdggroth
Erik Ander Lena Thalin Erika Thelning

Agneta Ronn-Diczfalusy
/Asa Person
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Sammanfattning

Kommittén for kommunalt omstruktureringsstdd tillkallades enligt be-
slut vid regeringens sammantrade den 29 augusti 1996. Kommitténs
uppdrag var att fordela upp till 200 miljoner kronor till projekt som
skulle underlitta omstrukturering i kommuner och landsting. De 200
miljoner kronorna var en del av de av riksdagen beviljade 400 miljoner
som anvisats for sirskilda insatser i kommuner och landsting.

Kommuner och landsting skulle anséka om projektmedel hos kom-
mittén som sedan skulle fordela medlen. De beviljade projekten skulle
sedan slutredovisa erfarenheter och resultat till kommittén i mars 1998.
Kommittén skulle sedan redovisa en samlad bedémning av projekt-
verksamhetens resultat och erfarenheter senast den 1 juli 1998.

Totalt inkom 163 ansokningar till kommittén. Dessa anstkningar
motsvarade ett bidragsbelopp pa ndrmare en miljard kronor. Kommittén
beslutade efter beredningsarbete att bevilja bidrag till 66 projekt med
ett totalt bidragsbelopp pa 198,2 miljoner kronor. De enskilda bidrags-
beloppens storlek varierade mellan 13 miljoner kronor och 300 000
kronor. Kommunerna och landstingen skulle sjélva delfinansiera pro-
jekten med minst 50 procent av kostnaden.

Av de 66 beviljade projekten har 62 genomforts. Det totala utbetalda
bidragsbeloppet r 185,4 miljoner kronor. D4 kommitténs medel 4r del
av de 400 miljoner kronor som riksdagen anvisat till sdrskilda insatser
for vissa kommuner och landsting s& finns de medel som kommittén
inte forbrukat kvar i det anslaget.

De projekt som genomforts har i stor utstrickning innefattat olika
typer av kompetenshéjande insatser. Genom projektverksamheten har
ocksd skapats sysselsittning i berérda kommuner och landsting. Det
finns en mangfald i hur projekthuvudménnen valt att utforma projekten
och de insatser som gjorts. Vissa projekt innehaller kortare utbildningar
for manga anstillda medan andra innehéller lingre utbildningar for ett
firre antal anstillda. Det finns ocksa en variation i de sysselséttningsef-
fekter som redovisas. I vissa fall #r det lingre vikariat for ett firre antal
personer, i andra fall anstélldes manga vikarier under kortare perioder.
En total summa for hur manga som deltagit i kompetensutveckling och
for hur manga som berdrs av sysselsittningseffekter méste betraktas
med dessa faktorer i atanke. Uppskattningsvis har mellan 13 000 och
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14 000 personer fatt kompetensutveckling via projekten och cirka 3 000
har berbrts sysselsittningsmassigt, ddrutdver finns ett antal personer
som berdrts genom att de inte inte sagts upp. Projekthuvudménnen har i
dessa fall redovisat att de inte sagt upp tillsvidareanstilld personal men
att det inte gér att ange en siffra for hur manga man hade behovt siga
upp utan kommitténs bidrag.

De verksamhetsomraden dir projekten genomforts finns inom hela
den kommunala och landstingskommunala sektorn. Projekten kan bers-
ra ett eller flera verksamhetsomraden. Ungefir tre fjirdedelar av pro-
jekten ber6r vard och omsorgsomréadet. Har finns bade utbildningar for
underskoterskor m.fl. men ocksé specialistutbildningar for sjukskéter-
skor och ldkare. Strax under 40 procent av projekten berdr skola och
barnomsorg. Adminstrativ personal som kanslister och assistenter r en
annan grupp som fatt kompetenshdjande insatser.

Utbildningar som genomforts &r bade grundkompetensutbildningar
och spetsutbildningar. I ungefér tva tredjedelar av projekten redovisas
att man arbetar i arbetslag och med gruppsamverkan och team-building.
Samverkan finns ocksa inom olika verksamheter exempelvis inom vérd
och omsorg dédr man arbetar med vardkedjor. Ett annat inslag i projek-
ten dr att arbeta med kompetensplanering och kartliggning av det
framtida personalbehovet. Detta kan ses mot bakgrunden av en gene-
rellt hog medelalder i kommuner och landsting vilket kommer att ge ett
stort nyrekryteringsbehov genom stora pensionsavgangar.

P4 uppdrag av kommittén har en sérskild utvirdering gjorts av 11
projekt. Utvarderingen redovisas i bilaga. Innehéll och slutsatser i ut-
vérderingen ar forfattarnas egna.

Kommitténs samlade bedémning av projektverksamheten &r att
projektverksamheten i stort ligger vil i linje med intentionerna i direk-
tiven.
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1 Inledning

I Kommitténs uppdrag och direktiv

Kommittén for kommunalt omstruktureringsstdd tillkallades enligt be-
slut vid regeringens sammantride den 29 augusti 1996. Kommitténs
uppgift definierades i direktiven (dir. 1996:67) som att férdela medel
till projekt som avser att underlitta omstruktureringen av verksamheten
i kommuner och landsting.

Riksdagen beslutade i juli 1996 att hogst 200 miljoner kronor av de
400 miljoner kronor som hade anvisats for sérskilda insatser i kommu-
ner och landsting &r 1996, skulle fa anvéndas for projekt i kommuner
och landsting (prop. 1995/96:222, bet. 1995/96:FiUlS, rskr.
1995/96:307). Projekten skulle bidra till att den fortsatta omstrukture-
ringen i kommuner och landsting sker pa ett sidant sitt att kvaliteten i
verksamheten kan sikerstillas pa lang sikt samt ge positiva sysselstt-
ningseffekter under den tid de varade.

I kommitténs direktiv konstaterades vidare att den ekonomiska situ-
ationen i den kommunala sektorn innebar att det fanns ett fortsatt stort
behov av omstrukturering av verksamheten. For aren 1997 och 1998
hade regeringen och de politiska foretrddarna for Svenska Kommun-
forbundet och Landstingsforbundet kommit $verens om vissa Smsesi-
diga ataganden. Forbunden hade bl.a. tagit sig att verka for att kom-
muner och landsting i m&jligaste man skulle undvika att siga upp fast
anstilld personal.

Kommuner och landsting skulle via ett ansokningsforfarande, hos
kommittén, soka medel till omstruktureringsprojekt. For projekt som
beviljades medel kunde bidrag utgd for lonekostnader, med hogst 50
procent av den totala projektbudgeten. Resterande projektkostnad
skulle huvudmannen sjilv svara for.

Direktivet angav vidare att kommittén skulle ha beslutat om fordel-
ning av medel senast den 15 januari 1997. De kommuner och landsting
som beviljats medel skulle senast den 31 mars 1998 redovisa erfaren-
heter och resultat till kommittén. Dérefter skulle kommittén senast den
1 juli 1998 redovisa en samlad bedomning av projektverksamhetens
resultat och erfarenheter.
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Kommittén skulle i sitt arbete beakta regeringens allminna direktiv
till kommittéer, avseende redovisning av jdmstalldhetspolitiska kon-
sekvenser (dir. 1994:124), regionalpolitiska konsekvenser (dir.
1992:50), konsekvenser for brottsligheten och brottsférebyggande ar-
bete (dir. 1996:49) samt att prova offentliga ataganden (dir 1994:23).
Direktivet i sin helhet finns som bilaga 1.

1.2 Kommitténs arbete

Kommittén beslutade vid sitt forsta sammantride att ansékan om pro-
Jjektmedel skulle ldamnas in senast den 1 december 1996. Direfter gick
en inbjudan ut till samtliga kommuner och landsting att anmila intresse
for att bedriva omstruktureringsprojekt. Ytterligare ett brev sindes ut i
oktober 1996 dér kraven pa projektsokande narmare preciserades.

Kommittén angav i brevet olika exempel pa hur projekt skulle kun-
na vara utformade for att beviljas bidrag. Intressanta karaktiristika for
omstruktureringsprojekt var att de skulle:

-frdmja kompetensutveckling;

-kdnnetecknas av langsiktighet och nytinkande;

-vara grdnsoverskridande, till exempel genom samverkan mellan olika
huvudmin;

-innehdlla forsék med dndrad arbetsorganisation samt

-skapa mojligheter, resurser och kompetens for omstruktureringen.

Det understroks dven i brevet bl.a. att kommuner och landsting re-
dan i inledningsskedet skulle planera for projektets uppféljning och
utvirdering. Hér angavs ocksa att en delredovisning skulle limnas in
dér huvudmannen skulle redovisa hur projektverksamheten avlopt.

Beredningsarbetet i kommittén genomfordes i olika steg. Ledaméter
och experter i kommittén gjorde forst en egen bedomning av ansok-
ningarna och dérefter diskuterades ansékningarna gemensamt. Den 10
januari 1997 fattade kommittén ett beslut om att bifalla 66 projekt vilka
sammantaget beviljades bidrag om totalt 198,2 miljoner kronor. Under
februari och mars 1997 sl6ts sedan avtal mellan respektive projektdri-
vande huvudman och kommittén. I avtalen beskrevs projektets syfte,
innehall, kommitténs beslut om bidrag, kostnader och hur projektet
skulle slutredovisas.

Kommittén beslutade senare att 1,4 miljoner kronor av de resterande
medlen skulle anvindas for att géra en utvérdering av projektverksam-
heten. Denna utvirdering redovisas i avsnitt 3.2. Utvirdernas rapport
finns i sin helhet i bilaga 3.
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Kommittén har dven genomfort tva studiebesok hos projekthuvud-
mién. Ett antal projekt har ocksa redovisats for kommittén vid dess
sammantréden.
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2 De inkomna ansékningarna

2.1 Helhetsbilden av ansékningarna

Totalt inkom 163 projektansékningar till kommittén. Av dessa var 22
fran landsting, tva fran kommunalférbund och de vriga frén kommu-
ner. Det bidragsbelopp som de olika huvudménnen begirde uppgick
sammanlagt till ndrmare 1 miljard kronor.

Néstan samtliga projekt innehdll ndgon form av kompetensutveck-
lande atgirder for de anstillda. I vissa fall utgjorde utbildningen sjélva
kdrnan i projektet. I andra ingick utbildningen som en del i ett storre
forindringsarbete. Samtliga ansokningar hade mer eller mindre tydliga
malformuleringar antingen om direkta sysselsattningseffekter eller om
sikerstillande av kvalitet i verksamheten, eller bada.

Kopplingen till ett konstruktivt forandringsarbete varierade, i nagra
fall gav projekten intryck av att vara allminna metodutvecklingspro-
jekt, snarare #n direkta omstruktureringsprojekt i sig.

En vanlig malgrupp for kompetensutvecklande atgiérder i pro-
jektansokningarna var vérdpersonal i kommuner och landsting samt
personal i barnomsorgen. Ett antal projekt riktade sig framst till kans-
lister och annan administrativ personal. Koékspersonal, lokalvérdare
samt personal i teknisk forvaltning férekommer mer séllan som mal-
grupp for projektverksamheten.

2.2 De bifallna ansékningarna

Kommittén beviljade medel till totalt 66 projekt i kommuner och lands-
ting. Bidragen till projekten uppgick totalt till 198,2 miljoner kronor.
De enskilda bidragens storlek varierar. Det hogsta bidraget var 13 mil-
joner kronor till en enskild projekthuvudman och det lagsta var 300 000
kronor. D4 projektens omfattning och kostnader varierar sa var det na-
turligt att Zven bidragens storlek varierade. Kommittén beddmde bidra-
gens storlek individuellt, men utgéngspunkten var att bidrag om hogst
50 procent av projektbudgeten kunde beviljas. Resterande projektkost-
nad skulle finansieras av kommunen eller landstinget.
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Projekten valdes i forsta hand ut efter kriterierna metodintresse och
omstruktureringsbehov.

Cirka 70% av de utvalda projekten valdes for att de bedémdes ha ett
tydligt metodintresse. De resterande projekten beviljades stod frimst pa
grund av att kommunen/landstinget har ett stort omstruktureringsbehov
och att de projekt som skulle bedrivas var tydligt kopplade till detta
behov.

Gemensamma for de projekt som bedémts som tydligt metodintres-
santa &r ett antal faktorer:

-De innehéller ndgot mer dn ordindr kompetensutveckling. 1 vissa
fall & malgruppen for fortbildningen ovanlig, eller typen av utbildning.
I andra finns nytinkande vad giller arbetssitt, organisationslésningar
m.m.

-De innehéller ofta inslag av grdnsoverskridande samverkan, an-
tingen genom att olika delar av kommunens/landstingets interna organi-
sation skall samverka pa ett nytt sitt eller genom att ett utvecklat sam-
arbete skall ske med andra huvudman.

-Det finns ett antal projekt med langsiktigt syfte att pa ettgenomgri-
pande sdtt se over kvaliteten i hela den kommunala organisationen.

-Négra projekt ar intressanta for att de pé ett vél genomtinkt sittzar
vara pa och drar nytta av kunskap och engagemang hos den egna per-
sonalen i fordndringsarbetets alla faser.

De beviljade projektens omfattning varierar fran att gilla omstruktu-
rering av delar av verksamhet eller enheter till att omfatta hela organi-
sationer dvs. kommuners och landstings totala verksamhet. Vissa ansag
att man ville borja inom en del av verksamheten for att sedan sucessivt
genomfora omstrukturering i hela verksamheten. Andra ansag att de
ville genomfbra en total omstrukturering direkt.

Kommittén har i sin bedomning sett till de enskilda projektens mal
och syfte. Aspekter sidsom sysselséttningseffekter och den sokandes
ekonomiska stillning har ocksé vigts in vid bedémningen. Projekten
uppvisar dven variationer vad giller yrkesgrupper som omfattas av
projektens syfte. En stor del av projekten réor personal inom omradena
vard och omsorg, skola och barnomsorg och yrkesgruppen kanslister
och assistenter. Projekt for det tekniska omradet samt flera projekt som
innefattar personal inom vaktmésteri, kok och lokalvard finns.

Kommittén skall i enlighet med direktivet redovisa regionalpolitiska
konsekvenser. De beviljade projekten visar en spridning 6ver landet
som innebér att ett 40-tal av projekten dvs. tva tredjedelar drivs av
kommuner och landsting inom de nationella stédomradena. Méanga av
projekten faller ocksa inom EU:s geografiska stédomraden mal 2, mal
5b och mal 6.

En kort presentation av de beviljade projekten finns i bilaga 2.
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3 Resultat av projekten

34 Oversiktlig redogorelse for resultatet av
projektverksamheten

I de avtal som slsts mellan huvudménnen och kommittén forband sig
huvudmannen att limna in en slutredovisning, som bl.a skulle beskriva
erfarenheter och resultat av projektverksamheten. Redovisningen skulle
skickas in till kommittén senast den 3 april 1998. Tva tredjedelar av
redovisningarna hade kommit in vid angivet datum. Dérefter har reste-
rande projekthuvudman limnat in slutredovisningar under hand.

Slutredovisningarna varierar mycket i omfattning och innehall och i
hur detaljerad redogérelse som lamnas. Slutredovisningarna har i vissa
fall nidrmast karaktiren av ligesrapporter eftersom projekten i praktiken
kommer att avslutas senare under ret. En sammanfattning av projekt-
huvudmainnens slutredovisningar presenteras i de foljande avsnitten.

I redogdrelsen for resultatet av projektverksamheten har vi valt att
lyfta fram intressanta slutsatser och exempel som slutredovisningarna
ger istillet for att totalredovisa alla enskilda projekt var for sig. Vi vill
gora ldsaren uppmérksam pé att de procentuppgifter som finns avser
procent av genomftrda projekt. Ett projekt kan innehélla flera insatser
vilket gor att respektive projekt kan ingé i flera redovisade procentsat-
ser.

Under rubriken Projektens genomforande redovisas bl.a. det totala
antalet genomforda projekt, slutrapporterna och hur utvérderingen skett
i projekten. Forandringar av projekten belyses ocksa under denna ru-
brik. Avsnitten om sysselsittningeffekter och kompetensutveckling in-
leds med en kort inledning om nuléget och framtida behov i kommuner
och landsting for att skapa en ram for innehéllet i de genomfSrda pro-
jekten.

3.1 Projektens genomforande

Kommittén beviljade medel till totalt 66 projekt. Av dessa har fyra
projekt inte genomforts. Skilen till att de inte genomforts varierar.
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D4 arbetet med projekt 4r en process i sig si kan en ursprunglig
projektidé behova anpassas 6ver tiden nér erfarenheter i projektet visar
pa nya behov eller infallsvinklar. I tre projekt har helt nya delprojekt
tillkommit som en foljd av projektarbetet. I Uppsala har exempelvis ett
projekt for anhorigstéd inom dldreomsorgen tillkommit.

Slutredovisningarna fran de genomftrda projekten visar att bade
fordndringar och tilldgg har skett i forhéllande till de ursprungliga pro-
jektansokningarna. I relativt ménga projekt har forandringar skett dven
i forhéllande till den projektplan som hade upprittats. Det #r vanligt
med forseningar av projektstarten och att man underskattat tidsatgang-
en for den inledande analysen eller kartldggningsdelen. Det kan ocksa
vara praktiska skdl som har lett till fordndringar, exempelvis att
kursstarten for utbildningar har fatt senareldggas p.g.a. att behovet av
vikarier inte har kunnat fyllas. I nagra fall har foridndringar gjorts ge-
nom att flera delprojekt forts samman.

Det finns dven flera exempel pa projekt som har fordndrats pa sa
sétt att de startade for att bereda Gvertaliga andra sysselsittningar utan-
for den egna verksamheten, och slutade som insatser for att kunna
kompetensutveckla dessa for fortsatt arbete inom den egna verksamhe-
ten.

Enskilda delar av projekt kan ha fordndrats och genomfGrande av
utbildningar m.m. kan ha forskjutits 6ver tiden men syftena med pro-
Jekten beréknas i stort kunna uppfyllas under 1998. Trots forandringar
av projektplaner och forseningar av projekt dr den sammantagna be-
domningen dnda att intentionerna med projektverksamheten i huvudsak
kunnat bedrivas utifran de ursprungliga intentionerna.

En viktig aspekt vid bedémningen av projektverksamheten ir det
faktum att tiden for ansokan var kort, cirka 1,5 manad vilket sannolikt
begrinsade mdjligheterna till en god planering. Den projekttid som
kommittén beviljade medel for var ungefir ett 4&r. Manga anger att pro-
Jekten har forskjutits tidsméssigt och att det ofta ror sig om att man un-
derskattat tidsitgangen. P4 grund av den korta ansokningstiden kan
planeringen av projektet ha fatt géras under den egentliga projekttiden.

312 Ekonomisk redovisning

Enligt direktivet kunde kommittén fordela upp till 200 miljoner kronor
till omstrukturering i vissa kommuner och landsting. Kommittén bevil-
Jade totalt bidrag som omfattade 198,2 miljoner kronor. Bidragen till de
enskilda projekten varierar kraftigt. Ett krav var att huvudmannen sjil-
va skulle finansiera minst 50 procent av projektkostnaden. Kommuner
och landsting har dven kunnat anvénda sig av annan medfinansiering. I
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ett 20-tal projekt har lansarbetsndmnd varit med och finansierat anting-
en via utbildningsvikarier eller som medfinansiér for utbildningar. Sex
av projekten finns i kommuner som tillh6r de 28 kommuner som ingér i
den av riksdagen beslutade forsoksverksamheten med lokal samverkan
i arbetsmarknadspolitiken.

Fyra projekt har inte genomforts och en projekthuvudman har beta-
lat tillbaka del av beviljade medel. Summan av beviljade medel som
inte anvints dr strax under 13 miljoner kronor. Det 4r strax under 30
projekt som anger att de resterande medlen inte forbrukats till den 31
mars 1998 da slutredovisningen skulle ldmnas in. Medlen kommer
dock att forbrukas under 1998. Tva projekt har beviljats att anvénda
medlen under ar 1999. Det totala utbetalda beloppet till omstrukture-
ringsprojekt uppgér séledes till 185,4 (185,365) miljoner kronor. De
medel av de 200 miljoner kronorna som inte forbrukats for projektverk-
samhet finns kvar pa anslaget for sirskilda insatser i kommuner och
landsting.

3.13 Sysselsittningseffekter

I direktivet till kommittén beskrevs, som tidigare redovisats, det huvud-
sakliga innehallet i avtalet mellan regeringen och de politiska foretra-
derna for Svenska Kommunforbundet och Landstingsforbundet. Avta-
let innebir att forbunden under aren 1997 och 1998 skall verka for att
kommuner och landsting i mojligaste mén undviker att siga upp fast
anstilld personal till 5ppen arbetsloshet. Regeringen konstaterar dock i
avtalet att man 4r medveten om att vissa kommuner och landsting kan
ha svarigheter att helt undvika uppsigningar av fast anstélld personal.
En ambition med projekten som kommittén beviljat medel 4r att om-
strukturering ska kunna genomfbras utan att man behdver séga upp
tillsvidareanstilld personal till 5ppen arbetsloshet.

En stor del, cirka 80 procent, av de anstillda i kommuner och lands-
ting #r kvinnor. Framforallt inom sektorerna vérd och omsorg, barnom-
sorg och bland kanslister och assistenter finns ménga kvinnor. Ménga
projekt som beviljats medel vénder sig direkt till grupper av anstillda
inom dessa sektorer, vilket bl.a. innebar att manga kvinnor deltagit i
utbildningar inom ramen for projekten. I projektredovisningarna pape-
kas att det ofta &r personal med kortare utbildning, deltidsanstéllda och
vikarier som erhallit kompetensutveckling. Kompetensutvecklingen i
sig kan ge denna personal forbittrade mdjligheter till anstéllning pa
arbetsmarknaden i sin helhet.



18

Resultat av projekten SOU 1998:91

Sysselsdttningseffekter av de genomforda projekten

Den sammantagna sysselsittningseffekten av projektverksamheten r
sjdlvfallet svar att ange exakt. I slutredovisningarna fran projekthu-
vudménnen anges sysselsittningseffekterna pa olika sitt. Det kan vara
olika typer av effekter. Redan anstillda har kunnat behélla anstillning-
en, fatt 6kad sysselsattningsgrad eller s har 6vertaliga kunnat vikariera
for annan personal i utbildning. Nyrekrytering i form av vikariatsan-
stéllning eller visstidsanstillning i projekten osv. har anvints.

Vi har valt att redovisa sysselsittningseffekter genom att uppskatta
antalet personer som givits positiva sysselsittningseffekter genom pro-
Jjektverksamheten. Omkring 3 000 personer beriknas ha berrts. Darut-
over finns ett antal personer som berdrts genom att de inte inte sagts
upp. Projekthuvudmiénnen har i dessa fall redovisat att de inte sagt upp
tillsvidareanstilld personal men att det inte gér att ange en siffra for hur
manga man hade behovt sidga upp utan kommitténs bidrag.

Det finns sjélvfallet stora variationer nir det géller varaktigheten i
sysselsittningseffekten for den enskilde. Hir finns en variation fran
timvikariat under en dag till projektanstéllningar, i vissa fall upp till ett
ar. Vi ber ldsaren ha denna variation i atanke nér sysselsittningseffek-
terna redovisas nedan.

I cirka 40 procent av de genomforda projekten har man valt att ska-
pa vikariepooler/-enheter, eller kombinationstjénster, eller att utbilda
”generalister”. Personalen som berdrs kan vara dvertalig personal eller
personal som sokt sig till den hér typen av organisationsform. Syftet
med personalpooler/-enheter 4r att kunna fylla vikariebehov eller va-
kanser med personal som ir inskolad och van vid verksamheten. Poo-
lerna i sig ger ofta en mojlighet att ta till vara den kompetens och kun-
skap som finns hos personalen och anvinda den inom andra verksam-
hetsomradden. Har har man exempelvis genom utbildningsinsatser kun-
nat anvénda Gvertalig personal inom barnomsorgen for att arbeta dven
inom #ldreomsorgen. I projekt ddr man valt att skapa kombina-
tionstjdnster, exempelvis inom vaktmisteri och lokalvérd ir skilet att
erbjuda okad sysselsittning. Kanslister och assistenter har ofta givits
utbildning f6r att kunna téicka in fler arbetsuppgifter. Det ér i huvudsak
den yrkesgruppen som utbildats till ”generalister” for att anvindas i
olika serviceorgan sdsom medborgarkontor eller liknande.

De redovisade sysselséttningseffekterna bor snarast ses som en li-
gesrapport eftersom det &nnu inte 4r mojligt att uppskatta vilka effekter
som den genomférda omstruktureringen ger pa lingre sikt. Det ir inte
heller i dagsliget mojligt att se i hur stor utstréickning personer som
vikarierat i verksamheten har beretts fortsatt anstillning. Dock har man
i flera projekt redovisas att man behallit vikarierande personal i den
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ordinarie verksamheten. Genom projekten har arbetslosa givits mojlig-
het att visa upp sig” for arbetsgivarna. En forhojd kompetens och nya
erfarenheter ger de anstillda en bittre stillning pa den totala arbets-
marknaden vilket i sin tur kan skapa nya arbetstillfillen i den verksam-
het de lamnar. Fyra projekt innehéller kompetensutveckling for att
kunna starta eget foretag dér tanken pa sikt 4r att skapa nya arbetstill-
fillen. En tanke for nyforetagande kan vara att knoppa av kommunal
verksamhet, en annan kan vara att starta foretag inom en helt annan
verksamhet in den kommunala. I bada fallen ger de nya foretagen sys-
selsattningseffekter.

3.14 Kompetensutveckling

Svenska Kommunforbundet och Landstingsforbundet har i kartlagg-
ningar av personalstrukturen i de egna verksamheterna konstaterat att
det finns ett behov av kompetensutveckling och ett stort behov av nyre-
krytering, pa kort sikt inom vissa sektorer men pa lang sikt i hela den
kommunala verksamheten. P4 kort sikt saknas personal med olika spe-
cialistkunskaper exempelvis inom sjukskoterskeomréadet. P lingre sikt
kommer bade kommuner och landsting att behdva nyrekrytera personal
eftersom medelaldern ar hog bland de anstéllda vilket innebér att pen-
sionsavgangarna blir stora under de ndrmaste aren.

I kommunerna 4r medelaldern 44 ar for kvinnor och 45 for mén. I
landstingen ir medelaldern i snitt 44 ar for personalen. Det finns alltsd
ett stort behov av att fa in yngre medarbetare i verksamheten, samtidigt
som den ekonomiska situationen i manga kommuner och landsting gor
det svart att tillgodose behovet.

Utbildningsnivan bland de anstillda inom den kommunala och
landstingskommunala sektorn varierar. For vissa personalgrupper &r
den hég medan den hos andra personalgrupper dr lag. For de senare
finns ett behov av utbildning, genom exempelvis det s.k. kunskapslyftet
ges en mojlighet att hdja kompetensen.

Den demografiska utvecklingen i Sverige bidrar ocksa till ett om-
struktureringsbehov genom att vissa delar av verksamheter darigenom
far behov av att anstilla mer personal. Minskade barnkullar och ett dkat
antal ildre i behov av vérd gor att det kan finnas en dvertalighet av per-
sonal inom barnomsorgen medan det finns en brist pa personal inom
dldreomsorgen. Inom skolans omréde finns ett nyrekryteringsbehov av
lirare eftersom medelaldern bland lirarna ir hog. Dessutom okar ele-
vunderlaget inom grundskolan idag. Ménga av omstruktureringspro-
jekten har som syfte att forsoka bidra med 18sningar pa dessa problem.



20

Resultat av projekten SOU 1998:91

Kompetenshdjande insatser i projekten

Vid genomgéng av vilka verksamhetsomraden projekten berdr fram-
gick att cirka tre fjardedelar av de genomftrda projekten berdr vard-
och omsorgsomradet. Projekten inom dessa omraden berdr personal
inom savil landsting som inom kommuner. Andra yrkesgrupper som
finns representerade i projekt for kompetenshéjande insatser &r assi-
stenter, kanslister och ldrare.

Antalet personer som via projekten har deltagit i kompetenshojande
insatser &r mellan 12 000 och 13 000 personer. Projekten uppvisar en
stor variation i hur manga anstédllda som kompetensutvecklats. I vissa
fall har all personal inom en enhet eller genomgatt kortare utbildningar
medan i andra fall ett férre antal personer har deltagit i lingre utbild-
ningar. Det 4r hdr liksom i avsnittet om sysselsittningseffekter viktigt
att notera att utbildningarnas langd och omfattning kan variera.

De kompetenshdjande insatser som gjorts &@r antingen breddning av
kompetens, inom eller mellan verksamhetsomraden, eller fordjupning
av kompetens inom det egna specialistomradet. Kompetenshojning ge-
nom samverkan &r ett vanligt tema i projekten.

Vard och omsorg

Manga projekt har som syfte att ge vardbitraden, skotare m.fl. en 6kad
formell kompetens d& de kan ha lang erfarenhet inom arbetsomradet
men kanske saknar ”formell utbildning”. I vissa projekt har personalen
givits mojlighet att komplettera sin utbildning for att kunna ldsa vidare,
i de flesta fall ar det komplettering av gymnasiekompetens. Ungefar 40
procent av projekten innehéller utbildningar for att komplettera eller ge
gymnasiekompetens. Utbildningsinsatsernas langd for att ge den for-
mella kompetensen varierar. Utbildningar for att ge underskoterske-
kompetens har &gt rum i lite mer 4n en femtedel av de genomforda
projekten. Vardbitrdden, barnskétare och dagbarnvardare dr personal-
grupper som har fatt underskoterskeutbildning framst for att kunna ar-
beta inom vard och dldreomsorg. Projektdgarna anger som skal for des-
sa satsningar att det dr bra med en bred och forhéjd grundkompetens
inom vard och omsorg.

I cirka 30 procent av de genomforda projekten har hogskoleutbild-
ningar genomforts inom projektens ram. Det ar frimst fraga om sjuk-
skoterskeutbildningar, pd grundldggande eller specialiserad niva. Ut-
bildning for ambulanssjukvardare har genomforts i nagra fall for att
uppfylla Rdddningsverkets kompetenskrav.
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Gemensamma utbildningssatsningar mellan huvudmén har genom-
forts i ett tiotal projekt. Erfarenheter och kompetens har genom &kade
kontakter kunnat verforas mellan personalen. Arbete med vérdkedjor,
ddr patientens vérd planeras i samverkan mellan huvudmaénnen fore-
kommer i manga projekt inom véard och omsorg. Arbete i vardkedjor
beskrivs under avsnittet om samverkan och flexibel anvindning av ar-
betskraften.

Barnomsorg och skola

Som beskrivits i foregiende stycke har manga personer som tidigare
arbetade i barnomsorgen erbjudits utbildning for att kunna dverga till
att arbeta inom varden och #dldreomsorgen. Utbildningsinsatser for per-
sonal inom skola och barnomsorg finns i strax under 40 procent av de
genomforda projekten. Inom det pedagogiska omradet finns pedagogi-
kutbildningar for forskolldrare och dven utbildning av forskollérare till
grundskolelirare. For ldrarkdren finns ocksa exempel pa breddning av
kompetens, exempelvis matematikutbildning for gymnasielérare i este-
tiska och humanistiska. I ett projekt har nagra larare fatt en Masters-
utbildning for att de i sin tur ska kunna underst6dja kollegor i arbetet.
Dessa utbildningar ges pa hogskoleniva. I nagot fall har dven utbildning
pé distans anordnats for viss personal.

Andra yrkesomraden

Andra yrkesgrupper har ocksd erhallit kompetensutveckling. Nagra
exempel finns inom lokalvard-vaktmasteri dar det ofta &r kompetensut-
veckling i golvvérd och fastighetskotsel men ocksa utbildning i kalkyle-
ring, ekonomi och data. I mer 4n hilften av de totala antalet genomforda
projekt har man gjort insatser for att hoja datakunskapen, antingen hos
hela personalgruppen eller delar av den. Det &r ofta grundutbildningar i
data som genomforts. Men det finns dven specialutbildningar for specifika
programvaror t.ex. inom journalhantering och operationsplanering eller
kalkylering och ekonomi. De assistenter och kanslister som deltagit i
projekten har ofta fétt utbildning i data och ekonomi och sprék och i flera
fall har de fatt breddutbildning i kommunalkunskap och kunskap om hur
de andra myndigheterna pé orten arbetar. Kompetenshdjande insatser for
kanslister och assistenter finns i cirka en tredjedel av de genomforda
projekten.
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Samverkan och flexibel anvindning av arbetskraft

Insatser for 6kad samverkan férekommer som ett inslag i det stora
flertalet redovisade projekt. I tva tredjedelar av de genomftrda projek-
ten arbetar man med team-building, exempelvis i arbetslag eller nit-
verksgrupper. Man bygger arbetslag inom verksamheten eller skapar
samverkansgrupper mellan yrkesgrupper och verksamheter bide inom
och utom den egna organisationen. Grinstverskridande samverkan
mellan huvudmén finns i knappt en tredjedel av projekten. Den stérsta
delen dr samverkan inom vard och omsorg. Hér finns exempelvis vard-
kedjesamverkan mellan kommuner och landsting. Vardkedjesamverkan
forekommer i cirka en fjardedel av projekten. Det kan gilla samverkan
mellan huvudmén eller samverkan mellan enheter inom en huvudmans
ansvarsomrade, exempelvis samverkan mellan akutsjukvard och pri-
marvard.

En gemensam basutbildning gor att det dr ldttare med personalfor-
sorjning och rekryteringsunderlag fér bade kommunerna och landsting-
et. Landstinget Jamtland och Kommunforbundet Jamtland har bedrivit
ett projekt ddar man samarbetar med gemensamma utbildningsinsatser
och erfarenhetsutbyte mellan personal. I Landstinget Kronoberg har
man i samverkan mellan kommunerna och Forsakringskassan arbetat
med ett FoU-centrum som ger vidareutbildning till personalen.

Projekt for att skapa enheter eller pooler, kombinationstjénster eller
insatser for att f& kunniga “generalister” finns som vi redan redovisat
under sysselsdttningsavsnittet. Det finns enheter/pooler som arbetar
endast inom en viss typ av verksamhet och andra som arbetar inom hela
organisationen. Det kan alltsa vara olika krav som stills pa personalen,
men genomgaende si strdvar man efter en breddad kompetens for att
kunna anvidnda personalen flexibelt. Detsamma giller for kombina-
tionstjdnsterna och “generalisterna”. I poolerna kan exempelvis finnas
personal som arbetar inom olika verksamhetsomraden i en kommun
men som kan den kommunala organisationen och dirigenom har en
kortare inskolningsperiod. Genom poolpersonalen kommer ocksé erfa-
renhetsutbyte mellan olika verksambheter till stind. Dessutom ger man
ofta kompetensutveckling till enhetens/poolens anstillda for att ytterli-
gare 0ka deras attraktivitet for anstéllning.

Ett exempel pa en enhet/pool dr bemanningsenheten i stadsdelarna
Biskopsgérden och Torslanda i Goteborg ddr man rekryterat 28 perso-
ner som tidigare var timanstillda, korttidsanstillda och i arbetsmark-
nadspolitisk atgérd till bemanningsenheten. De kompetensutvecklades
genom en breddutbildning inom vérd, barnomsorg, kdk och stid och
anstilldes sedan i bemanningsenheten. Personalen i bemanningsenhe-
ten arbetar 6ver yrkesgrdnserna och har en helhetssyn pa verksamhe-
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terna. Deras kunskap och kompetens kommer att kunna behallas i
kommunen pa lingre sikt genom att personalen nu visstidsanstillts
istillet for att arbeta pa timbasis eller korttidsanstéllningar.

Kompetensplanering

Cirka 70 procent av projekten arbetar med kompetensplanering, perso-
nalforsérjningsplaner eller i vidare mening med att forsoka kartlagga
verksamhetens framtida personalbehov. Hir finns exempelvis projekt
som bl.a. har som syfte att sammansmalta olika avdelningar inom en
organisation for att pa sikt kunna bevara en hog kompetens i verksam-
heten.

I de projekt som har som mal att formulera personalplaner och mél
for framtidens verksamhet finns ofta politiker med. Ett exempel finns i
Hudiksvall dir har man arbetat fram en personalplan fram till 2003. En
del i planen ir att aktivt marknadsfora kommunen som arbetgivare in-
for det framtida rekryteringsbehovet.

Fyra projekt handlar om nyfSretagsamhet. I Bollnds vinder man sig
till kvinnor som vill bli foretagare och ett projekt i Hirnosand vénder
sig till alla kommunalt anstillda. I det senare fallet har man valt att ha
olika “entreprendrsspéar” for att utveckla olika typer av entreprendrer.
Det finns mojlighet att utvecklas som entreprenér inom kommunens
verksamhet, exempelvis genom att arbeta som projektledare i kommu-
nen. I bada projekten vill man pa sikt se till att skapa nya arbetstillféllen
i kommunerna och ge kompetens for att kunna ge méjlighet till nyfo-
retagande.

3.1.5 Effekter for verksamhetens kvalité

Begreppet kvalité anvinds i manga olika sammanhang och innebdrden
av begreppet kan variera beroende pa vilken verksamhet man diskute-
rar. Om en strikt definition saknas blir bedémningen sjélvfallet subjek-
tiv f6r den som lamnar uppgifterna.

Projektigarna har i slutredovisningarna forsokt redovisa hur pro-
jekten paverkat verksamhetens kvalité. Det 4r naturligtvis svért att be-
doéma hur kvaliteten forbttrats under den tid som projekten péagatt.
Minga projekt har befunnit sig i en uppstartnings- eller genomforande-
fas. Kvalitativa effekter kan i de flesta fall utldsas forst ndr verksam-
hetsforindringarna 4r helt genomforda och man har haft mojlighet att
reflektera 6ver hur det fungerar. Fér ménga projekt redovisas helt i en-
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lighet med detta att man kommer att géra uppfoljningar eller uppfoljan-
de utvidrderingar dven efter projektidens slut.

Négon form av kvalitetshéjande effekter redovisas dock for de allra
flesta projekten. Vi har valt att dela in kvalitetseffekterna som redovi-
sats 1 tre huvudgrupper. Det &r kvaliten i verksamheten dir projektet
bedrivits, kvaliten for den anstdllde i verksamheten och slutligen kvali-
ten for mottagaren av tjdnsten dvs. medborgaren.

Kvaliten i verksamheten

Fran redovisningen av hur kvaliten i verksamheten har forandrats sa har
vi valt att ndmna néagra exempel pa effekter,

*Konkreta besparingar, kostnadseffektivitet och effektivare planering
och uppfoljning av verksamheten,

*Dokumentation och rutiner har forbattrats genom personalens dkade
kunskaper,

*Infoérande av IT i arbetet och ny utrustning har tillsammans med per-
sonalens nya kunskaper gett kvalitetshéjande effekter,
*Handldggningstider har minskat och dubbelarbete har undvikits,

*En 6kad samverkan mellan huvudmén eller mellan forvaltningar eller
avdelningar har gett positiva effekter pa kvaliten,

*Erfarenhetsutbyte och bittre kunskaper om andra verksamheter har
gett kvalitetshojning,

*Kompetensforhojningen via utbildning framhalls naturligtvis ocksa
som kvalitetshdjande,

*En breddutbildad personal har kunnat anvdndas mer flexibelt,

*En okad personalrorlighet har lett till spridning av nya arbetssitt och
idéer i verksamheten,

*Arbetet i arbetslag och arbetsgrupper har lett till ett 6kat engagemang
hos personalen fér kommunens eller landstingets verksamhet,
*Forstaelsen av styrdokument och handlingsplaner har dkat och manga
personer arbetar aktivt for framtida personalplanering m.m.

Kvaliten for den anstdllde

Som exempel pa 6kad kvalite for den anstdllde kan foljande nimnas,
*Personalen arbetar aktivt med att formulera mal for verksamheten och
man samverkar i arbetslag och far nya erfarenheter och impulser,
*Personalen har mojlighet att fa vara med och paverka,
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*Projekten har medgivit ett friare arbete 6ver yrkesgrénser och mojlig-
het till 6kad sysselséttningsgrad via kombinationstjanster och vikarie-
pooler,

*Revirtinkande har minskat vid samverkan,

*Mojligheten att kunna fi kompetensutveckling har upplevts positivt av
de flesta anstillda, dven bland personer som fétt utbildning p.g.a. Sver-
talighet,

*En bredd i arbetet har kunnat ge 6kad konkurrenskraft pa arbetsmark-
naden och mojlighet att skapa kontaktytor inom andra verksamheter.
Ett exempel hir 4r vard- och omsorgsomradet dir personalen kan ar-
beta i vardkedjor och eventuellt arbeta bade inom kommunal vérd och
omsorg sivil som inom landstingets verksamhet.

Kvaliten for mottagaren av tjdnsten

Projektens effekter pa kvaliten for mottagaren av tjansten har i de flesta
fall beskrivits i mer allminna termer. Vissa projekthuvudman har dock
genomfort enkitundersdkningar eller utvirderingar eller haft dialogdis-
kussioner med medborgarna. Man bor alltsd som ldsare vara medveten
om att det i huvudsak ir projekthuvudmanens uppfattningar som redo-
visas. Det ir dock sannolikt svart att bedoma vilka kvalitetshojande
effekter som beror pa projektet och vad som beror pa andra faktorer,
*Genomgaende for manga av projekten ar att en kvalitetshojning har
astadkommits for individen via 6kad delaktighet i utformningen av den
egna varden eller situationen. Det giller alla grupper sasom dldre, pati-
enter, barn eller handikappade,

*Individuell uppfoljning och kontinuitet i omhéndertagande och vérd
framhalls ocksa som effekter av projekten,

*en okad samverkan mellan kommuner, landsting, myndigheter, anh6-
riga och den enskilde har ocksa inneburit en dkad kvalitet. Ett exempel
hr & 40 i Vixjo dir olika aktorer samverkar for att skapa en forbitt-
rad situation for arbetshandikappade och langtidsarbetslosa. Har deltar
socialkontor, arbetsférmedling, landsting, forsakringskassa aktivt till-
sammans med den enskildes situation,

*Samverkan mellan flera huvudmén har i vissa fall gett en oforéndrad
servicegraden trots minskade resurser.

32 Resultat av djupstudien

Kommittén beslutade i januari 1997 att géra en kompletterande utvér-
dering av projektverksamheten genom att anlita en extern utvérderare.
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Efter upphandlingsforfarande fick firma Ramstrém och Fondelius AB
kommitténs uppdrag. Utvirderingen skulle omfatta en inledande 6ver-
siktlig genomgang av de projekt som beviljats stod men tyngdpunkten i
studien skulle ligga pa att studera ett antal praktikfall,”goda exempel”,
under projektens genomfrande. Djupstudiens syfte var att analysera
och presentera erfarenheter fran ett antal omstruktureringsprojekt som
sedan skulle kunna utgéra ett stéd for andra kommuner och landsting i
deras arbete med omstrukturering. Utvirderarna skulle 1dmna sin rap-
port till kommittén under maj 1998.

I bilaga 3 aterfinns utvérderarnas rapport i sin helhet.

For djupstudien valdes 11 projekt ut. Projekten uppvisade i sina
syften olika angreppssitt och utformning av hur man ville uppna den
Onskade omstruktureringen. De 11 projekten presenteras kort pa sidan
106 i bilaga 3. Utvdrderarna har genomfort intervjuer med cirka 150
personer under perioden november 1997 till februari 1998. De intervju-
ade personerna ar politiker, tjansteman, fackliga foretrddare, projektle-
dare och medarbetare som berdrs av projekten.

Utvirderna har formulerat sina iakttagelser och slutsatser i ett antal
budskap som intervjuerna i djupstudiekommunerna har formedlat. Bud-
skapen visar pa ett antal faktorer som enligt utvirderarna #r viktiga for
att kunna genomfbra fordndringsinsatser i kommuner och landsting.
Dessa budskap redovisas nedan kortfattat. I 6vrigt hdnvisas till den bi-
lagda rapporten for en mer utforlig redogorelse av djupstudien.

Budskapen ar:

Motivet for omstruktureringen maéste vara tydligt eftersom de an-
stilldas engagemang paverkas negativt om omstruktureringen leder till
snabba nedskarningar i verksamheten.

Ledningens stod och intresse f6r omstruktureringen &r mycket viktig
for resultat och en positiv utveckling. En stark politisk samsyn eller
politisk majoritet och en kontinuitet i uppfoljning och dialog och en
processinsikt hos ledningen &r en forutsittning for ett lyckat resultat.

Forandringskompetens kréivs for att kunna genomfdra omstrukture-
ringar. Kunskap om processen och vikten av en gemensam vision for
projektet underlittar.

Tdalamod krivs da effekter och resultat av projekten ofta kan mitas
forst pa sikt. Det bor finnas ett utrymme for improvisationer, planering
och forandring inom projektens ram.

Forandringsklimatet skall ge utrymme for eldsjilar att fa stéd och
dialog med ledarna om f6réndringsprocessen. Samverkan med de fack-
liga foretradarna &r viktig for att fa reellt genomslag.

Samspel mellan stat och kommun medfor att kraften for att om-
strukturera har paverkats positivt av det intresse staten visat for kom-
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munernas och landstingens projekt. Det ekonomiska bidraget och kra-
vet pa redovisning har gett 6kad dynamik i projekten.

I foljande avsnitt 4.1 ser vi pA de sammantagna erfarenheter som
den totala redovisningen av projekten och djupstudien gett.
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4 Sammanfattande erfarenheter fran
projekten

4.1 Sammanfattande erfarenheter

I direktiven sdgs f6ljande om inriktning pa projektverksamheten:

”Projekten skall underlitta en nodvandig anpassning av den kom-
munala verksamheten och sysselséttningen till de ekonomiska forut-
sdttningarna i kommuner och landsting. Projekten skall skapa utrymme
for en mer langsiktig planering samtidigt som man inom projektverk-
samheten far mojlighet att anordna t.ex. kompetenshdjande insatser och
forsoksverksamhet med forindrad arbetsorganisation. Det dr av stor
betydelse att den fortsatta omstruktureringen sker pé ett sddant sitt att
kvaliten i verksamheten kan sdkerstéllas pa lang sikt.”

Kommitténs uppdrag var att underlétta en nddvindig omstrukture-
ring i kommuner och landsting. Det finns fortfarande ett behov av detta
men det &r till viss del av en annan karaktir. Kommitténs uppdrag ska
ses i perspektivet att det 1996 anségs finnas en Gvertalighet i den kom-
munala och landstingskommunala sektorn. Idag &r det inom vissa sek-
torer brist pa utbildad arbetskraft. Pa sikt raknar Svenska Kommunfor-
bundet och Landstingsforbundet med att det finns ett stort behov av att
nyrekrytera personal bade p.g.a. hog medeléalder hos personalen och pa
att den forindrade demografin leder till att det behdvs mycket personal
inom vard och omsorg. Samtidigt rader Gvertalighet bland barnom-
sorgspersonal da barnkullarnas storlek har minskat under senare ér. Det
finns alltsd bade en brist och en &vertalighet i den kommunala och
landstingskommunala sektorn. Det ekonomiska ldget i ménga kommu-
ner och landsting ar fortfarande kérvt vilket gor att det kan vara svart
att snabbt ha de ekonomiska forutsittningarna att anstilla ny personal
samtidigt som det finns ett behov av det.

Den forandring som skett under de ar som gétt sedan kommittén
fick sitt uppdrag visar pa behovet av langsiktig planering. De projekt
som kommittén skulle ge bidrag skulle skapa utrymme for en mer lang-
siktig planering. Hér kan vi konstatera att cirka 70 procent av projekten
arbetar med kompetensplanering och personalforsorjningsplaner eller
liknande. I direktivet star vidare att projekten ska ge mojlighet att an-
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ordna kompetenshéjande insatser. Hér kan vi konstatera att mellan 12
000 till 13 000 personer via projekten deltagit i kompetenshdjande in-
satser. Kompetenshdjande insatser har i projekten ofta riktats till grup-
per dér det finns brist eller vertalighet inom verksamheten. Hér finns
exemplet med barnskétare m.fl. som utbildas till underskoterskor for att
arbeta inom varden. Det finns ocksa insatser for att hoja grundkompe-
tensen hos grupper som saknar formell utbildning, ungefir 40 procent
av projekten innehéller insatser for att ge eller komplettera gymnasie-
kompetens. Men det finns ocksé utbildningsinsatser for sjukskdterskor
och lidkare som innehéller specialistutbildning. Lakare och sjukskdter-
skor #r en grupp ddr man i projekten redan idag pekar pa en brist pa
personal.

I direktivet star vidare att projekten ska ge mojlighet att anordna
verksamhet med forindrad arbetsorganisation. Har ser vi att cirka 40
procent av projekten innebir arbete i vikariepooler/-enheter eller kom-
binationstjanster eller utbildning till “generalister”. Dessa typer av ar-
bete har som syfte att skapa en mer flexibel organisation dér de anstill-
da har en bredare kompetens som kan anvéndas inom stdrre verksam-
hetsomraden. Denna typ av anstillningar skapar ofta ocksa okad sys-
selsittningsgrad for de som arbetar.

I direktivet skrivs vidare att projekten ska underlatta for att den fort-
satta omstruktureringen kan ske sa att kvaliten i verksamheten kan si-
kerstillas pa liangre sikt. Hér ser vi i projekten att i prinicip alla redovi-
sar kvalitetshojande effekter. Kvalitetshdjande effekter redovisas sévil
for den enskilde, den anstillde som for verksamheten dér projekten
genomforts. Foér verksamheten redovisas exempelvis effekter sdsom
forkortade handliggningstider, konkreta besparingar, forbattrad doku-
mentation m.m. For den anstillde redovisas 6kad delaktighet, minskat
revirtinkande, friare arbete 6ver yrkesgrianserna m.m. For den enskilde
redovisar projekthuvudménnen exempelvis kvalitetshdjningar genom
6kad delaktighet for individen vid utformandet av vird m.m.

Sammantaget i det som redovisats ovan s dr kommitténs bedém-
ning utifrin projektredovisningarna och utvirdernas djupstudie 4r att
projektverksamheten ligger vil i linje med intentionerna i direktiven.

4.2 Samspelet mellan den lokala och
centrala nivan i utvecklingsarbetet

Samspelet mellan den lokala och centrala nivéan nér det géller det lokala
utvecklingsarbetet #r visentligt. Det finns en utvecklingskraft hos den
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lokala nivéns aktorer. Ansdkningarna till kommittén visar pa en bredd
och méngfald av idéer och forslag for kommunalt féréindringsarbete.

En utgéngpunkt for samspelet dr att kommuner och landsting har
ansvaret for att bedriva verksamheten inom de ramar som riksdag och
regering anger genom nationella mal, lagstiftning och ekonomiska ra-
mar. Ddrmed &r det ocksd kommuner och landsting som sjélva ansvarar
for att det bedrivs ett utvecklingsarbete for att fordndra, effektivisera
och anpassa verksamheten till olika fordndringar. Kommun- och lands-
tingsforbunden stodjer det lokala utvecklingsarbetet. De fackliga orga-
nisationerna &r ofta engagerade. Staten tar ibland initiativ for att stimu-
lera vissa typer av lokalt utvecklingsarbete.

Stod och stimulans kan ges i olika former. Det kan vara genom
spridning av idéer, kunskap och “goda exempel” men det kan ocksa
vara genom metodstod eller olika former av ekonomiska bidrag eller
anslag. De senare kommer oftast fran den statliga nivan. I samman-
hanget bor 4ven ndmnas att den lokala nivan kan anséka om medel for
utveckling via EU:s fonder.

Stod fran den centrala nivan forutsitter att det pa lokal niva finns
intresse och kompetens for att kunna tillgodogéra sig det centrala st6-
det. Det forutsitter ocksé att den centrala nivan ger stod inom de omra-
den dir den lokala nivan efterfragar stod. Samspelet och kontakten
mellan de olika nivéerna dr mycket viktigt. Det maste i stodet finnas ett
givande och tagande sa att den centrala nivan inte via stodet gar in och
detaljstyr vilka utvecklingsprojekt som ska bedrivas och prioriteras.
Samtidigt maste det finnas en vilja hos den lokala nivan att aktivt arbeta
med fornyelse och utvecklingsarbete inom verksamheten. Utvirdering-
ar och uppfoljningar &r ett viktigt inslag i samspelet dér bada parter far
viktig information.

Stimulansétgérder i form av ekonomiska bidrag kan ges antingen
som ramanslag eller som stdd till vissa specifika projektkostnader, vil-
ka genomgér nagon typ av provning. Ekonomiska stéd kan gilla hel
finansiering eller delfinansiering av projekt.

Det finns fordelar och nackdelar med de olika typerna av finansie-
ring. Delfinansiering dédr den lokala intressenten sjilv far bidra med
medel 4r bra for att skapa delaktighet dd den egna budgeten berors av
forandringsprojektet. Det kan ocksé vara en nackdel med delfinansie-
ring for de kommuner och landsting som genom sin ekonomiska situa-
tion kan ha problem att avsitta medel for férandringsprojekt trots att ett
behov i och for sig finns. Ramanslag har fordelen att det &r kommuner
och landsting som sjélva far prioritera var frindringsarbete behovs. En
nackdel med ramanslag kan vara att den centrala nivan och den lokala
nivan gor helt olika bedomningar av vad som behdver goras.
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Kommittén anser att det 4r virdefullt med olika typer av stod till den
lokala nivan dvs. bade i form av kunskap och idéutveckling och eko-
nomiskt stimulans. I den man det handlar om ekonomisk stimulans till
lokalt utvecklingsarbete dr det onskvirt att ansékningsforfarandet #r sa
enkelt som mdjligt och att tillricklig tid ges for planering och genomfo-
rande av projekten.
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Bilaga 1

Gy
Kommittédirektiv @@W
Sarskilda insatser for omstrukturering 1 vissa Dir.
kommuner och landsting 1996:67

Beslut vid regeringssammantride den 29 augusti 1996

Sammanfattning av uppdraget

En kommitté tillkallas med uppgift att fordela medel till projekt som
avser att underlitta omstruktureringen av verksamheten 1 kommuner
och landsting.

Bakgrund

Riksdagen beslutade i juli 1996 att hégst 200 miljoner kronor av de
400 miljoner kronor som har anvisats for sarskilda insatser for vissa
kommuner och landsting &r 1996 far anvandas f6r projekt 1 kommuner
och landsting (prop. 1995/96:222, bet. 1995/96:FiUl5, rskr.
1995/96:307). Projekten skall bidra till att den fortsatta
omstruktureringen i kommuner och landsting sker pa ett sidant satt att
kvaliteten i verksamheten kan sikerstéllas pa lang sikt. Projekten
kommer dven att ge positiva sysselsattningseffekter under den tid de
pagar.

Den ekonomiska situationen i den kommunala sektorn innebar att
det finns ett fortsatt stort behov av omstrukturering av verksamheten.

For aren 1997 och 1998 har regeringen och de politiska foretridarna
for Svenska Kommunférbundet och Landstingsforbundet kommit
dverens om vissa Smsesidiga dtaganden. Kommun- och landstingsfor-
bunden har bl.a. dtagit sig att verka fér att kommuner och landsting i
mojligaste man undviker att siga upp fast personal sa att denna inte
hamnar i ppen arbetsléshet. Regeringen ar emellertid medveten om att
vissa kommuner och landsting har mycket stora behov av kostnadsan-
passningar och dirfér kan ha svarigheter att helt undvika uppsédgningar
av fast anstilld personal. Det 4r inte minst 1 dessa fall av sirskild be-
tvdelse att omstrukturcringen sker pa ctt sitt som inte dventyrar den
langsiktiga kvalitcten 1 verksamheten.
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Uppdraget

Kommittén skall fordela hogst 200 miljoner kronor till projekt 1
kommuner och landsting efter ett ansokningsforfarande. Kommittén
skall ocksa redovisa resultat och erfarenheter av projektverksamheten.

Projektens inriktning

Projekten skall underlatta en nédvéndig anpassning av den kommunala
verksamheten och sysselsattningen till de ekonomiska forutsattningarna
i kommuner och landsting. Projekten skall skapa utrymme for en mer
langsiktig planering samtidigt som man inom projektverksamheten far
mojlighet att anordna tex. kompetenshGjande insatser och
forsoksverksamhet med férandrad arbetsorganisation. Det ér av stor
betydelse att den fortsatta omstruktureringen sker pa ett sadant sétt att
kvaliteten i verksamheten kan sakerstillas pa lang sikt. Det giller
exempelvis inom barn- och ungdomsverksamheten och inom hélso- och
sjukvarden.

Projekten bor genomféras i néra samarbete med berdrda fackliga
organisationer och arbetsformedling.

Ansékningarna och bedomningen av dessa

Kommuner och landsting som vill anordna projekt for sarskilda insatser
for omstrukturering i verksamheten skall anséka om medel hos
kommittén.

Ansokningarna till kommittén bér innehélla forslag pa konkreta och
resultatinriktade projekt med den inriktning som beskrivs ovan. En
ekonomisk kalkyl samt hur manga anstillda som omfattas av projektet
bér ocksé redovisas i ansokan. Kommittén skall ndrmare ange
ansokningsforfarandet och ansékningshandlingarnas innehall.

Sedan ansokningstiden har gatt ut skall kommittén gora en samlad
bedémning av ansokningarna och besluta vilka projekt som skall fa
medel och hur mycket de skall fa.

Vid bedomningen av en enskild ansékan bor sérskild hansyn tas till
kommunens eller landstingets ekonomiska situation.
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Ramar for arbetet

For projekt som beviljas medel kan bidrag utga for l6nekostnader, med
hégst 50 procent av den totala projektbudgeten. Aterstaende del skall
finanseras av kommunen eller landstinget.

De totala bidragen som beviljas far inte uppga till mer in 200
miljoner kronor. Endast sa mycket av de 200 miljoner kronorna bér
anvindas som medges av projektens kvalitet. Om ett behov skulle
uppsta att finansiera sidana insatser som ursprungligen motiverade att
medlen avsattes kan regeringen besluta att den totala ramen minskas.

Kommuittén skall ha beslutat om férdelningen av medlen senast den
15 januari 1997. De kommuner och landsting som har erhallit bidrag
skall till kommittén redovisa resultat och sina erfarenheter av projekten
senast den 31 mars 1998. Kommittén skall darefter senast den 1 juli
1998 redovisa en samlad bedémning av projektverksamhetens resultat
och erfarenheter.

Kommittén skall beakta regeringens direktiv till samtliga
kommittéer och utredare att redovisa jamstalldhetspolitiska
konsekvenser (dir. 1994:124), att redovisa regionalpolitiska
konsekvenser (dir. 1992:30), att redovisa om konsekvenser for
brottsligheten och det brottsférebyggande arbetet (dir. 1996:49) samt
att préva offentliga ataganden (dir. 1994:23).

(Inrikesdepartementet)
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Bilaga 2

Projektkatalog 6ver genomforda projekt

1 detta avsnitt redovisas de 62 projekt som genomforts. Beskrivningarna av
projektens innehall ar kortfattade vilket innebidr att huvudsyftena anges
men inte alla de insatser som gjorts. Insatser for olika yrkesgrupper och
olika utbildningar anges oftast inte da detta hade gjort projektkatalogen
mycket omfattande. Projektkatalogen ar tinkt som en 6versikt for ldsaren
som sedan sjilv kan kontakta huvudménnen for ytterligare information om
respektive projekt. Projekthuvudménnen redovisas efter foljande princip:
forst kommuner i bokstavsordning, direfter landsting i bokstavsordning
och slutligen projekt dér flera kommuner/landsting finns med som huvud-
mén for projekten.
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Kommuner

Aneby
PUH-projektet, ett projekt som syftade till att med pedagogik, utbild-
ning och handledning skapa en "ideologisk plattform" foér en ny kom-
munal verksamhet, omsorg om funktionshindrade, framfor allt med
forstandshandikapp. Kompetensutveckling skulle leda till att persona-
lens forméga att kommunicera med patienterna forbattrades. Malgrupp
for projektet var befintlig och nyanstilld personal. Till viss del rdkna-
des ocksa anhdriggruppen som en mélgrupp. I projektet arbetade man
med uppsokande verksamhet till nérstdtende och brukare for att skapa
goda relationer. '

Upprittande av individuella planer ingick ocksa i projektet. Som en
del i utbildningsinsatserna for de anstéllda har en arbetsmodell for att
finna begavningshjélpmedel utarbetats.

Bjuv

Det 6vergripande malet for projektverksamheten inom Bjuvs kommun
var att kvalitetssdkra kommunens verksamhet pa kort och lang sikt. I
projektet genomfordes kompetensutveckling i kommunen for att skapa
mdjligheter och resurser for att motverka sysselsattningsneddragningar.
Kompetensutvecklingen innebar bl.a. utbildning av vardbitrdden i om-
véardnad, utbildning av personliga assistenter, skolvardar och dagbarn-
vardare samt utvecklingsprojekt inom é&ldre- och handikappomsorgen.
Utbildningarna inneholl bade formella utbildningsinsatser och erfaren-
hetsutbyte.

En del av projektet innebar att en framtidsgrupp bestdende av politi-
ker och anstillda har analyserat samtliga verksamhetsomraden i kom-
munen infér 2000-talet. Detta kan ses som ett led i en kvalitetssikring
av kommunens verksamheter pé lang sikt.
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Bollniis

Projektidén var att etablera en entreprendrsutbildning inom kommunen
1 linje med en tidigare utford forstudie. Detta syftade till att soka nya
végar att utveckla anstillda och tidigare anstillda i offentlig sektor och
att langsiktigt skapa nya arbetstillfillen. Malgruppen for projektet var
arbetslosa och personer i riskzonen for att bli arbetslosa. Antagningen
till entreprendrsutbildningen inriktades pé personal med bakgrund i
offentlig sektor vilka var motiverade och hade forutsittningar att bli
foretagare. De personer som deltagit i utbildningen men vill fortsitta att
arbeta i kommunens verksamhet ses som ett viktigt tillskott for anstill-
ningar som projektledare eller liknande anstillningar i kommunen.
KomVux som utbildningsanordnare gavs genom projektet méjlighet att
fa kunskaper i att utforma entreprendrsutbildningar som kan anvindas i
framtida satsningar.

Botkyrka

Projektets vergripande mél var att skapa balans mellan efterfragad och
faktisk kompetens i kommunens verksamheter. Man arbetade med ut-
veckling av samverkan/integration i vard och omsorg dir samarbetet
mellan olika verksamhetsomraden utvecklades for att finna nya dimen-
sioner i verksamhetens organisation och bemanning. Exempelvis har
man i projektet samverkat mellan handikappomsorg och arbetsmark-
nadsforvaltning for att personalen ska ha samma arbetssitt gentemot
individen inom de bada férvaltningarna. Projektet syftade ocksa till att
kunna behélla kompetensen hos vikarier och deltidspersonal i verksam-
heten.

I projektet ingick ocksa rationell organisering av serviceadministra-
tion genom Botkyrkas medborgarkontor. Syftet var att genom medbor-
garkontoret uppna bittre service till kommuninvanarna samt effektivi-
sera den interna serviceadministrationen och sikra kvaliteten i specia-
listledet.
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Bastad
Ett kompetensutvecklingsprojekt med syfte att bredda och hja kun-
skaperna for personal inom vaktmaésteri och lokalvard.

Lokalvardarna var lagutbildade deltidsanstillda kvinnor med lag
sysselsdttningsgrad. Vaktmastarna var anstéllda pa heltid. Tanken var
att lokalvardspersonalen skulle fa sin kompetens breddad och med hog-
re sysselséttningsgrad kunna arbeta i kombinationstjanster, med bade
lokalvard och vaktmaésteriuppgifter, s.k. lokalservice. Vaktmaistargrup-
pens kompetensutveckling skulle ske efter verksamhetens behov. De
kompetenshdjande utbildningar som genomforts dr bade special- och
grundutbildningar.

Degerfors

Projektets syfte var att hoja kvaliteten pa arbetet inom barn- och &ldre-
omsorg genom uppmuntring till ett ldrande i organisationen. Projektet
skulle utéka samarbetet med anhoriga, fordldrar och frivilligorganisa-
tioner och ge personalen 6kad kompetens.

Tanken var att personal inom barn- och dldreomsorg alltid skulle
uppritta individuella arbetsplaner for de enskilda barnen och vardmot-
tagarna. Planerna skulle upprittas i samrad med anhériga och andra
berdrda. Genom ett stindigt ldrande i organisationen och utbyte av er-
farenheter mellan personal i barn- och dldreomsorgen kunde persona-
lens kompetens kontinuerligt utvecklas. De pedagogiska kunskaperna
fran barnomsorgen kunde anvindas som stod till &ldreomsorgens per-
sonal, liksom &ldreomsorgens vana att préva och anpassa atgarder efter
den enskilde individen behdvdes inom barnomsorgens arbete. Arrbets-
séttet byggde pa att gemensamma kunskaper s& smaningom utvecklar,
stimulerar och ger erfarenhetsutbyte. Arbetsledarna integrerades ocksa
i processen.
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Eslov

Projektet syftade till kompetensutveckling inom yrkesgrupperna lo-
kalvard och vaktmisteri m.fl.. Syftet med projektet var att stirka
gruppidentiteten, hoja kvaliteten och gora verksamheten mer effektiv
samt att minimera risken for uppségning vid en eventuell konkurrensut-
sdttning av verksamheten. I projektet ingick breddning av kompetens
vad avser storstdd och golvvard m.m. Flera kombinationstjénster har
skapats inom ramen for projektet och kvalitetstanken finns i all verk-
samhet. En kontinuerlig uppfoljning av kvaliteten gors idag tillsam-
mans med lokalvardens kunder och idag har verksamheten en hogre
effektivitet &n tidigare.

Filipstad

Projektets syfte var tudelat och innehéll tva delprojekt, dels ett delpro-
jekt for omstrukturering och utveckling av kommunens ungdomsverk-
samhet dels ett delprojekt som arbetade med kvaltitetsutveckling
KLASS (Kvalitetsutveckling, Leveranssikerhet, Arbetsmiljé, Samar-
bete och Service). Det senare delprojektet skulle bedrivas som ett pilot-
projekt inom en kommunal forvaltning. Arbetet innehdll olika faser,
bl.a. en nuldgesanalys och en utvecklingsfas. I projektet kartlades vad
som behovde forbittras. Ett led var att forbittra dokumentationen och
att utarbeta en kvalitetshandbok. Kvalitetsdokumentet ska diskuteras
kontinuerligt och revideras arligen. Som ett led i arbetet har bl.a. kvali-
tetsutbildningar genomforts.

I ungdomsprojektet arbetade man genom samverkan mellan kom-
munen, olika foreningar och myndigheter samt aktiv medverkan fran
forildrarna. Delprojektet startades som en f5ljd av neddragningar inom
barn- och ungdomsverksamhet och socialtjanst.
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Gotland

Projektets syfte var att samla och koncentrera resurserna for savil
kvinnovard som neurologisk rehabilitering i nya organisatoriska former
pé Visby lasarett. Vidare var syftet att skydda och utveckla den kvarva-
rande verksamheten genom effektivisering, sinkta kostnader samt kva-
litetssakring. Utover detta skulle resurserna lédngs vardkedjan optimeras
och forutsittningar skulle skapas att méta kommande vardbehov genom
samarbete med andra forvaltningar. Dessutom skulle rehabiliterings-
kompetensen hojas genom att hemrehabilitering utvecklades i samver-
kan mellan ldnssjukvard och primérvard.

Under projekttiden skulle kompetenséverforing sikras genom att
overtalig personal kunde vara anstilld nagot lingre tid. Vidare skulle
6vertaliga genom utbildning, inom ramen for projektet, fa battre chan-
ser till annan anstéllning efter projektets slut. Genom en samlokalise-
ring av kvinnovarden frigjordes lokalutrymmen. Dessa kunde anviindas
till neurologisk rehabilitering.

Grums

Projektets syfte var att skapa en utbildning for innovationi kommunen.
I detta ingick: personlig utveckling och karriérplanering, att skapa bitt-
re innovationskultur i Grums, att forbereda vidareutbildning, att oka
kvaliteten i kommunal verksamhet samt att reducera antalet uppség-
ningar. Malgrupper for projektet var samtliga anstéllda inom den kom-
munala verksamheten vilka var i behov av den slags utbildning som
erbjods i projektet.Vissa delar av utbildningen var obligatoriska, annat
var frivilligt. I den obligatoriska delen ingick flera block: omvérldskun-
skap, ego-kunskap och framtidsplanering ("karriérplanering"), innova-
tion och sméforetagarskap samt projektarbete. I fordjupningsdelen val-
de deltagarna sjélva inriktning. Syftet med projektet var dels att ge de
anstillda hogre kompetens, dels en mgjlighet till utveckling.
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Giillivare
Projektidén var att omskola personal inom barnomsorgen till arbete
inom hemtjansten. Personalen fick forst gora praktik i hemtjansten for
att se om det var ett arbete som man ville omskolas till. De 6vertaliga
inom barnomsorgen skulle alltsa utbildas for att arbeta inom hemtjans-
ten som hade brist pa personal. Flera av de som genomgétt utbildningen
har idag dubbel kompetens barnskotare/underskéterska.
Utbildningsnivdn inom hemtjénsten har héjts ndr de nyutbildade
borjat arbeta i verksamheten.

Gaoteborg

Samverkansprojekt mellan stadsdelsforvaltningarna i Biskopsgérden
och Torslanda i delprojektet bemanningsenhet. Nagra delprojekt avser
endast Biskopsgarden, ett avser stadsdelen Bergsjon.

Projektet syftade till att underldtta omstéllningsarbetet och undvika
Overtalighetssitationer, ge redan anstélld personal anstillningstrygghet
och skapa bittre och tryggare anstillningsformer. Syftet var ocksa att
skapa former for flexibel och grénsoverskridande personalanvindning.
Projektet hade flera delsyften: utbildning till bemanningsenhet, utveck-
lingsgrupper syftande till att vidga anstéllningsbarheten och undvika
langtidssjukskrivningar, alternativ internrekrytering genom kompetens-
breddning och vidareutbildning till forskolldrare.

Utbildning till bemanningsenhet syftade till att minska antalet
timanstéllningar och 6ka antalet tillsvidareanstéllda. En forvaltnings-
gemensam bemanningsenhet utvecklades for att tillgodose tillfdlliga
och akuta behov av personal. For effektivitet i en sddan enhet krdvdes
anstillda som kunde arbeta med uppgifter inom ett brett arbetsfilt. En
utbildning kallad Omsorgsvision, gavs for dessa personer.

Ett annat delprojekt syftade till att skapa ldrande arbetsplatser inom
dldreomsorgen. Projektets malsdttning var att skapa en varaktig och
gruppbaserad verksamhetsutveckling dér man arbetar tvirfunktionellt.



44

Bilaga 2 SOU 1998:91

Heby

Omstruktureringsprojektet inom individ- och familjeomsorgen hade
som madl att effektivisera verksamheten med bibehallen kvalitet. Det
skulle ske genom kompetens- och organisationsutveckling. Verksam-
heten skulle utvecklas enligt SIQ-kriterier. Bland annat syftade projek-
tet till att bygga upp ett processinriktat arbetssitt med fokusering pa
snabbare ledtider, forebyggande atgirder och en kontinuerlig uppfolj-
ning och kvalitetsforbittring. Projektet skulle genomforas enligt en
specifik arbetsmodell i ett antal steg. Det forsta var att géra en analys
av fOrutsdttningarna savil externt som internt inom organisationen.
Styrkor och svagheter skulle lyftas fram i analysen.

Direfter f6ljde en fas med malformulering, som stegvis skulle preci-
seras. Slutligen skulle ansvarsstrukturen och bemanningsfrigorna ut-
formas. Som en foljd av projektet beslutades att alla skulle ha ett speci-
alistomréde/ansvarsomrade men att alla dven skulle ha de nodvindiga
kunskaperna att vid behov arbeta inom andra ansvarsomréaden.

Hudiksvall

Projektets namn var Personalplan 2003. Projektet skulle skapa underlag
for en langsiktig personalplanering utifrdn principen ritt person pa ritt
plats vid rétt tidpunkt. Inriktningen skulle vidare vara att si langt maj-
ligt undvika uppségningar av tillsvidareanstilld personal samt att kva-
liteten i verksamheten skulle bibe-hallas, med mindre ekonomiska re-
surser.

En ekonomisk och demografisk prognos har gjorts i kommunen.
Utifran prognosen har framtidsscenarier utarbetats och en arbetsgivar-
strategi har skapats. Genom personalplanerna har en grund for framtida
utbildningsinsatser och marknadsfSringsatgérder lagts. Marknadsfo-
ringstgirderna syftar till att marknadsfora kommunen som en attraktiv
arbetsgivare nér det finns behov av nyrekrytering.
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Hiérndésand

Projektet syftade till att utbilda kommunal personal till entreprendrer.
Projektet var ett delprojekt inom ett storre forandringsarbete, Forst in i
framtiden, som samtliga politiska partier i kommunen stod bakom.
Syftet var att informera, utbilda och stddja etableringen av alternativa
driftformer av samhillstjanster som bedrevs i kommunal regi samt att
ge utbildning for etablering av foretag inom andra verksamhetsomré-
den. Det fanns manga personalgrupper och enskilda i kommunen som
overvigde att starta verksamhet i alternativa driftformer.

Projektet har innehéllit olika “entreprendrsspar”: tréning i att vara
foretagsam, projektledartrining, tréning i att driva egen verksamhet och
starta-eget traning. Syftet var att utbilda entreprendrer som skulle kun-
na arbeta bade inom och utanfér den kommunala verksamheten. Nat-
verksgrupper har skapats for idé- och affirsutveckling. Informa-
tionsm&ten har genomforts for allménhet, ledningsgrupp och politiker.

Hiirryda

Projektet inneholl tva delprojekt. Ett for kompetensutveckling for info-
rande av arbetslag och ett annat dér 4ldre pedagoger handledde yngre,
for kvalitet och sysselséttning.

Arbetslag har genomfbrts i alla delar av kommunens skol- och barn-
omsorgsforvaltning. I denna forvaltning ingick bade grundskola, barn-
omsorg och gymnasieskola. Ledarna i dessa verksamheter behdvde
kompetensutveckling for att kunna leda foréandringsarbetet. Vidare er-
bjods fritidspedagoger som riskerade uppsdgning kompetensutveckling
inom projektet. Aldre pedagoger minskade sin undervisningstid och
handledde yngre i ett mentorsprojekt. Syftet var att de yngre pedago-
gerna skulle kunna bli kvar i verksamheten och att de &ldre skulle kun-
na minska sin undervisningstid. Uppfoljningstillfallen for de yngre la-
rarna ingick, vid vilka olika aspekter av lirarrollen diskuterades.
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Kiruna

Kiruna kommun har genomfort ett omstruktureringsprojekt inom barn-
och utbildningsforvaltningen med syfte att bilda arbetslag. I arbetslagen
skulle inga forskollérare, fritidspedagoger och lrare. Den dvergripande
malséttningen var att lira olika personalkategorier att dra nytta av var-
andras speciella kompetens. Genom projektet skulle man finna en ge-
mensam plattform att arbeta utifran. Basen var de olika slags pedago-
giska bakgrunder som fanns i arbetslagen. Handlingsplaner for arbets-
lagen skulle arbetas fram i enlighet med kommunens overgripande
styrdokument. Projektet syftade till grinséverskridande samverkan for
att hantera en situation med krympande resurser till den pedagogiska
verksamheten. Barnens individuella behov och utveckling skulle tillgo-
doses genom arbetet med livslangt ldrande.

Ljusdal

Projektet syftade till att utarbeta en metod for kvalitetsutveckling inom
omsorgsforvaltningen. Det 6vergripande mélet var att kommunen med
ett genomgripande kvalitetsarbete skulle kunna bibehélla och sdkra
kvaliteten i verksamheten pé 1ang sikt. I detta arbete skulle modeller for
kvalitetsutveckling utarbetas. Modellerna skulle vara anvindbara i
samtliga grenar av omsorgsforvaltningens verksamheter. System skulle
utvecklas for uppfoljning, redovisning, analys och utvirdering av ef-
fekter i forhallande till de mal som sattes upp.

De kunskaper om kvalitet som kom fram i projektet skulle imple-
menteras i forvaltningens verksamhet. De olika mal for kvalitet som
faststilldes skulle integreras i budget- och planeringsprocessen. Sam-
verkan mellan de olika verksamhetsgrenarna i omsorgsforvaltningen
skulle utvecklas for bésta mdjliga resursutnyttjande. En bred kvalitets-
utveckling med bestaende effekter skulle mojliggéras genom utbildning
av hela personalen. Politiska mal har formulerats och informationssys-
tem och samverkan har utvecklats. Kundperspektivet har utvecklats i
enlighet med syftet.
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Malmé

Projektets namn var Kompetensutveckling for omstrukturering och
verksambhetsintegration. Syftet var att stodja personalutvecklingen i den
omfattande omstruktureringsprocess som Malmé genomgir genom
stadsdelsreform och regionreform. De bada reformerna berdr tillsam-
mans nira 80% av de kommunanstillda. Syftet med projektet var att
erbjuda kompetensutveckling for de som riskerade att fa svart att passa
in i den nya organisationen. Projektet innehdll dven verksamhetsut-
veckling i form av integration av viss verksamhet. Projektet innehdll
kompetensutveckling for olika grupper av anstillda. Exempelvis perso-
nal inom sjukvardsforvaltningen samt inom forskole-, skol- och fritids-
verksamheterna.

Mala
Ett organisations- och arbetstidsprojekt som innebar att arbetslag inom
omsorgsverksamheten skulle ges stor frihet att planera och utvirdera
sin egen verksamhet utifrdn omsorgsndmndens mal (rétt saker, pa ratt
sdtt, vid ratt tillfille). Det 6vergripande malet var att fordndringsarbetet
skulle bli en naturlig process i den framtida arbetsorganisationen. Mal-
grupp var samtliga anstillda inom hemvéarden och kommunal hilso-
och sjukvard. Férandringsarbetet i arbetsgrupper har resulterat i att om-
sorgsndmnden beslutat om fordndrad organisation och verksamhet.
Vidare ingick ett delprojekt som syftade till att skapa en mer flexibel
organisation med fler arbetstillfdllen genom arbetstidsforkortning. Hér
krdvs en friare anvindning av medel fran arbetsférmedling och forsak-
ringskassa. Detta projekt genomftrdes i samarbete med Umeéa univer-
sitet. Yngre personer erbjods arbete under ordinarie personals utbild-
ningstid som ett led i arbetet med att fa yngre personer att bo kvar i
Mala.
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Mariestad

Projektets syfte vara att skapa ett huvudmannaskap for en #ldrevards-
anlidggning dir boende och personal tog ett stort ansvar samt att skapa
en ny organisation med verksamhets- och ekonomiskt ansvar for perso-
nalen.

Inom projektets ram har behovet av kompetensutveckling och per-
sonalens 6nskemal pd densamma analyserats. Som en f6ljd av analy-
sarbetet i arbetsgrupper bestdende av anstillda har samarbetet mellan
olika grupper av anstillda okat. De utbildningar som genomfdrts 4r ba-
de grundutbildningar och kortare kurser.

Nacka

Det &vergripande syftet med projekt var att undvika uppsigningar
p.g.a. arbetsbrist genom att nyttja 6vertaliga medarbetare som en resurs
for att utfora nya och annorlunda kvalitetshdjande insatser.

Projektet syftade ocksa till att stimulera till dialog, nytinkande och
kvalitetsutveckling 6ver yrkes- och verksamhetsgrinser genom att
medarbetare fran olika yrkesgrupper bidrog med sina kompetenser och
perspektiv.

Projektet handlade mer specifikt om att 6vertalig personal, med ut-
gangspunkt fran sina egna unika kunskaper och erfarenheter, skulle
utfora nya och annorlunda arbetsinsatser inom olika verksamheter. Det
kunde @ven handla om att utfora uppgifter som gav nya erfarenheter
och okade den enskildes konkurrensvirde pa arbetsmarknaden. Pro-
jekten kunde syfta till att finna nya former, roller och en grinsdverskri-
dande samverkan med aktérer inom och utom kommunen. Hir fanns ett
resurscentrum kallat Idéforum dar man trdffades Gver yrkesgrinserna.
En stor tyngd i projektet var att vertaliga medarbetare knéts till ett
kvalitetsprojekt, som entreprendrer for kvalitet.
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Norrtiilje

Projektidén var att infora en samordnad, flexibel administration for alla
kommunala forvaltningar. Mélet med detta var att 4stadkomma en om-
provning och foérnyelse av hela administrationen. Medelet for att uppna
mélet var att infora en elektronisk infrastruktur i hela den kommunala
verksamheten. Genom kompetensutveckling skulle man fa den néd-
vindiga kompetensen for att skota denna struktur. Kompetensutveck-
lingen av personalen omfattade dven kunskaper i sprak, kvalitet, pro-
jektarbete och lagutveckling. Verksamhetens kvalitet sattes i fokus. Vid
servicekontoret bildades en “kundgrupp” for att folja upp forvaltning-
arnas krav pa st6d.

Nykoping

Projektidén var att genom kompetensutveckling bryta specialisering
och skapa en mer flexibel och obyrakratisk "foretagskultur". Projektets
syfte var att kompetensutveckla kanslister och annan administrativ per-
sonal, sa att dessa kunde avlasta specialisterna mer rutinbetonade dren-
den. Behovet av kanslipersonal for enklare géromal minskade till f61jd
av utdkad anviandning av IT-stéd. Dessa skulle da fa sin kompetens
breddad for att kunna av-lasta i nimndomrédena och kunna utfora ett
bredare arbete i den administration som fortfarande behovdes. Utbild-
ningen har varit bred for att fa fram “generalister” som kan arbeta
flexibelt. En reception har utvecklats till ett medborgarkontor, som pa
sikt ska kunna klara de vanligaste fragorna inom den kommunala sek-
torn och vara ett administrativt centrum i stadshuset. Projektet har dven
innehallit kompetensutvecklig for chefer.
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Ovaniker

Projektet syftade till att undvika uppségningar av personal vars uppgif-
ter skulle forsvinna eller radikalt forandras till f5ljd av utokad anvind-
ning av IT-stdd och nya administrativa rutiner. Detta syfte skulle upp-
nds genom att 6verfora de personalresurser som frigjordes till den verk-
samhet som fortsdttningsvis skulle vara kommunal kirnverksamhet
samt till andra bristyrken inom kommunens niringsliv. Personalen
skulle goras mer anstillningsbar inom de olika yrkena genom kompe-
tensutveckling med bibehallen 16n. Utbildning har givits bade for arbete
inom den kommunala verksamheten och inom den privata sektorn. De
som utbildats for att arbeta inom den kommunala sektorn har ersatt per-
sonal som pensionerats.

Robertsfors

Projektet syftade till att virna om den langsiktiga kvaliteten i dldreverk-
samheten genom att klargora dldreomsorgens malséttning for alla an-
stillda. All personal utbildades for att forstd och ritt anvinda vardpla-
ner samt utveckla kontaktmannaskapet. Individuell vérdplanering
skulle konsekvent anvindas med utgéngspunkt frdn vardtagarens indi-
viduella behov och egna resurser. Vérdplan och dokumentation skulle
fungera som arbetsinstrument for personalen. Skriftlig dokumentation
hr fatt tyngd genom utbildningar som genomforts. Hemtjénstassistenter
har utbildats i att ta behovsbedomnings-/bistindsbeslut.
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Ronneby

Projektidén var att kompetensutveckla for kvalitet. Syftet var att skapa
en organisation som utvecklade kompetens, produktivitet och kvalitet
enligt uppstillda mél i takt med invanarnas behov. Anstillda skulle er-
bjudas utbildning for att kunna péverka sin arbetssituation under &ndra-
de forhallanden. Tre delprojekt skapades: demokratins arbetsformer,
administrativa stodfunktioner och kompetensutveckling for kvalitet. Ett
internt resurscentrum startades, for att utveckla personalens kompetens.
Syftet med att bilda resurscentret var bland annat att sékra de anstilldas
trygghet i forindringsarbetet. Kommunen sig ett behov av kontinuerlig
nyrekrytering, vilket foreslas leda till att resurscentrum ersétts med en
personalfunktion som ska hantera personalforsérjning och utvecklings-
fragor. En ny namnd- och forvaltningsorganisation foreslés. Ett effek-
tivt utnyttjande av ekonomifunktionen och ett pilotprojekt med elektro-
nisk handel 4r andra delar i projektet.

Sandviken

Projektet innehdll kompetensutveckling av personal inom vard och om-
sorg samt skola. Syftet med denna kompetensutveckling var att anpassa
yrkeskategorier till den nya tidens krav, att 6ka och bredda kompeten-
sen, att utnyttja Gvertalig personal, skapa forutsittningar for ldrande i
organisationen och att stimulera till 5kat samarbete.

Det 6vergripande syftet med delprojektet inom vérd och omsorg var
att bredda arbetsmarknaden och ge kompetenshdjning och stimulans fér
larande i organisationen i ett gemensamt arbetsfilt mellan kommun och
landsting inom #ldreomsorgen Utbildningsinsatser genomfordes och
landstingets overtaliga vikarierade ndr ordinarie personal utbildades.
Genom vikarierna tillférdes kommunen ny kompetens.

Ett delprojekt innehéll vidareutbildning av forskolldrare och fri-
tidspedagoger for att bli 1-7-grundskolldrare. Utbildningen har bland
annat malsittningen att nya pedagogiska arbetssitt skulle utvecklas. Ett
delprojekt inneholl utbildning for dmnesbreddning av lirare med smal
behérighet till svarrekryterade larartjénster.
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Skelleftea

Projektets namn var Fran deltid till heltid. Syftet var att 6ka antalet hel-
tidsanstéllningar. Ett system med flexibilitet Sver forvaltningsgrinserna
efterstravades. Arbetsrollerna skulle bli mindre specialiserade, exem-
pelvis genom kombinationstjdnster. Férutom kombinationstjénster har
andra 16sningar diskuterats, t.ex. fordndrade scheman, arsarbetstid m.m.
Projektet har bedrivits som en forsoksverksamhet i kommundelen Bys-
ke. Forst kartlades verksamheter och deltidsanstéillningar inom omra-
det. Arbetsledarna har arbetat med att préva och forankra nya organi-
satoriska l6sningar och inventera vilka personer som 6nskade heltid.
For de personer som berdrdes gavs utbildning m.m. Samordning av
personal och vakansrapportering via data har anvints.

Skurup
Projektet Utvecklingsslussen var ett kompetensutvecklingsprojekt for
Overtalig personal bland annat inom barnomsorgen. Kommunen beto-
nade vikten av individuella 16sningar vid omplacering och kompe-
tensutveckling. Genom individuella 16sningar skulle individernas mal
kartliggas och forverkligas. Huvuduppgiften for projektet skulle vara
att slussa anstillda vars tjanster forsvann till utveckling. En annan upp-
gift var att stimulera och driva nya organisationsformer, t.ex. stidpro-
jekt i en ny organisation med sjélvstyrande grupper. Projektet innehéll
dven annan omorganisation och utbildning for detta indamal.

Insatser for breddning av kompetens fér mer flexibel personal lik-
som kvalitetsarbete finns ocksa inom projektets ram.
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Solna
Projektets namn var Intern rorlighet i Solna stad. Det huvudsakliga
syftet var att undvika uppségningar genom att kompetensutveckla an-
stillda som riskerade att bli 6vertaliga sa att de kunde 6vergd i yrken
dar det rader personalbrist. Ett annat delsyfte var att skapa arbetsformer
dar yrkesgrupper med dubbla kompetenser kunde ingd. Dessa skulle
kunna ges flexibla uppgifter inom flera verksamhetsomréden och/eller
skapa goda forutsittningar for integrering av olika verksamhetsomré-
den. Slutligen var ett delsyfte att skapa mojligheter for arbetslosa att ga
in som vikarier under projektets gang. Malgrupper for projektet var
forskollirare som ville bli ldrare, barnomsorgspersonal som kunde/ville
bli ildreomsorgspersonal samt administrativ personal som utbildades
till ”generalister”.

Man planerar en vikariepool dér barnomsorgspersonal ska kunna
arbeta dven inom dldreomsorgen. Diskussion fors ocksdé om
“outplacement”-tjdnster.

Stringniis

Projektet innebar omstrukturering av skolverksamhet med syfte att
forma en ny pedagogik i skolan i en ny fysisk miljo till ett lagre pris.
Bakgrunden till projektet var att man ville fA barn- och utbildnings-
nimndens ekonomi i balans till 1999. Metoden var att initiera ett antal
nya projekt och stodja sadana som redan pagick.

Ett forsta steg var att kartligga skolornas behov av forandring och
deras forandringspotential med hjélp av ett sirskilt inkdpt dataprogram.
Bland annat skulle potentialen till kunskapsutveckling kartliggas. For-
utom utvecklingsarbetet med arbetslag etc. ingick ocksa ett omstruktu-
reringsprojekt for de larare som inte ville/kunde delta i forandringsar-
betet. Skolledarna som skulle initiera arbetet med att undersoka vilka
lirare som skulle erbjudas att delta i omstruktureringsprojektet gavs
utbildning for indamalet. Tillsvidaranstillda lérare som ville omskola
sig, prova nytt arbete eller starta eget gavs mojlighet till det.
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Sundbyberg
Projektets namn var Arbetslag och yrkesroller i forandring. Malet var
att stodja personalen i utvecklingen av deras yrkesroller och i strivan
att utvecklas i arbetslag. Projektet innebar kompetensutveckling for
barnskotare, kokspersonal, individuella utvecklingsplaner for assisten-
ter och arbete med arbetslag och yrkesroller i forindring.
Kompetensutvecklingsprojektet med syfte att utveckla arbetet i ar-
betslag innebar att chefer och arbetslag under utbildningen skulle iakt-
taga sig sjdlva for att komma fram till vad som behdvde forbittras i
deras dagliga arbete. Mélet var sedan att varje anstilld skulle utfora de
arbetsuppgifter som han/hon var bra pé och dessutom fi en méjlighet
att vidareutveckla sin kompetens utifrdn verksamhetens behov. Mal-
gruppen var arbetslag fran fem forvaltningar, servicekontoret och
kommunledningskontoret.

Sunne

Projektet syftade till omstrukturering inom barnomsorg samt inom
vard- och omsorgsverksamheterna. Nya arbetsmetoder skulle utveck-
las, liksom nya organisationsménster. En storre ekonomisk medveten-
het skulle skapas bland personalen och s.k. dolda kunskaper bland de
anstéllda skulle tas fram. Projektet hade tv malgrupper, dagbarnvarda-
re och omsorgspersonal. For dagbarnvardarna var syftet att utveckla
nya arbetsmetoder och arbeta i nya organisationsménster.

For vard- och omsorgspersonalen innebar projektet att man genom
ett nytt bemanningschema skulle skapa en mer flexibel bemanningsplan
an tidigare. Arbetsgrupperna avgjorde sjélva utformningen av planerna.
Alla anstillda fick en personlig pott av &rsarbetstid. Ett dataprogram
utformades for att enkelt hantera de personliga potterna. Arbetsledar-
rollen forindrades ocksad mot mer av handledning och verksamhetsut-
veckling, t.ex. genom arbetsplatstraffar och utvecklingssamtal.
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Svalov

Projektet syftade till omstrukturering och kompetensutveckling och
inneholl olika delprojekt. Vardbitraden utbildades till underskéterskor.
Assistenter och kanslister erbjods kompetensbreddande utbildning i
bl.a. data, ekonomi och sprak for att bdttre motsvara framtida krav.
Projektet innehdll kompetensutveckling for kostpersonal och analys av
den nuvarande kostorganisationen, mél pa kort och lang sikt samt ge-
nomférande av en gemensam kostorganisation.

En samordnad lokalvardsorganisation har skapats. Traditionellt
kvinnodominerade yrkesval fick en naturlig breddning genom de ar-
betsuppgifter som ingar i den nya kompetensen. Utbildningen skulle
frimja att deras entreprendrskompetens. Man har skapat kombina-
tionstjdnster och malet &r att alla ska ha minst 75 procents sysselsitt-
ningsgrad inom lokalvérden.

Séderkoping

Syftet var att formulera nya ledningsstrategier for den kommunala
verksamheten. I detta arbete ingick bland annat ledarutveckling med
syfte att trdna chefer att stimulera sin personal att striva mot effektivi-
sering. Personalens kunskaper om lagarbete och den egna rollen i ef-
fektiviseringen skulle 6kas genom att de aktivt deltog i fordndringspro-
cessen. Kommunen har paborjat en organisatorisk Gversyn av hela
verksamheten som ska vara klar till 1999. Utifrdn ett resultatforbatt-
ringsperspektiv skulle en effektiv organisation byggas, med ett profes-
sionellt ledarskap som grund. Ett delprojekt har varit utvecklingsarbete
i barn- och utbildningsforvaltningens lednings- och stabsgrupp. Andra
delprojekt har varit personalutveckling for bibliotekspersonal och ar-
betslagsutveckling inom dldre- och handikappomsorgen.
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Tingsryd

Projektet omfattar kompetensutveckling av vardpersonal inom #ldre-
omsorgen vid omstrukturering. Syftet 4r att avveckla sjukhem och
overgd till hemsjukvard. Ett av delsyftena med projektet var att under-
latta gréans6verskridande mellan personal med bakgrund i landsting och
kommun, i hemtjénst och pa institution. Detta for att kunna infora
virdlag med en mer sjélvstindig arbetsroll. Utbildningarna har bl.a.
innehéllit demensutbildning och arbetslagsutveckling. Inom projektets
ram har man arbetat med att infora en flexiblare arbetstid som anpas-
sats till verksamhetens behov.

Upplands Viisby

Projekten syftar till 6kad personalrérlighet och kompetensutveckling i
kommunen. Ett delprojekt var att skapa en intern arbetsformedling.
Andra delprojekt innebar kompetensutveckling av vardpersonal, ldrare,
barnskétare och personal inom socialférvaltningen.

Den interna arbetsformedlingen har gett méjlighet till utbildningar
och individuellt stdd. Personal har givits méjlighet till tjanstledighet for
att prova andra yrken. Den interna arbetsformedlingen har skapat kon-
taktytor dven utanfor den kommunala sektorn, med foretag.

Inom véarden har utbildning givits for ett rehabiliterande synsitt. La-
rare och barnskétare har erbjudits méjlighet till kompletterande utbild-
ningar och till att préva andra yrken.

Inom socialforvaltningen har utbildning givits for att 6ka samverkan
mellan verksamhetsgrenarna och ge medarbetarna okad rorlighet inom
organisationen.
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Uppsala

Projektet Aldre 2000 syftade till att omstrukturera dldreomsorgen inom
kommunen med syfte att fa en vil fungerande hemtjénst och hemsjuk-
vard ndrmare patienterna med storre utrymme for individuella 16sning-
ar. Virden byggdes upp utifran ett nirhetsperspektiv med en betoning
pa vard i hemmet. Resurser flyttades 6ver fran sjukhemmen till de geo-
grafiska omradena, bl.a. genom nedlidggning av ett av de stora sjuk-
hemmen, som ersattes med lika stort antal platser vid moderna alder-
domshem. En ny modell f6r modernt vardboende har skapats lokalt.

I samband med omstruktureringen breddades personalens kompe-
tens inom olika omraden. Hér gavs bl.a. utbildning i demensvérd och
rehabilitering. Det senare for att den tanken skulle genomsyra allt ar-
bete med de boende. Utbildning gavs ocksa i nya arbetssitt och arbete i
nétverksgrupper. Ett delprojekt med anhérigstdd tillkom dér man aktivt
arbetade med kontakten med de anhériga.

Vetlanda

Projektidén var att bibehalla och sikra kvaliteten inom &ldre- och han-
dikappomsorgen och motverka uppségning av tillsvidareanstillda. In-
om ramen for projektet skulle sysselsittningsgraden hojas s langt
mojligt for personal med lag sysselsittningsgrad. Malgrupp for projek-
tet var all vard- och omsorgspersonal inom #ldre- och handikappom-
sorgen.

Ett pilotprojekt for fordndrad arbetsorganisation genom att inféra
individ- och verksamhetsanspassade arbetstider (VI-TID), har genom-
forts. Personalen skulle sjdlv, utifrdn verksamhetens behov och person-
liga onskemal om arbetstidsforldggning, ligga sina egna arbetssche-
man. Projektet genomfordes pa forsok i ett antal personalgrupper. Alla
anstillda har deltagit i grupparbeten for att forma framtidens verksam-
het. Utbildningsmetoden gjorde alla anstillda delaktiga i en process dér
man steg for steg sdg dver hela verksamheten, bl.a. i termer av ekono-
mi, planering och uppf6ljning, utbildning och organisation. Grupperna
har arbetat fram projektforslag och handlingsplaner for verksamheten.
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Vargarda
Projektverksamheten inneholl omstruktureringsprojekt med olika del-
syften for att motverka uppsigningar av tillsvidareanstilld personal och
for att forbattra kvaliteten i verksamheten. Malgrupper for projektet var
vard- omsorgs- samt lokalvardspersonal och vaktmistare m.fl. Kom-
petensutveckling for vaktmésteri och lokalvérd innhéll bl.a. lagutveck-
ling och konflikthantering. Inom vérd och omsorg gavs bl.a. kompe-
tensutveckling for forbattrad kvalitet inom dldreomsorgen och samver-
kan mellan personal i sirskilt boende och hemvérd. Ett borad har ut-
vecklats med representanter for anstillda, boende och anhériga.

Ett delprojekt har givit kompetensutveckling fér personal i omsor-
gen om psykiskt utvecklingsstérda och i de begavningshandikappades
behov.

Viixjo

Projektets syfte var samordning inom vélfirdssektorn. Syftet var mer
specifikt att béttre samordna och effektivisera arbetslivsinriktad rehabi-
litering for sirskilt stddberoende grupper. En stor del av dessa befann
sig i granslandet mellan sjukforsikring, arbetsloshetsforsikring och
socialbidrag.

Projektet innebar att forsakringskassan, arbetsformedlingen, AMI,
Foretagarna (genom praktikplatser) och kommunens socialtjénst till-
sammans med sjukvarden utvecklade en samverkan pa lokal niva for
planering och genomfrande av olika insatser for den malgrupp, som
har en sammansatt problematik. Hér finns ofta ett behov av hjilp fran
fler av de samverkande aktorerna. Handldggarna frén de olika myndig-
heterna har pa deltid arbetet i projektet. Resterande tid har de arbetat pa
ordinarie arbetsplatser for att fa ”bada kontaktytorna”. Man har arbetat
med l6sningsfokuserad kartldggning och handlingsplaner dir man drar
nytta av varandras erfarenheter. En styrgrupp med samtliga chefer har
satt mal och ramar for verksamheten. Ett delprojekt, Samlingspunkt,
har tillkommit dar langtidsarbetslosa och langtidssjukskrivna kan fa
stod for en strédvan till arbetslivet och for att bryta invanda monster.
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Amal

Projektet syftade till kompetensutveckling av vard och omsorgsperso-
nal samt ldrare med #ldre utbildning. Utbildningen av vardpersonal
syftade dels till att hoja kompetensen mer allmint, dels till att utveckla
ett nytt arbetssitt, som bygger pi ett rehabiliterande synsitt pa olika
ménniskors vardbehov. Detta innebar att personalen skulle arbeta uti-
frén principen "hjélp till sjdlvhjdlp", d.v.s. att stirka vardmottagarens
egna forméga att ta sig ur den situation denne hamnat i. Det gillde alla
delar av socialtjénstens omréaden: #ldre- och handikappomsorg, individ-
och familjeomsorg, missbruk etc. En ekonomisk radgivare anstilldes
for att arbeta med de personer som far ekonomiskt bistand.

Lédrare gavs mojlighet att bredda sin kompetens, sé att de kunde be-
redas arbete inom bristimnen. Dels fanns ambitionen att andra lirare
skulle fortbildas och att de Svertaliga ddrmed kan ga in som ersittare,
dels skulle 6vertaliga ldrare kunna erbjudas andra arbetsuppgifter. En
ny ledningsorganisation for gymnasieskolan har arbetats fram.

Ange
Projektets namn var Personalstdd inom #ldreomsorg och handikappser-
vice. Det overgripande malet var att genom ett aktivt arbetssitt ersitta
tillsvidareanstilld personals franvaro. Under projekttiden utarbetades
en modell med rorligt personalstdd, en ersittningsvikariegrupp, som
under sina arbetspass utforde flera arbetsuppgifter vid flera olika verk-
samheter samt motverkade "revirgrinser" i verksamheterna. Brukarna
erbjods ett begransat antal vikarier med adekvat utbildning for arbets-
uppgifterna. Arbetssittet skulle frimja tryggheten for den enskilde bru-
karen.

Genom projektet utarbetades ocksé metoder for att kvalitetsutveckla
verksamheten.
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Alvdalen

Projektets namn var Riv pyramiderna och innebar en total 6versyn v
den kommunala forvaltningsorganisationen/adminstrationen. Syfet
med detta var att ta bort sektorsgrinserna inom kommunen och arbeta
med samverkan och samordning. Vidare skulle personalen fa komp:-
tenshojande utbildning och nya verksamhetsformer skulle provas. Fir-
slag till hojd kvalitet och kostnadseffektivitet har tagits fram. Som 2n
foljd av detta utarbetades ocksa fram forslag for planering och uppf6 ;-
ning av verksamheten.

Arbetet innebar ocksa att séka nya samarbetsformer inom vardon-
radet, diar aven anhorigvarden skulle beaktas.

Orebro

Projektet syftade till att skapa en forebyggande, organisationsinriktad
personaladministration. Malet var att det for varje arbetsplats skulle
finnas ett utvecklingsprogram for verksamhet och personal, vilket tagits
fram i samverkan mellan ledning och anstillda. Som en del i dema
process utvecklades och integrerades ett systematiskt kvalitetsarbete i
kommunen.

Utvecklingsprogrammen skulle ha ett tydligt forebyggande syfte sa
att utvecklingsatgérder i tid kan vidtas for att tillgodose behov av kom-
petens i verksamheten och for att underldtta personalomstéllningar nir
verksamheten fordndras. Sérskilda utvecklingsinsatser avsdg ocksa
grupper av anstillda som var direkt berérda av besparingar och verk-
samhetsfordndringar. Utbildningsinsatser genomfordes, sévél breddut-
bildningar som kompletterande utbildningar. Personalutvecklingsgrup-
pen (PUG) har utarbetat ett utbildningsprogram med &tgarder for att
forebygga ohélsa bland de anstillda.
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Ostersund

Ett fordndringsarbete inom kommunens hela hem-
tjdnst/omsorgsverksamhet har utforts dren 1995-96. Det har genomforts
i samarbete mellan verksamhetsforvaltningen och de berérda fackliga
organisationerna. Som ett delprojekt i projektansékan ingick att fort-
sdtta detta fordndringsarbete under 1997. Samtliga anstillda skulle go-
ras delaktiga i ett kontinuerligt fordndringsarbete av verksamheten.
Kunskap, ansvar och befogenheter fordes ut, verksamheter lirde av
varandra att finna I6sningar och de anstilldas engagemang for verk-
samheten tillvaratogs.

Tre delprojekt syftade till kompetensutveckling for att undvika upp-
sdgningar inom olika sektorer, bl.a. skola, vard och omsorg.

Ett projekt hade som syfte att ge 6vertalig personal fortbildning for
att mojliggora inom kommunens sysselséttningsenhet MICA.
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Landsting

Giivleborg

Projektets namn var Kunskapscentrum Landstinget Gévleborg och
syftet var att erbjuda kompetensutveckling till hilso- och sjukvardsper-
sonal inom landsting och kommuner i Gastrikland. Malet var att ge en
kompetensutveckling som var anpassad till verksamhetens utveckling.
Sambanden mellan de olika huvudménnen stérktes, liksom kopplingen
mellan forskning och utveckling. Personalutvecklingen skulle stirkas
och ddrigenom framja utveckling till en ldrande organisation. Projektet
skulle genomforas inom ramen for en ny organisation, ett Kunskap-
scenter. Projektet innehdll ett starkt inslag av grinséverskridande sam-
arbete. Kunskapscentret skulle arbeta grinsoverskridande i den me-
ningen att det skulle erbjuda kunskapsstod inte enbart till de anstillda
till patienter utan &ven till anhoriga, allménhet och intresseorganisatio-
ner.

Kalmar

Projektets syfte var att skapa ekonomiska och verksamhets-missiga
forutsdttningar for att ingen tillsvidareanstalld skulle ségas upp till 5p-
pen arbetsloshet ndr sjukvarden omstrukturerades aren 1997-98. Aldre
skotare erbjods garantipension, underskéterskor kompetensutvecklades
och ett antal kliniker slogs samman vid tva sjukhus. Malgrupper for
projektet var skotare vid Visterviks sjukhus, underskoterskor i primir-
véard och i sluten vard i hela landstinget. Vid de kliniker som slogs
samman var mélgrupperna lakarsekreterare, sjukskdoterskor och likare.
Genom breddade yrkesroller och fordjupade yrkeskunskaper skulle
arbetssttet bli mer effektivt och ddrmed skulle sysselsittningen sikras.
Utbildningen har varit bade generell och specialinriktad. Diskussioner
har forts om delegering av uppgifter i verksamheten. Tvirprofessio-
nella team har bildats pé kliniker och personalen arbetar i vardkedjor.
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Kristianstad

Kompetensutvecklingsprojekt i omvardnad for sjukvérdspersonal infor
omstrukturering. Syftet med projektet var att sdkra kvaliteten pa sjuk-
vérdsenheter med firre anstillda 4n tidigare och malgruppen var under-
skoterskor, sjukskoterskor och laboratoriepersonal. Utbildningar har
getts bade for grundkompetens och for specialistkompetens. Projektet
syftar pa kort sikt till att i mojligaste man undvika uppségningar da
landstinget pa lingre sikt kommer att ha ett nyrekryteringsbehov inom
verksamheten p.g.a. aldersstrukturen hos den tillsvidareanstéllda perso-
nalen.

Landstingets verksamhet omstruktureras dven genom integrering
med annan landstingsverksamhet som ett led i forsoksverksamheten
med ny regional indelning i Skane.

Kronoberg

Projektets syfte var att 6ka effektiviteten i verksamheten. Malet var att
fa de ingdende organisationerna i landstinget att gora rétt saker vid ritt
tillfille. Detta skulle frimjas genom kompetensutveckling; mer speci-
fikt skulle kunskaperna om utvirdering och i viss mén, forskning hdjas.

Genom radgivningsenheter inom vissa dmnesomraden skulle om-
struktureringen i kommuner och landsting underléttas. Enheterna skulle
i projektform skapa forutsittningar for férdjupad samverkan mellan
sjukhus, primérvéard och kommunal hemsjukvard.

For att n& dessa mal krivdes att man skapade forutsittningar for en
fordjupad samverkan mellan sjukhusen, primérvarden och den kommu-
nala hemsjukvérden. Projektens innehdll kom att priglas av kun-
skapsoverforing mellan olika verksamhetsdelar. De skulle bortse fran
olika traditionella gridnsdragningar samt forsoka skapa nytinkande
mellan huvudméinnen. Cancervard, HIV-vard i hemmet och sérvardsut-
bildning 4r konkreta resultat av detta samarbete. En inrdttad FoU-enhet
har ordnat utbildning och symposier for anstillda i landsting, kommu-
ner, forsakringskassan m.fl.
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Skaraborg

Projektverksamheten syftade till kompetensutveckling av anstillda och
till att ge uppsagd personal stdd under uppsigningstiden. De anstiillda
skulle fa hjdlp att antingen byta sin yrkesinriktning eller héja kompe-
tensen for att kunna éterga till arbete inom vard och omsorg.

Vigledningsutbildningar har genomfbrts inom ett brett spektrum av
yrkesinriktningar. Manga har helt bytt bransch eller yrkesomrade. Ex-
empelvis utbildning till taxiforare och utbildningar pa hogskoleniva har
forekommit.

Under projektets genomforandefas har landstingets policy éndrats
vad giller 6vertalig personal. I inledningsskedet var policyn att Gverta-
lig personal skulle ges stod for att fa ny anstéllning utanfor landstingets
verksamhet. Den nya policyn innebir att ett resursteam arbetar med att
ge tillfélligt 6vertaliga utbildning for fortsatt arbete inom landstingets
verksambhet.

Sérmland

Projektets syfte innebar omstrukturering av hela landstingets verksam-
het. Det fanns dven insatser for uppsokande kontaktverksamhet med
samtal om personlig utveckling. Ett delprojekt utbildade overtaliga
tandsk&terskor till hygienister. Det samlade syftet med landstingets oli-
ka projekt var att stimulera kompetensutveckling och skapa delaktighet
och engagemang i landstingets framtidsfragor for att halla nere antalet
uppsigningar. Arbetsplatsaktiviteter skulle ske i syfte att visa samban-
den mellan arbetsorganisation, kompetens, bemanning och arbetstider.
Flexibiliteten och méjligheterna till individuella 16sningar skulle prio-
riteras. Inforande av flexibel arbetstid och organisation #r ett led i detta.
Kvalitetsutvecklande projekt har genomforts och analys av personalbe-
hovet visar pa en brist p specialistutbildad personal.
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Virmland

Projektet inneholl 13 delprojekt. Landstinget framhdll att de olika pro-
jekten skulle forstiarka pagéende kvalitetsutvecklingsarbete och stirka
medarbetarnas formaga att behalla nuvarande anstillning eller finna en
annan. Projektet skulle ocksa frimja samverkan mellan landsting och
primiarkommuner. Delprojekten redovisas i rubrikform: Vikariebyra for
Overtaliga med samverkan mellan huvudmén och olika utbildningsin-
satser, Inférande av vérdplatsblock-personalutbildning av underskéter-
skor, Utvecklingsinsatser inom psykiatrin genom fortbildning av om-
placerad personal, Datautbildning m.m. for ldkarsekreterare, Kompe-
tensutveckling for gymnasiekompetens, Inférande av parvard med
sjukskoterska och underskoterska, Kompetenshdjande utbildning och
stod for uppsagda underskoterskor, Utveckling av samarbete mellan
kommunal vard, primérvard och sluten vard, PETRA-projektet - sjélv-
styrande grupp for interna vikarier, Utveckling av samspel mellan
landstingsvard och primidrkommunal vard, Foérs6k med ny typ av lar-
lingssystem, Utbildning for personal inom akutvéard och vérdblock och
Lakemedelsutbildning for ambulanssjukvérd.

Viisterbotten

Projektets syfte var korskompetensutvecklmg for personal vid sam-
vardsavdelning. Avdelningarna Ogon, Oron-nisa-hals samt Hand och
plastikkirurgiska vid Umea sjukvard sammanfordes till en samvardsav-
delning. Detta var en f6ljd av omstruktureringar i sjukvardsdistriktet.
Personalen som skulle tjanstgéra pa samvardsavdelning behovde ytter-
ligare specialistkunskaper for att klara de kompetenskrav som stélldes i
den nya organisationen. Syftet med den #ndrade arbetsorganisationen
var ocksé att revirgrdnser inom de samverkande enheterna skulle for-
svinna och att personalen skulle fa en bredare kompetens, vilket skulle
minska risken for overtalighet i framtiden. Personalen har arbetat i
véardlag med representanter fran olika specialistomraden och revirtin-
kandet har i princip forsvunnit.
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Alvsborg

Projektet innehéaller flera delprojekt. Fem delprojekt har sammanforts
till ett delprojekt for vardkedjesamverkan i sédra Alvsborg. I projektet
har utbildning givits samtidigt som politiker, tjinstemén och personal
informerats om vardkedjesamverkan. En gemensam projektorganisa-
tion for vardsamverkan for kommuner och landsting har bildats.

Andra delprojekt har ocksa genomforts. Ett delprojekt innebar ut-
bildning fér ambulanssjukvardare. Ett delprojekt arbetade med upp-
byggnad av ett Lércenter for specialpedagogik inom handikapp- och
social omsorg exempelvis i skolor dir landsting och kommuner har
erfarenhetsutbyte. Ett delprojekt ror livskvalitet i varden dir en mycket
hog stressniva har uppmérksammats. Inom projektets ram arbetade man
med att forebygga stress och ohilsa.

En foljd av hela projektet dr 6kad samverkan.
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Projektsamverkan med flera huvudmén

Falun och Borlinge kommuner (formell projekthuvudman iar
Falun men projektet 4r s forknippat med tvd kommuner vilket gor
att det presenteras under detta avsnitt)

Projektets syfte var samordning av kommunalteknik i Falun och Bor-
linge. Projektet syftade till att effektivisera organisations- och samver-
kansformer foér kommunalteknik i regionen. Den langsiktiga visionen
var att skapa en monsterregion for kommunalteknik, dir olika tekni-
komraden, lokalt néringsliv och hogskola samverkar for utvecklingen
av en god milj6 och hallbar utveckling.

Kompetent personal inom kommunaltekniken skulle genom sam-
ordning kunna behéllas i verksamheten. En utredning genomfordes om
vilka m&jligheter och problem som fanns for samverkan mellan Falu
och Borlidnge kommuner inom teknisk forvaltning.

Projektet har utmynnat i att de politiska ledningarna i kommunerna
diskuterar samverkansforslagen. Samarbetsformerna kommer att utar-
betas dver tiden.

4K

Anstkande kommuner var Klippan, Perstorp, Astorp och Orkelljunga.
Projektet syftade till samverkan inom gemensamma arbetsomraden i de
fyra kommunerna. Malet var att utifrn de olika kommunernas upptag-
ningsomraden samt den totala uppgiften hitta samverkansmdojligheter
som sammantaget och for den enskilda kommunen sinkte kostnaderna
for den kommunala servicen, med bibehallen kvalitet.

Inom ramen for projektet skulle dven personal i kommunerna kom-
petensutvecklas och effektiviseringar skulle leda till att resurser frigjor-
des for angeldgna dndamal i respektive kommun. Ett led i projektet har
varit att ge mojlighet till arbetsbyte mellan kommunerna for att 6ka
rorligheten av personal. Ledningsgrupperna i kommunerna har diskute-
rat gemensamma fragor inom ramen for projektet.
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Hiillefors eget projekt samt ett samverkansprojekt

Ansokan inneholl ett eget projekt for Hallefors kommun och ett samar-
betsprojekt med Hillefors och kommunerna Nora, Lindesberg och
Ljusnarsberg.

Hillefors kommuns eget projekt var ett kompetensutvecklingspro-
jekt som syftade till att ge kommunalt anstillda en kompetens som mot-
svarar kommunens behov. Visstidsanstillningar forlingdes inte utan en
vikariepool for dvertaliga inréttades. Dar har ménga unga arbetat da de
ar den grupp som ofta har kortast tjanstetid vilket innebar att de forst
sdgs upp. Poolen har varit en form av intern arbetsférmedling dér d&ven
utbildningsinsatser har genomforts inom ramen for verksamheten.

Det gemensamma projektet har inneburit samverkan inom en rad
olika omréaden. Ett delprojekt har arbetat med att utvérdera grundskolan
och att ge gemensam kompetensuppbyggnad med kvalitetsutveckling
och utbildning for skolledare. Ett annat delprojekt har arbetat med att ta
fram individuella stodplaner inom socialtjansten och att samverka om
kvalitetsarbete inom psykiatrireformens ramar. Har har man arbetat
aktivt med deltagande av politiker, anstéllda, anhoriga och de enskilda
personerna.

De fyra STegen

Ett samarbetsprojekt mellan kommunerna Degerfors, Filipstad, Hag-
fors, Karlskoga, Kristinehamn och Storfors som syftade till att bilda ett
kommunalférbund.

"De fyra STegen" syftade i ett forsta steg till att etablera ett kommu-
nalforbund for raddningstjénsten i kommunerna. Som nésta steg skulle
forstudier goras om samverkan inom annan kommunal verksamhet. En
forstudie for forstarkt samverkan mellan raddningstjanst, polis- och
ambulansverksambhet i regionen skulle ocksé goras. Utbildningsinsatser
har satts in for raddningstjanstpersonalen. En enhet har bildats av per-
sonal fran de olika kommunerna och projektering pagar for ett regio-
novningsfilt. Arbetet med forstudiearbetet inom de andra omradena har
inte fortskridit lika langt.
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NEON:-projektet

Projektet omfattade kompetensutveckling av personal och utdkad sam-
verkan mellan landsting och primdrkommunal vard. Huvudmin var
Kommunftrbundet i Jimtlands ldn och Landstinget i Jimtland. Syftet
var att dstadkomma en gemensam utveckling genom NEON-principen
(Ndrmaste Effektiva Omhéndertagande Niva). Som en del i detta ingick
att skapa gemensamma virderingar hos olika personalgrupper, frimja
kvalitet och skapa en forandrad personalstruktur inom varden. Gemen-
samma utbildningsinsatser for personal fran sivil landsting som fran
kommunerna har genomforts.

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

NU-sjukvarden

Kompetensutvecklingsprojekt som syftade till att behalla arbetstillfillen
och oka kvaliteten i verksamheten. NU-sjukvarden drivs som ett kom-
munalférbund av lénssjukvarden i norra Bohusldn och linssjukvarden i
norra Alvsborg. Syftet med projektet var att arbetsuppgifterna skulle
vidgas, att rérlighetskompetensen inom och utom organisationen skulle
Oka samt att nitverk och motesplatser for kunskapsutbyte i en ldrande
organisation skulle skapas. En sirskild organisation, Kunskapscentrum,
skulle fungera som intern arbets- och utvecklingsférmedling av vikari-
at, arbetsrotation och utbildning.

Individuella handlingsplaner har legat till grund for utbildningssats-
ningar och bristomraden har synliggjorts. Fér att sdkerstélla personal-
behovet pa sikt finns ett “kretsloppsprojekt™ med perspektivet 7-10 ar
framat i tiden.
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FORORD

I augusti 1996 beslutade regeringen att tillkalla en kommitté med upp-
gift att fordela medel till projekt som avser att underlitta omstrukture-
ringen av verksamheten i kommuner och landsting. Omstrukturerings-
medlen var avsedda att underlatta nédvindig anpassning av verksamhet
och sysselsittning inom kommuner och landsting till rddande ekono-
miska forutsdttningar. De skulle ocksé skapa utrymme for en mer lang-
siktig planering samtidigt som de borde mojliggdra bade kompetens-
héjande insatser och fordndringar av arbetsorganisation.

Senast den 1 juli 1998 skall kommittén redovisa en samlad bedom-
ning av projektverksamhetens resultat och erfarenheter. Fran de hu-
vudmén som erhallit bidrag har en redovisning av resultat och erfaren-
heter lamnats till den 31 mars 1998. Som en del av den samlade be-
domningen har kommittén gett Ramstrém & Fondelius AB i uppdrag
att utvirdera de projekt som beviljats bidrag. Utvirderingen har genom-
forts av Dick Ramstrom och Anita Dahlstrém. Till utvidrderingen har
dven Christer Dahlstrém knutits under hand. Dick Ramstrém har varit
projektledare.

Under arbetets gang har vid flera tillfdllen méten hallits med fore-
tradare for uppdragsgivarna, liksom presentationer har gjorts for kom-
mittén.

Vi vill rikta ett varmt tack till alla de foretrddare for kommuner och
landsting som vi haft kontakt med och som vinligt och tillmétesgiende
stillt sig till forfogande for intervjuer och for framtagande av erforder-
ligt material. Vardefulla synpunkter har erhéllits vid dessa kontakter.
De slutsatser som vi for fram star dock helt for oss sjilva.

Stockholm i maj 1998

Dick Ramstrom
projektledare
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INTRODUKTION

Utvirderingen skulle enligt anbudsunderlaget vara framatsyftande, vil-
ket fort med sig att den har inriktats pa en analys och presentation av
erfarenheter, som kan utgéra ett stod for kommuner och landsting i de-
ras arbete med omstruktureringar.

Den rapport som presenteras i det féljande ar baserad pa intervjuer
med ett 150-tal personer under november 1997 till och med februari
1998, inom elva kommuner och landsting. Intervjuerna har skett i form
av Oppna samtal. De har handlat om motiven till den aktuella omstruk-
tureringen och hur denna genomfors. Syftet har varit att fanga erfaren-
heter av de processer som leder fram till en faktisk och 6nskad forind-
ring. Nedan foljer en mycket kortfattad sammanfattning av nagra av
budskapen fran den genomforda studien.

Budskapen

Budskapen belyser olika forutsdttningar som sammantagna bidrar till
att 6ka mojligheterna att genomf6ra omstruktureringar inom kommuner
och landsting. En viktig utgdngspunkt 4r dock att faktorerna samman-
binds med &vriga atgirder och ingar i den helhet i vilken dven motiven
for omstruktureringen fokuseras. Pa det sittet tydliggérs meningen med
forandringen, vilket bidrar till att ge anstéllda en forstaelse for de aktu-
ella forandringsinsatserna och majligheter att medverka till ett genom-
forande av dem.

Motiv

Omstruktureringens framgang &dr beroende av starka fordndringsmotiv,
ekonomiska och andra.

Anstilldas engagemang paverkas negativt om nedskidrningar for-
véntas bli uppfyllda i ett tidigt skede efter projektstart.

Ledningens stod

Omstruktureringen forutsatter en stark politisk majoritet eller politisk
samsyn om behoven av omstrukturering — en formaga till kraftsamling
— for att né framgang.
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Den centrala ledningens stod for och intresse av omstruktureringen ar
vésentlig for att den skall fa en positiv utveckling och ge ett reellt re-
sultat.

Stodet for omstrukturering forutsitter en kontinuerlig uppfoljning
och en dialog om angreppssatt och resultat.

Processinsikt hos ledning och projektansvariga ar en forutsittning
for att engagerade eldsjélar inte skall bli utbranda.

Forindringskompetens

”Projekteffektiviteten” vid omstruktureringar beror pa vilket angrepps-
sdttet som anvénds.

Helhetssyn och en gemensam vision underléttar arbetet med om-
struktureringen.

Processkompetens dr minst lika viktig som projektkompetens for att
oka mojligheterna till ett reellt genomforande av omstruktureringen.

Talamod

En reell omstrukturering stéller krav pa en betydligt langre tid for att na
resultat, 4n de flesta tror.

Utrymmet for improvisationer, planering och tdlamod bér vara stort
1 ett omstruktureringsarbete.

Forindringsklimat

En reell omstrukturering forutsitter att det finns tillit till eldsjdlarna i
organisationen, tilltro till deras forméga och stéd som ger dem mojlig-
het att sammansmalta sina tankar.

Genomforandet &r beroende av en fortlopande dialog mellan ledare
och anstillda om hur omstruktureringen fortskrider.

Tillatelse for “eldsjdlar” att driva forandringsarbetet — och ocksa ge
dem forankring i och stdd fran ”"narmiljén”.

En samverkan med de fackliga foretrddarna ar viktig for att om-
struktureringen skall fa ett reellt genomslag.
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Samspel stat och kommun

Kraften for att omstrukturera har paverkas av det intresse staten visat
bdde genom bedomningen av projektet och kravet pa redovisning av
resultat och erfarenheter

Det ekonomiska bidraget har frigjort energi som gjort att projekten
kommit igdng snabbare och fatt ett bredare eller djupare angreppssiitt.

Lasanvisningar

Utifrén intervjumaterialet har en samlad analys gjorts i vilken tankar
och erfarenheter lyfts fram i resonemang, som kompletterats med goda
exempel. Tanken bakom detta har varit att inom den kommunala sek-
torn vidareutveckla ett larande av och stod hos varandra for att under-
latta genomforandet av omstruktureringar.

Kapitel et inleds med en ouvertyr — en tillbakablick pa4 den kommu-
nala forindringsvigen. Det ér fraga om en versiktlig bild av de for-
dndringar, som sedan en tid tillbaka skett inom den kommunala och
landstingskommunala sektorn. I detta kapitel ges dven en beskrivning
av direktiven till omstruktureringskommittén, kommitténs kriterier for
urval av projekt samt en 6versiktlig bild av de projekt som erhallit om-
struktureringsbidrag.

Kapitel tva presenterar den férdjupade studien och ger en summa-
risk bild av de projekt som valts for den fordjupade studien. Kapitel tre
redovisar framgangsfaktorer och goda exempel ur den fordjupade stu-
dien. Det 4r fraga om sadana faktorer som &r viktiga att beakta nir det
finns ett 6nskemal om att astadkomma en reell omstrukturering. Dessa
faktorer redovisas var for sig men ir i realiteten delar av ett dtgérdspa-
ket, en helhet, som omstruktureringar stiller krav pa, for att genomfo-
ras i praktiken. En av erfarenheterna berér dven samspelet mellan de
centrala nivéerna — som Inrikesdepartementet i detta fallet representerar
— och de lokala, med tankar om en utvecklad modell for kommunika-
tion i viktiga fragor.

I kapitel fyra ger forfattarna nagra speglingar och perspektiv till de
erfarenheter som kommit fram i studien. Det &r fraga om att vid en ge-
nomgripande forindring vilja strategier som tar fasta pa sivil harda
som mjuka aspekter i en forandringsprocess, sé att ett faktiskt genom-
forande underléttas. Det 4r ocksd friga om att vara malinriktad i sin
ambition for att savil ledning som anstillda skall kunna samla sin ener-
gi till konstruktiva fordndringsinsatser. Ytterligare perspektiv i detta
kapitel handlar om behovet av att genomfora omstruktureringar som
16ser de grundldggande problem som finns inom kommuner och lands-
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ting, i stéllet for att stindigt soka 16sningar pd de symptom som visar
sig under hand. Har finns dven perspektiv pa vad som &r “bra projekt”,
hur dessa ger sig tillkdnna, bor drivas och vilka krav dessa stiller pa
tdlamod och ledarskap. Slutligen finns i detta kapitel dven tankar om
mojlig extern support och finansieringshjilp for igangsittande av storre
forandringsaktiviteter.
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1 KOMMUNER I FORVANDLING

1.1 Den kommunala forandringsvagen
1.1.1 Maénga foréndringsimpulser har avlost
varandra

Under inemot tvd decennier har ett omfattande foréndringsarbete skett
inom den offentliga sektorn i sin helhet och har intensifierats under de
senaste tio aren. Mot bakgrund av detta uppdrags inriktning fokuseras
forandringskrafter, som kanske gjort sig mest tydliga inom den primir-
och sekunddrkommunala verksamheten. De fordndringar, som initierats
och genomforts av enskilda kommuner och landsting, har tickt ett brett
spektrum av insatser. Som utvecklas nedan har det vergripande syftet
med dessa atgdrder varit att effektivisera verksamheten, dvs att med
beaktande av kvaliteten i verksamheten dstadkomma ett béttre resursut-
nyttjande och mojliggora besparingar, som leder till en forbittring av
kommunernas ekonomiska lige.

Det dr givetvis de enskilda kommunerna och landstingen i sig som
har varit ansvariga for detta féridndringsarbete, 4ven om vissa dvergri-
pande initiativ hirvidlag tagits av t ex Svenska Kommunforbundet och
Landstingsforbundet. De budskap om den offentliga sektorns utveck-
ling, dess mal och medel, som emanerat fran regeringskansliet under
olika perioder, med delvis skiftande budskap, har ocksa varit betydelse-
fulla.

Under inflytande av den debatt som forts och den information som
lamnats i massmedia, pa konferenser och andra slag av sammankomster
diar méanga representanter fér den kommunala verksamheten varit till-
stiddes, har — under en viss given tidsperiod — de forindringar som ge-
nomforts inom olika delar av den kommunala virlden visat en forva-
nande hog samstimmighet och “harmonisering”. Till denna samsyn har
sékert bidragit de impulser som emanerat fran de olika forindringsa-
genter — konsulter, forskare mm — som varit flitiga och uppmérksam-
made aktorer pd den kommunala samtalsarenan. Man kan séga att den
kommunala utvecklingen i dessa ovan angivna avseenden har gatt i
“vagor” som med ganska korta tidsmellanrum avl$st varandra. Svallet
frén en tidigare vdg smalter samman med en ny fordndringsvag.
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Olika forandringsbudskap har ocksé relativt snabbt avlost varandra,
och de forslag till nya strukturer, nya system och angreppssitt som forts
fram i rask takt har ofta fatt en, i varje fall pa ytan, ganska kort livs-
langd. Man kan dédremot knappast séga att det under denna aktuella
tidsperiod inom kommuner och landsting, liksom ej heller inom offent-
lig sektor i dess helhet, funnits en gemensam, sammanhingande och
over tiden konsistent strategi for hur dessa fordndringar skulle kunna
ske. Strategierna och samhéllsvyerna har avlost varandra.

k12 Drivkrafter for forandringsforloppet

Det finns givetvis flera olika forklaringar till det starka forandrings-
tryck som den offentliga sektorn varit utsatt fér under denna tidsperiod.
En saddan forandringsfaktor ar, som ovan nidmnts, de impulser som
emanerat frdn dem som av olika skl vill fa till stand foérandringsinsat-
ser. Aven niringslivets foretridare har hirvid gjort sina stimmor hérda,
med ofta spetsade och viltaligt utryckta budskap, som fokuseras pa
mojligheterna att — genom jamforelse med och anammandet av meto-
derna fran det privata néringslivet — effektivisera den offentliga sek-
torn.

Men givetvis har insikten om behovet av sddana fordndringar sin
yttersta grund i den kunskap och den insikt som gradvis har spritt sig i
vart samhalle, att landets ekonomiska situation och forutséittningarna
for ett starkt vilfardssamhille finansierat av det offentliga, kommit att
bli allt simre, med allvarliga konsekvenser for den svenska ekonomins
stabilitet och styrka som foljd. Denna insikt parades med upplevelsen
av den offentliga sektorns internationellt sett stora relativa storlek, den
stora andelen av den arbetande befolkningen som fick sin utkomst inom
offentlig sektor och det pafallande héga skattetrycket.

Olika forsok har gjorts att i mer systematiserad form beskriva och
kartldgga det utvecklingsforlopp som vi tycker oss kunna urskilja, nér
det giller det kommunala foréndringsarbetet! . Vi hanvisar till dessa
verk, da denna rapport ej har ambitionen att kunna ge en fullstindig
redogorelse harvidlag. Det har ej varit mojligt att for landet i dess hel-
het och for samtliga samhillssektorer gora en samlad utvérdering av
effekterna av dessa forandringsprocesser. Tiden har varit for kort for en
sadan meningsfull jamforelse och férutsittningarna i omvirlden, vad
avser till exempel de ekonomiska forhallandena, sysselséttningen och

' Se t ex SOU 1996:169 med bilagor, Férnyelse av kommuner och landsting
(Slutbetdnkandet av Kommunala fornyelsekommittén, sérskilt Bilaga I av Stig
Montin), eller Gunnar Wetterberg, Kommunerna , SNS 1997.
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de internationella relationerna, har forindrats avsevirt under denna tid.
De foréndringar som genomfdrts har ocksa sillan varit tillrdckligt
“renodlade” eller varat under tillrdckligt 1ang tidsperiod for att mojlig-
gora en sddan meningsfull métning.

1.1.3 Grundldggande bedomningsaspekter

Som utvecklas i den statsvetenskapliga litteraturen och debatten kan
fokuseringen pé forandringar i det kommunala arbetet utgi fran olika
grundldggande bedomningsaspekter. Vanligt dr att man ser pa hur det
kommunala arbetet svarar mot de krav pa den demokratiska processen
som man kan stilla. Vilket reellt inflytande har kommunmedlemmen,
hur kan han eller hon géra sin rost hérd och hur #r insyn och be-
slutsprocesser i de olika kommunala organen utformade? En sidan
analys kan ocksa ta sin utgangspunkt i ett myndighetsperspektiv, dar
man framst inriktar sig pa hur t ex rittssidkerheten och offentlighetskra-
ven dr tillgodosedda genom det kommunala arbetet. Fattas beslut i
Overensstimmelse med gillande lagar och forordningar och vilka ar
mdjligheterna for den enskilde medborgaren att fa sin sak prévad?

Men den aspekt pa det kommunala forindringsarbetet, som statt i
forgrunden under de senaste tio aren, avser hur effektiviteten i arbetet
utvecklats och hur den skulle kunna forbittras. Denna bedémningsas-
pekt, som ocksa dr den som bildar utgdngspunkten for rapporten, avser
mdjligheterna att vidmakthélla en god kvalitet genom besparingar och
rationaliseringar och genom att 4ndra arbetsstruktur och skapa nya ar-
betsprocesser minska kostnaderna for de insatser som gors inom ramen
for det kommunala arbetet.

Kostnaderna och méjligheterna till kostnadsreduceringar har séledes
linge stitt i forgrunden for foridndringsarbetet. De besparingar som
gjorts och de personalneddragningar som skett i samband hdrmed,
framstills ofta som utslag av en hogre effektivitet, dven om detta, med
beaktande av mdjliga kvalitetsforluster, givetvis inte alltid behdver vara
fallet. Kvaliteten och kvalitetsutveckling &r siledes den andra sidan av
effektivitetsbegreppet — de kostnadsbesparingar som ev gors genom en
viss atgérd maste alltid stillas i relation till hur kvaliteten— behovstill-
fredsstillelsen hos den enskilda kommunmedborgaren — utvecklas.

Under senare ar, i samband med den stora arbetsldshet som gjort sig
gillande 1 Sverige, har ocksa arbetslosheten och sysselséttningseffek-
terna kommit i fokus. Denna bedomningsaspekt kan betraktas som ett
huvudmal i sig, dven om t ex kopplingen mellan arbetslosheten i en
kommun och samhillets kostnader for bland annat a-kassa och social-
bidrag i ménga fall ar pataglig. Som framgar av den fSljande framstll-
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ningen ges i kommittédirektiven for omstruktureringsprogrammet ut-
tryck for behovet av att bade tillgodose mojligheterna att skapa en bitt-
re ekonomi — att 6ka effektiviteten — och beakta sysselsattningseffek-
terna — att soka undvika fristdllning av kommunal personal.

1.1.4 Hérda och mjuka foréndringsfaktorer

Den grundsyn som vi har pa det kommunala fornyelsearbetet och som i
viss man genomsyrar rapporten, ar att det hdr méaste rora sig om en svér
och langsiktig ldarprocess, diar man successivt ldr sig att arbeta under
delvis nya premisser och nya villkor. Krav stills harvid dels pa att
verksamheten i den enskilda kommunen skall kunna karakteriseras som
ett ldrande system — att pa olika sétt mojligheter till reflektion om och
erfarenhetsatervinning fran gjorda insatser skall kunna vara for handen,
dels att for erfarenhetsutbyte och jamforelser mellan olika kommunala
organ arenor och processer skapas for ett sadant 6msesidigt ldrande.

Det 4r ocksa var uppfattning att forandringsarbetet hittills i hog grad
— men givetvis inte uteslutande — har fokuserats pa foréndringar i orga-
nisationsstruktur, juridisk form — t ex myndighet eller bolag — och styr-
system — informationsfloden, produktivitetsmatt, nyckeltal mm. Upp-
mirksamheten har salunda koncentrerats pa vad vi skulle kunna kalla
“harda” forandringsfaktorer och som utgér ytkarakteristika vid be-
skrivningen av den kommunala organisationen. Mindre uppmérksam-
het har ddremot dgnats det mer processorienterade angreppssitt, som
fokuseras pa de "mjuka” forandringsfaktorerna och som har att géra
med mojliggdrandet av forandringar i varderingar, attityder, delaktighet
och beteenden hos dem som &r engagerade i det kommunala arbetet.
Forandringar i den interna arbetsstrukturen och de interna arbetsproces-
serna har ej heller — i varje fall inte i den offentliga debatten och i litte-
raturen — givits lika stor uppmarksamhet som ovan angivna strukturori-
enterade beskrivningar.

Den ensidighet i fordndringsarbetet hittills, som vi tycker oss ha
kunna mirka, har ocksa, enligt var uppfattning, i ndgon man uppmérk-
sammats i de direktiv som angivits fér omstruktureringsprogrammet
och som mer utforligt behandlas nedan. Sa trycks t ex i direktiven pa
behoven av kompetenshojande insatser och av en fordndrad arbetsor-
ganisation som bevarar kvaliteten i arbetet.
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1215 Forandringsménstret

Som ovan berdrts har olika forédndringsstrategier ganska snabbt avlost
varandra under de senaste artiondena. De kommunala aktSrerna har i en
virtuell “mésshall” forts runt till och presenterats for olika forandrings-
arenor, som lyfter fram specifika aspekter pa de slag av forindringar
som behdvs och som kan genomforas. I det foljande ges en Gversiktlig
och kortfattad genomgéng av dessa olika foréndringsarenor, ungefirligt
tidsmassigt placerade. Men det bor betonas att denna genomgéng var-
ken 4r heltidckande eller gér ansprak pa precision vad giller innehall
och tidsméssig inplacering. Det giller snarast att soka lyfta fram och
urskilja nagra viktiga huvudinriktningar.

Det ror sig ju hédr ocksd om en kategorisering gjord ”pa fri hand” i
efterhand. De inriktningar som presenterats under &rens lopp har i all-
ménhet €j frin borjan varit forsedda med nagon sirskild “etikett”, som
gjort det mojligt att skilja dem fran det 6vriga forindringsarbetet. I
forsta hand fokuseras hérvid uppmérksamheten pa primarkommunerna,
men liknande féréandringsriktningar terfinns 4ven for landstingens del,
dven om inriktningen av detta arbete till stor del firgats av de speciella
forutsdttningar som giller for den dominerande delen av landstingens
verksamhet — hdlso- och sjukvérden.

Vi har tidigare berdrt svarigheterna att soka fa till stind en menings-
full och for hela det kommunala omrédet tickande utvirdering av ef-
fekterna av de gjorda fordndringsinsatserna. Men for enskilda kommu-
ner och landsting, liksom for vissa gemensamma program som initie-
rats inom dessa, har dock sddana utvirderingar gjorts. Fér kommunerna
och landstingen var for sig giller annars att vanligen olika slag av for-
dndringsinsatser samtidigt tréings pa deras arenor, och att dessa atgirder
ofta ocksd far en ganska kort livslingd. Ordningen 4terstills genom
olika "terstéllare”, eller ocksé ar det ndgon ny “modell” som pockar pa
uppmérksamheten.

Forandringarnas méngfald och snabba skiftningar forsvarar ocksa
mdjligheterna att fa en Gversiktlig bild av vilka foriandringar i effekter
och beteenden som i sjélva verket har skett inom den kommunala sek-
torn under 14t siga den senaste tiodrsperioden, och vilka effekterna av
dessa samlade insatser har varit. Det 4r dock var egen subjektiva upp-
fattning att, &ven om ”pé ytan” de kommunala organisations- och styr-
formerna ter sig ganska oforindrade, det likvil pa ett djupare plan, som
en foljd av de larprocesser som initierats i samband med genomfSran-
det av detta forandringsarbete, betydande — till storsta delen positiva —
effekter har uppnatts. De olika “forindringsstotar” som drabbat kom-
munerna och deras aktorer har med tiden smilt samman hos ménga av
de kommunala aktérerna till nya vérderingar, attityder och beteende-
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monster. Men detta antagande aterstdr att bevisa. Den foreliggande
rapporten kan kanske hirvidlag utgora ett litet bidrag.

1.1.6 Foréndringsarenorna

En kategorisering av de fordndringsinsatser som gjorts inom det kom-
munala omradet kan som ovan berdrts goras — och har ocksa gjorts — pa
manga olika sitt. Beskrivningen i det foljande, som bygger pa utmar-
kande ledord, tar sin utgadngspunkt i de delmal for effektiviteten som
star i fokus for atgdrderna i fraga och de verktyg som harvid framst
kommit till anvéndning. En sddan indelningsgrund knyter ocksa i viss
man an till framstéllningen i de projektbeskrivningar som tagits fram
inom ramen for Omstruktureringsprogrammet.

Produktivitet och rationalisering

I ett tidigt skede av fordndringsforloppet kom uppmérksamheten —
ganska naturligt — att fokuseras pa resursatgéngen, kostnadsbilden — i
nuldget och i ett utvecklingsperspektiv samt produktiviteten inom den
offentliga sektorn i dess helhet och for dess olika delar. Som ett led i
denna forandringsprocess inriktade man sig pa utveckla kalkyl- och
maitmetoder och matt, ofta i form av nyckeltal, som skulle kunna visa
pa skillnader mellan olika kommunala sektorer och deras utvecklings-
tendenser. Dessa verktyg kom ocksa till anviandning vid de fordndring-
ar i form av rationaliseringar och besparingar som flitigt utnyttjades.

Fragor kring ledarskap, ledarutveckling och organisationsform kom
hérvid ocksa i blickfanget. I samband hdrmed aktualiserades tankar om
och krav pa att ta 6ver metoder fran néringslivet som kunde leda till en
hogre produktivitet. Denna parallellkoppling till det privata néringsli-
vets arbetssitt, som i vissa sammanhang men langt ifran alltid visade
sig fruktbérande, ledde ocksa till inforandet av ett for offentlig sektor
frimmande och i viss man “brutaliserat” sprakbruk, genom det flitiga
anvindandet av termer som vinst, Il6nsamhet och resultat, dar detta se-
nare begrepp for den offentliga sektorns organ ofta framst kom att as-
socieras med det ekonomiska resultatet.

Mailstyrning och decentralisering

Som en utveckling av detta synsitt och med den privata sektorns ar-
betssitt for 6gonen kom tankarna kring det man kallade mélstyrning att
sta i centrum for utvecklingstdnkandet. En huvudtanke harvidlag var att
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man inom den berérda organisationen skulle gora en tydlig &tskillnad

mellan dem som formulerade mélen — vanligen politikerna — och dem

som skulle svara for sjdlva utférandet — forvaltningen. De 6vergripande

maélen kunde brytas ner i delmal, och det gillde att ta fram matt som

mdjliggjorde studier av maluppfyllelsen och att ha en handlingsplan f5r

till denna kopplade atgirder fran ledningens sida. Malstyrningen forut-

satte sdlunda — och hade ocksa som sitt mél — en fortgiende decentrali-

sering, som skulle atfoljas av en minskad regelstyrning men som i gen-

géld skulle stilla storre krav pa kompetensutveckling, dndrade former

for fordelning av ansvar och befogenheter och en fortlspande uppfolj- |

ning. |
Aven om det senare under den aktuella perioden visat sig— i prakti-

ken och genom forskningens rén — att det ingalunda dr ndgon enkel sak

att for ett politiskt styrt system formulera sidana mal som kan och bir

vara vigledande for organisationens arbete och att kunna géra en klar

boskillnad mellan sidana malangivelser for atgirder och deras verk-

stéllighet, &r det dock helt klart att malstyrningens grundliggande tan-

kegéngar pa olika sitt starkt paverkat utvecklingen, bl a genom de

kommundelsnagmnder som inf6rts pé sina hall.

Prestationsstyrning och marknadsinriktning

Utvecklingen mot malstyrning var ett steg mot — och ett exempel pé —
fordndringen av styrformer frén den traditionella anslags- och budge:-
styrningen till anvindningen av styrsystem som hade sin utgédngspunkt i
de prestationer som enheten i fraga hade utfort, eller forvintades utfora.
Resurstillgéngen skulle salunda goras pa ett sitt som tydligare 4n den
traditionella anslagsfordelningen gav ett rittvist samband mellan de
tillgéngliga resurserna och vad som éastadkoms for dessa. Flera olika
former for sddan prestationsstyrning har sett dagens ljus, och i manga
kommuner kommit att anvindas parallellt. Har kan t ex nimnas an-
vindningen av olika kundvalsmodeller ( t ex genom s k checkar),
(differentierad) avgiftsbelaggning for olika slag av tjénster samt info-
randet av s k bestillar-/ utforarsystem. I dessa fall har en mer eller
mindre langt driven uppdelning pa organ med bestillar- respektive u:-
foraruppgifter genomforts. Sarskilt inom hélso- och sjukvarden, fram-
for allt i friga om utnyttjandet av sjukhustjénster, har detta system i
olika former och med varierande framgang kommit till anvindning.
Utvecklingen mot en sidan prestationsstyrning har ocksa varit av-
sedd att underlitta den offentliga sektorns marknadsinriktning. Genom
system for kundval eller for bestillar-/utforarrelationer ville man skapa
mojligheter till konkurrens — i friga om pris och kvalitet — mellan olika

e S S
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(offentliga eller privata) organ nir det gillde utforandet av de olika
tjénster eller produkter som det offentliga systemet hade till uppgift att
leverera. Denna marknadsorientering 4r salunda ndra kopplad till det
anvindande av alternativa (privata) entreprenader som berdrs i senare
avsnitt. Aven om mojligheterna att skapa likvirdiga forutsdttningar for
konkurrens mellan olika organ — och att 6verhuvud kunna visa pa flera
alternativa servicegivare — starkt har ifragasatts, har likvil sddana olika
modeller for prestationsstyrning visat sig ha en stor livskraft.

Kvalitet och service

Som ett komplement till produktivitetsmétningarna och som ett medel
for att kunna utnyttja dessa for meningsfulla effektivitetsuppskattning-
ar, kom gradvis uppmérksamheten alltmer att forskjutas i riktning mot
kvalitetsbegreppet och mot mojligheterna att definiera och mita kvali-
tet. Utan nagra sddana uppskattningar av kvaliteten for en given tjanst
tenderar uppskattningar av produktiviteten att bli skéligen ointressanta,
nér det giller att finna de rétta vdgarna for att tillhandahélla samhill-
stjanster. En fokusering pa kvalitetsbegreppet bedomdes ocksa viktig
for att paverka medborgarnas attityder till och acceptans av den offent-
liga sektorn och de kostnader denna f6r med sig for dessa.

Som en f6ljd av denna kvalitetsinriktning har man égnat stor upp-
mirksamhet &t att utveckla system for kvalitetsmitning och kvalitets-
sikring. Olika matmetoder for skilda aspekter pa kvalitetsbegreppet har
utvecklats, kvalitetsbokslut och kvalitetsrevisioner har inforts och de
lampliga processerna for kvalitetsarbetet har kodifierats i system av typ
I1SO 9000 (ex. SIQ och QUL). Aven kvalitetsarbetets organisation har
dgnats uppmérksamhet.

Som en delaspekt pa kvalitetsbegreppet har sirskilt servicefragorna
kommit att dgnas stor uppmérksamhet. Som en foljd av fokuseringen pa
kvalitet och service har begreppet kund kommit att anvindas som sy-
nonym for medborgare. Olika metoder for att mita servicegraden, t ex i
form av servicebarometrar, har utarbetats, liksom system och former
for servicearbetets organisation och utformning.

Huvudmannaskap och systemavgrdnsningar

De forandringar som hittills skett har huvudsakligen — men inte enbart
— dgt rum inom ramen for de systemgrinser som traditionellt kénne-
tecknat den svenska forvaltningen. Detta giller savil avgrinsningen
mellan statliga samt primar- och sekundirkommunala verksambheter,
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som — inom vart och en av sddana organ — mellan styrelse och namnder
och mellan olika namnder som arbetar med fragor som ror skilda delar
av verksamheten. Till detta forandringsomrade kan dven hénforas fra-
gan om vilka verksamheter som skall bedrivas med offentligt huvud-
mannaskap och vilka som kan anfortros privata aktorer.

Nar det giller de enskilda kommunerna eller landstingen har dock,
som en anpassning till de krav som malstyrningen och utvecklingen
mot prestationsstyrning stiller, i flera fall fordndringar skett som lett till
en omgruppering och — vanligen — en koncentration av de uppgifter
som anfortros de olika organen. Ovan har berorts den uppdelning i be-
stdllar- och utférarorgan som i ménga fall gjorts i samband med Gver-
gangen till prestationsstyrning. I andra fall har en omgruppering av
uppgifter skett mellan de olika ndmnder som é&terfinns i den kommu-
nala verksamheten, i riktning mot att uppgifter som anses ha ett starkt
ndra inbordes samband sammanforts till ett enhetligt beslutsorgan.
Kommunala ndmnder for barn och ungdom, som ocksa inkluderar sko-
lans verksambhet, &r exempel pé en sddan forandring.

Forandringar i ansvarsgranser mellan statliga och kommunala organ
har skett i begransad omfattning. Ett exempel &dr skolans overforing
fran statlig till kommunal verksamhet. Fortgdende diskussioner fors
ocksa om bl a Gverforingen av ansvaret for och finansieringen av soci-
albidrag frdn kommunal till statlig niva. Liknande samtal med omvinda
fortecken fors nédr det géller arbetsmarknadspolitiken och arbetsfor-
medlingarnas verksamhet. Det kommunala intresset och engagemanget
har successivt véxt sig starkare inom detta omrade.

Nar det giller relationerna mellan stat och kommun, kan man ur-
skilja tva delvis motstridiga tendenser. A ena sidan sker en utveckling i
riktning mot 6kad malstyrning dven i forhdllandet mellan stat och
kommun — de tilldelade pengarna kommer i ”’i en stor pase” gemensam
for de flesta aktuella samhillssektorerna, att fordelas efter de olika
kommunernas egna prioriteringar och behov. A andra sidan har man,
sarskilt under periodens senare del, kunnat observera tendenser till att—
inom ramen for denna vidgade frihet — pa olika sétt inskrianka och styra
kommunerna handlingsfrihet, bl a genom mgjligheter till verklagande
i rdtt av t ex socialbidragstilldelning.

Forandringar av detta slag har dven skett mellan primér- och sekun-
darkommuner. Detta torde framfor allt gilla inom vardomradet, dér
genom den s k ADEL-reformen det virdmassiga och finansiella ansva-
ret overfordes fran landstingen till primidrkommunerna. Aven nir det
géller primédrvardens organisation och inlemmande i samhillssektorer
forekommer pa flera hall forsok med till primdarkommunen anknuten
primédrvard. Forandringar i ansvarsgranser av liknande slag aterfinns
ocksd inom t ex kommunikationsomradet. Ett sétt for primarkommu-
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nerna att rusta sig for att ta pa sig sddana mer omfattande och geogra-
fiskt spridda verksamheter &r bildandet av kommunalférbund.

Som redan berdrts kan man till denna typ av foréndringsarenor dven
fora de diskussioner som forts och de beslut som fattats om avvigning-
en mellan den offentliga och den privata sektorn. Detta &r dels en fraga
om vad man skall anse 6nskvirt och méjligt att finansiera med skatte-
medel. Det géller hér prioriteringsfragorna inom offentlig sektor. Nagra
storre fordndringar syns dock hérvidlag inte ha skett under den aktuella
perioden, &ven om det finns en tendens till att de kommunala aktivite-
terna i ndgon mén begrinsats till sina “kdrnomraden” — det som i
dagsldget karakteriseras som vérd, skola och omsorg.

Men storre intresse har dgnats fragan om huvudmannaskapet och
organisationen av de samhillstjénster som finansieras med offentliga
medel. Det giller har debatten om det man brukar kalla privatisering,
dér finansieringen ligger kvar hos det offentliga, medan sjilva utforan-
det anfortros privata aktorer — bolag, kooperativ etc. Utvecklingen mot
anvindningen av sddana entreprenader har varit sirskilt stark inom
skolans, barn- och dldreomsorgens samt vardens omraden.

En sddan utveckling har bedomts vara bra for medborgarnas valfri-
het och ocksé innebéra en stimulans for de berérda privata och offentli-
ga organen att anpassa och forbittra sin verksamhet. Gjorda studier
pavisar inga storre skillnader i kostnader och kvalitet mellan verksam-
heter drivna i kommunal regi och inom sidana entreprenader. Men
uppmérksamheten har riktats mot de problem som gér sig gillande och
som maste l6sas vid anvindningen av en sadan systemlosning i form av
prissittning och ersittningsniva, kvalitetskontroll och stabiliteten i de
avtal som tecknas.

Kriser och aterstdllare

I den dagsaktuella situation som rader vid slutrapportens avlimnande
(varen 1998) moter vi en delvis ny situation, d4r bedomningsaspekter,
handlingsmonster och arbetsverktyg dnnu inte hunnit utformas. For
forsta gangen pa lang tid har vi nu ett ldge, dér, enligt de bedsmningar
som gors pa central nivd, mojligheter ges till en kning av de resurser
som skall tillféras den offentliga sektorn. Dess ekonomi forutsitts nu
vara i balans for en inte alltfor kort period fram&ver. Sarskilt har harvid
uppmérksammats de behov av dkade resurser som gor sig gillande in-
om den kommunala sektorn, framfor allt vad avser omradena vard,
skola och omsorg.

Forutom av det allmént forbattrade ekonomiska ldget i Sverige har
denna fokusering pa behovet av kade resurser inom den offentliga
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sektorn i allminhet och inom ovan angivna omraden i synnerhet, fétt
ndring av de ”larmrapporter” som gétt ut om vanvard och andra slag av
missforhallanden inom delar av den kommunala verksamheten. Oavsett
graden av tillforlitlighet och allméngiltighet i dessa bedémningar har
den debatt och de atgiarder som f6ljt i sparen av dessa hdndelser fast
uppmarksamheten pa att man inte har lyckats komma tillrdtta med
grundldggande problem i fraga om styrning och organisation. Detta
giller trots det fordndrings- och utvecklingsarbete som skett inom den
offentliga sektorn under tio till tjugo ars tid, i synnerhet vad avser sats-
ning pa kvalitetskontroll och personalutveckling samt i fraga om éaterfo-
ring och dialog mellan den politiska nivan och den kommunala forvalt-
ningen respektive medborgarna.

I detta lage, som salunda karakteriseras av savil krisupplevelse som
mojligheter till resurstillskott, syns man annu inte vare sig centralt eller
lokalt ha kommit fram till handlingsplaner och strategier som knyter an
till de bedomningskriterier och fokuseringar som kannetecknat de tidi-
gare forandringsskedena. En forstirkning av personalresurserna — en
okad personaltithet — ses som den universalmedicin som skall ge 6ns-
kade effekter, utan att man hérvid hunnit dgna sarskild uppmarksamhet
at vilka principer for styrning, organisation och ledning som hérvid
skall gélla.

Pa sitt och vis kan man séga att man nu kommit tillbaka till’ruta 1
” fran “”andra hallet” — det inledande skedet i férandringsarbetet, da en
ganska rak och tydlig vig till en béttre fungerande offentlig sektor an-
togs l6pa via successiva rationaliseringar, framst i friga om begrans-
ningar i personalstyrkan. Férhoppningsvis har vi efter denna larprocess,
som fordndringsarbetet inom den kommunala sektorn inneburit, fatt
battre mojligheter att ge medborgarna lokalt baserade samhallstjanster
som anses Onskvirda utifran bittre forutsittningar for ett effektivt re-
sursutnyttjande och for en hog kvalitet.

12 Bakgrund till och motiv for
omstruktureringsprojekten

.21 Direktiv

I augusti 1996 beslutade regeringen att tillkalla en kommitté med upp-
gift att fordela medel till projekt, som avser att underldtta omstrukture-
ringen av verksamheten i kommuner och landsting. Enligt kommittédi-
rektiven (1996:67) bor omstruktureringen ske pé ett sddant sitt att kva-
liteten — sérskilt inom barn- och ungdomsverksamhet samt hélso- och
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sjukvard — kan sékerstillas pa lang sikt. Av direktiven framgar dven att
projekten skall forvintas ge positiva sysselsittningseffekter under den
tid de pagar.

Omstruktureringsprojekten ér avsedda att
¢ underlétta en nodvindig anpassning av verksamhet och sysselsitt-
ning inom kommuner och landsting till rddande ekonomiska forut-
séttningar och att

¢ skapa utrymme for en mer langsiktig planering, samtidigt som de
bdr mojliggora bade kompetenshdjande insatser och féréndringar av
arbetsorganisation.

Av direktiven framgér 4ven att kommittén, vid sin bedomning av
ansokningar bor ta hénsyn till den ekonomiska situationen i enskilda
kommuner och landsting. Direktiven anger att medel som beviljats kan
uppga till hogst 50 procent av projektbudgeten och skall ticka 16ne-
kostnader. Resterande budgetdel skall finansieras av kommunen eller
landstinget.

Senast den 15 januari 1997 forutsattes kommittén ha beslutat om
fordelning av medlen. I direktiven stilldes 4ven krav pa att de kommu-
ner och landsting som erhallit medel redovisade sina resultat och erfa-
renheter av projekten senast den 31 mars 1998. En samlad bedémning
av projektverksamhetens resultat och effekter redovisas senast den
forsta juli innevarande r.

12.2 Kommittén for kommunalt
omstruktureringsstod

Ledaméterna i Kommittén for kommunalt omstruktureringsstéd har
foretritt inrikesdepartementet, landstingsforbundet, kommunfSrbundet
och arbetsmarknadsverket medan foretridare for SACO/LR,
TCO/SKTF, LO/SKAF samt utbildnings-, social- och inrikesdeparte-
menten medverkade i kommittén som experter. Ordféranden och sek-
reterare utsdgs av Inrikesdepartementet.

Kommittén inledde sitt arbete med ett gemensamt seminarium dér
olika foreldsare presenterade foriandringsarbetet i kommuner och
landsting. Syftet var att ge alla i kommittén samma utgéngspunkt infor
det gemensamma arbetet, 4ven om ledaméterna respektive experterna—
som kom frdn “olika virldar” — av naturliga skil skulle belysa om-
struktureringsprojekten ur sina olika ansvarsomraden.
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112:3 Inbjudan till kommuner och landsting

I kommitténs inbjudan till kommuner och landsting pekar man pa de
svarigheter som uppstatt pd grund av den ekonomiska situationen, nér
det géller huvudmannens langsiktiga planering. Kommittén konstatera-
de att likartade svarigheter foreligger dven nér det géller huvudmén-
nens mojligheter att sikra det framtida kompetensbehovet for sina
verksamheter. Detta ledde till att utbildning eller olika kompetensho-
jande atgérder, som Skar mojligheterna for anstillda i riskzonen att fa
anstillning i kommunen, landstinget eller hos annan arbetsgivare har
prioriteras. De kompetenshéjande insatserna 6kade ocksé mojligheterna
att sakra den framtida kvaliteten i kommunala verksamheter. Kommit-
tén gav exempel pa nagra principer och riktlinjer som dven kommit att
gélla for beviljande av bidrag. Dessa skulle
e framja kompetensutveckling
e kinnetecknas av langsiktighet och nytinkande
e vara grins6verskridande, exempelvis genom samverkan mellan oli-

ka huvudmén

leda till andrad arbetsorganisation

skapa mojligheter, resurser och kompetens f6r omstruktureringen

Sammantaget ansokte 163 kommuner och landsting om bidrag till
sina omstruktureringsprojekt. Den sammanlagda projektkostnaden
uppgick till drygt 860 miljoner kronor, dvs mer 4n fyra génger mer &n
de 200 miljoner, som anslagits for detta &ndamal.

1.2.4 Kommitténs urval av projekt som beviljats
medel

Kommittén enades om en urvalsprocess i tva steg. I det forsta skulle
ledaméterna fran kommun- och landstingsforbunden respektive exper-
terna fran de fackliga organisationerna, géra egna bedémningar av
samtliga ans6kningar. De ansékningar om vilka enighet fanns om att
bevilja respektive icke bevilja bidrag kunde pa det séttet gallras ur den
totala midngden ansdkningar, medan de ansokningar som det radde de-
lade meningar om, i ett andra steg skulle behandlas av kommittén.
Under kommitténs resonemang om vilka projekt som skulle erhélla
bidrag fanns olika meningar mellan ledaméter och experter. Detta &r en
naturlig effekt av att dessa hade som uppgift att foretrada delvis olika
intressen, vilka skulle stillas mot varandra i den vérdering som skulle
ske av projekten. Resultatet blev att kommittén resonerade sig fram till
ett gemensamt och enigt beslut om vilka projekt som skulle prioriteras.
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Det ér ett intressant och, for den samhillspolitiska utvecklingen i
stort, vardefullt tecken att det gick att komma fram till en sidan sam-
stimmighet — en consensuslosning — inom kommittén, dér ju olika in-
tressen och infallsvinklar trots allt konkurrerade med varandra. Detta
betyder pd inget sitt att kommitténs olika ledaméter i alla fragor var
fullstindigt eniga. Givetvis fanns hér asiktsskillnader. Men vad urvals-
processen visar &r att de projekt som kom att premieras pa det hela ta-
get tedde sig rimliga for alla kommittéledamé&terna. Vid urvalsproces-
sen kom att tillimpas den process for satisfiering, som #r vanlig i sida-
na sammanhang och som innebir att de olika deltagarna i en grupp,
liksom gruppen i dess helhet, viljer ut den uppsittning alternativ som
ger ett tillfredsstillande virde for alla deltagarna utan att besluten for
den skull blir optimala for var och en av dem. Som kommer att be-
handlas mer utforligt i ett senare avsnitt tyder detta pa att det inom
kommittén — och formodligen inom samhillsapparaten i dess helhet —
finns delvis explicita och delvis implicita— underforstddda — meningar
inom ramen for en samlad virdegemenskap om vad som kinnetecknar
ett ’bra” projekt.

Denna satisfieringsprocess for ocksd med sig att kommittén, i de
stdllningstaganden som man gjorde i olika skeden av arbetet, kom att
koncentrera uppmirksamheten pa ett urval av de olika mal och kriterier
som fanns uppstillda och som ovan har angivits i avsnitt 1.2.3. Bland
de 6nskemal som angavs i direktiven for omstruktureringsprogrammet
fanns sélunda att de valda projekten skulle frimja kompetensutveck-
ling, att de skulle kdnnetecknas av langsiktighet och nytinkande, att de
skulle vara griansoverskridande, att de skulle leda till en #ndrad ar-
betsorganisation och att om méjligt de nskvirda effektiviseringar och
rationaliseringar som skulle goras inte skulle behéva leda till perso-
nalminskningar. Tvirt om var ett av malen att man genom de gjorda
omstruktureringarna skulle fA méjlighet att ge meningsfull sysselsiitt-
ning — inom eller utom den aktuella verksamheten— 4t befattningshava-
re, som annars skulle drabbas av fristillning. I direktiven angavs vidare
att man sérskilt skulle dgna uppmarksamhet 4t projekt frin kommuner
eller landsting, vars ekonomiska situation var besvirlig.

I den aktuella beslutssituationen maste ett urval av dessa olika mal
och kriterier goras. Vissa av dem kan ocksa visa sig vara motstridiga.
Vid olika tillfdllen under kommitténs méte gavs uttryck for skilda upp-
fattningar om och prioriteringar av vilka mal som tedde sig mest rele-
vanta. Dessa perspektivforskjutningar hade till stor del sin grund i det
lage for landet i dess helhet och for de olika kommunerna som var ak-
tuellt vid bedomningstillfillet i fraga, liksom ocksa de kriterier som
valdes kom att bli beroende av de olika berérda kommunernas allmén-
na egenskaper och aktuella lige. Med en viss forenkling kan man kan-
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ske sdga att under processens gang kriterier som betonade metod- och
fornyelseaspekten kom att tillmétas en allt storre betydelse — larproces-
sen placerades i centrum. Likasa kom en &kad betoning av insatser fo-
kuserade pa kompetensutveckling att ske.

Att beslutsfattare vid dvervdganden om sambhéllsproblem méter ett
flertal olika 6verordnade malsattningar som skall beaktas och har att
gora ett val mellan dessa dr inget ovanligt fenomen. Ett sadant forfa-
ringssatt far kanske ségs tillhora det politiska livets forutsattningar och
realiteter. Liknande avvigningar mellan reellt eller till synes motstridi-
ga mal finner vi t ex ofta vid trafikpolitiska 6verviaganden, liksom vid
planering av inférande av ekonomiska styrsystem, t ex inom vérden, i
termer av prestationsersattning.

Det torde vara ganska litt att finna sadana konflikter mellan nagra
av de mal som angivits for omstruktureringsarbetet. Detta giller t ex
relationen mellan onskemalen att effektivisera verksamheten och dér-
med forbittra kommunens ekonomiska resultat och kraven pa att pa
bista sitt soka skapa meningsfull sysselséttning at de befattningshavare
som befinner sig i eller hotas av overtalighet. Det &r det slag av kon-
flikter som det politiska livets foretradare stiandigt far brottas med.

Men samtidigt kan det vara nyttigt, och lagga grunden for kreativa
insatser, att fundera Gver, och planera for, i vad man dessa olika mél
maéste vara motstridiga. I de svara neddragningstider som Sverige gatt
igenom har det blivit vanligt att inom den offentliga sektorn betrakta
personalneddragningar som den fraimsta — och kanske enda — vigen att
astadkomma hogre effektivitet och ett bittre resultatutfall i verksamhe-
ten. Men givetvis 4r det inte s& enkelt. I manga fall kan sadana forbitt-
ringar i verksamhetens effektivitet och resultat skapas genom att de
individer, som annars skulle riskera att hamna i dvertalighet, genom bl
a kompetensutveckling, arbetsrotation och nya organisationsldsningar
ges bittre mojligheter att géra en meningsfull insats, ofta i nya uppgif-
ter och pa annat stille i organisationen, eller kanske rent av genom att
individen i fraga far mojlighet till en motsvarande meningsfull verk-
samhet utanfor den tidigare arbetsplatsen, t ex genom att i entreprenad-
form erbjuda sina tjinster till den gamla arbetsgivaren och till andra
kunder. En effektivisering behover sélunda inte alltid féra med sig per-
sonalneddragningar, det ar en nyttig lirdom for framtiden som ménga
av de kommuner som engagerat sig i omstruktureringsarbetet torde ha
gjort under projektets gang.
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13 Bilden av de 66 huvudminnens projekt

Sammantaget fick 66 kommuner och landsting bidrag till ett antal olika
omstruktureringsprojekt. I foljande avsnitt sker en Overgripande pre-
sentation av de projekt som beviljats bidrag. Presentationen baseras p4
beskrivningar s& som de redovisats i inlimnade ansokningar och pro-
Jektbeskrivningar. I praktiken kan det vara s4 att projekten fatt ett annat
forlopp eller en annan tyngdpunkt 4n huvudmin och projektledare kun-
nat forutse vid ansokningstillfillena. Detta har bland annat visat sig i
den fordjupade studie som ocksa genomforts och i ett fall ddr en hu-
vudman i ett tidigt skede atersint ett beviljat bidrag, di en befarad
overtalighet i realiteten inte uppstod.

1.3.1 Projektens omfattning och tillimpning

Att gora en rittvisande bild av vilken omfattning de projekt har, som
beviljats omstruktureringsbidrag ar inte helt enkel. Detta beror bland
annat pa att vissa ansokningshandlingar inte tydligt visar om det aktu-
ella projektet ingdr i ett storre atgirdspaket, eller om det ir frdga om en
enskild insats hos huvudmannen. De varningssignaler om bristande
Overensstimmelse mellan befintliga ekonomiska utrymmen och ut-
byggnad av kommunal verksamhet, som héjdes redan under mitten av
70-talet, forefaller, enligt manga ansSkningar, endast ha fatt ett svagt
genomslag i freslagna omstruktureringsprojekt. Dessa riktar sig oftast
mot enstaka verksamhetsomréaden i stillet for att se 6ver den kommu-
nala verksamheten i sin helhet, vilket framgar av foljande tabell.

Nir det gller mdlen for de foreslagna projekten finns ett par delvis
motsdgelsefulla ambitioner. Det ir & ena sidan friga om att utveckla
verksamheter och organisation s att de pa ett mera effektivt sitt mot-
svarar de fordndrade krav som redan i dag stills pa offentlig service,
samtidigt som huvudminnen avser att vidta atgarder som balanserar
verksamheterna till det disponibla ekonomiska utrymmet. 4 andra si-
dan syftar projekten till att skapa anstéllningstrygghet och forhindra
uppsagningar eller minimera dem.

Ett, ur ett redovisningsperspektiv, nagot forvirrande inslag ir att
ménga huvudmin forefaller vidta likartade atgédrder men tillimpa olika
angreppssitt. Till exempel kan en huvudman skapa stod for sitt om-
struktureringsarbete genom att satsa pa kompetensutveckling medan
ndgon annan satsar pi ett kvalitetssakringsprojekt eller pa olika atgér-
der ur ett effektiviseringsperspektiv. Den som satsade pa kompetensut-
veckling kan ocksé ha som syfte att effektivisera verksamheterna eller
att kvalitetssikra dem. Med dessa motsigelsefulla syften och med de




98  Bilaga 3 SOU 1998:91

skilda angreppssitten pa aktuella omstruktureringsprojekt ar riskerna
for ett cirkelresonemang stora, sérskilt om en alltfor detaljerad bild av
det pagaende omstruktureringsarbetet gors. Samtidigt &r forhoppningen
att en Oversiktlig bild av det slag som nedan presenteras, kan utgdra
underlag for reflektioner om det omstruktureringsbehov som finns och
stimulera tanken om mojliga sitt att genomfbra en omstrukturering av
verksamheter inom det kommunala omradet.

Foljande tabell 4r avsedd att bade visa vilken omfattning de 66 hu-
vudminnens projekt har och att visa vilka mal de skilda projekten har.
Hos ett antal huvudmin finns ett flertal projekt, som kan variera i om-
fattning eller ha olika delmal. Det innebir att summan av projekt inte
stimmer med antal huvudman som fatt bidrag.

Tabell 1: Omstruktureringens omfattning och mal for atgirder.

OMFATT- |Huvud- [Huvud- |Verksam- |Grinsover- |Gransover- |‘Ny’ SUMMA
NING mannens |mannens |hetssektor |skridande |skridande |kommunal

hela hela uppgift

verksam- |verksam- -internt hos |-mellan
MAL het het huvuman  |huvudmén

- policy- |-administ-

aspekt ration /

organisa-
tion
Kultur-
forandring # I 3
g 1 1 5 5 4 16
sering
Kvalitets-
sakring 1) 1 1 11 6 4 23
Andrad ) 2 2 4
arbetsorgani-
sation
Anstillnings-
il 1 4 1 3 9
Anstéllnings- 7 2 1 1 11
trygghet
2)

SEMMA 6 3 30 16 9 4 68

1) Kuvalitetssakringen omfattar &ven brukarorienterade atgarder.

2) 2) En huvudman atersénde bidraget da 6vertalighet inte uppstod
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| Bilden visar att de flesta projekten (30) omfattar en verksamhets-
sektor. Inom denna grupp 4r behoven av omstruktureringar st6rst inom
dldre- och handikappomsorgerna. Tidigare kommunala hemtjénstverk-
samhet har vidgats i och med 6verforingen av verksamheter fran lands-
tingen under 1990-talets forsta ar. Det innebir att behoven av att ut-
veckla en gemensam kvalitetsuppfattning &r stort inom detta verksam-
hetsomrade och att, inom ramen for den gemensamma kultur som da
véxer fram, utforma nya arbetsprocesser som tillvaratar de mojligheter
till utveckling som finns.

Projekt som omfattar grinsdverskridande arbetsprocesser bade in-
ternt hos huvudménnen och externt i samverkan med andra huvudmin,
utgdr ocksa en relativt stor andel av omstruktureringsprojekten (16+9).
Nér det giller samverkan mellan interna kommunala verksamheter ir
det ofta friga om samverkan mellan barnomsorg och skola och de olika
verksamhetsdelarna inom ildre- och handikappomsorgen. Hir finns
dven samverkan mellan olika servicefunktioner som stid och vaktmis-
teri eller mellan kost och 4ldreomsorg.

Den externa samverkan avser en samverkan mellan olika kommu-
ners servicefunktioner med teknik, miljé och hilsa, personal, ekonomi
och ink6p samt rdddningstjinster. Det finns dven projekt som avser
samverkan mellan landsting och kommuner nir det giller utveckling av
nya former for kompetensutveckling och samarbete inom vardomradet.
Hér finns ocksa exempel pa samverkan mellan vilfirdsomradets samt-
liga huvudmén med syftet att utveckla stodfunktioner till pagaende om-
struktureringar inom vilfirdsomradet.

Malet for de flesta projekten ir att kvalitetssikra verksambheter, dven
om en relativt stor andel av projekten syftar till att effektivisera dem.
Tabellen visar att effektiviseringen i manga projekt handlar om att
etablera gransoverskridande arbetsprocesser internt hos huvudmannen
eller externt mellan skilda huvudman. Det 4r dven fraga om att stimule-
ra till grans6verskridande arbetsformer mellan olika yrkesgrupper inom
samma verksamhetsomréde. Ytterligare viktiga mal har varit att 6ka de
anstilldas anstéllningsbarhet eller anstillningstrygghet. Arbetsgivare
har med hjélp av kompetensutveckling tagit ansvar for att stédja an-
stdllda till fortsatt anstéllning inom kommunen eller alternativ syssel-
sdttning pa arbetsmarknaden.

1.3.2 Angreppssitten

I detta avsnitt 4r avsikten att belysa huvudminnens val av strategier for
att na sina angivna mal. Ansokningarna visar att det i huvudsak varit
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fraga om tre skilda angreppssitt — kompetensutveckling och metoler
for kvalitetssikring samt effektivisering — for att na de mal som valts

Foljande redovisning visar att det finns skillnader i valda angreps-
sitt dven nir malen for omstruktureringen dr desamma. Delvis kan det
hér vara fraga om att de olika begreppen leder till skilda tolkningar sch
ddrmed varierande innehall. Det kan ocksa vara sa att initiativet till am-
struktureringen har tagits av personer med olika utbildningsbakgruncer,
vilket leder till skillnader i angreppssitt och ordval. I praktiken fire-
faller inte skillnaderna vara sérskilt stora i de konkreta atgirder sm
vidtas.

Kompetensutveckling

For nirmare hilften av de 66 huvudmannen har angreppssittet i an-
struktureringsarbetet varit olika former av kompetensutveckling. De dr
frimst fraga om fordjupning eller breddning av kompetensen och i rig-
ra fall dven fraga om kompletterande utbildning inom bristyrken. F6l-
jande tabell visar de i ansdkan angivna syftena for kompetensutveck-
lingen.

Tabell 2: Syften med étgiirder for kompetensutveckling

att skapa att oka att utveckla | att stodja att ge kunskap
SYFTE anstilnings- | anstéllnings- | kompetens | omstrukture- | om grénsover-

trygghet barheten for kvalitets- | ringen * skridande
ATGARD sikring arbete
Kompetens- 9 2 4 12 4
utveckling

* omstruktureringen avser ny organisation eller fordndrad arbetsprocess

Som framgar av tabellen har kompetensutvecklingen olika syfen,
vilket ocksa betyder att den utformats pé olika sitt. Hos de 66 huvwd-
miannen finns exempel pa hur dldre anstillda far reducerad arbestid
inom ordinarie verksamhet for att ge mojlighet till nyrekrytering av
yngre medarbetare. De éldres uppgift inriktas i dessa fall pa ett mertor-
skap for de nyanstillda. En form av internutbildning eller utvectlad
inskolningsverksamhet byggs upp, som i praktiken innebir att riskerna
for uppségningar minimeras.

Hos andra huvudmin har nigon form av intern arbetsformedling
eller resurspool etablerats. Inom ramen for denna finns mdjlighete- att
utveckla kompetensen si att den enskildes mdjligheter till alternztiva
sysselsittningar inom organisationen eller hos annan arbetsgivare un-
derlattas.

- ne. e
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Kompetensutvecklingen kan ocksa inriktas pa nya former for sik-
ring av kvaliteten inom enskilda verksamheter. Hir 4r gransdragningen
till de exempel dir kompetensutvecklingen anvénds som ett omstruktu-
reringsstdd flytande. Merparten av angiven kompetensutveckling &r
inriktad pa brukarorienterade insatser, vilket samtidigt 4r en av de mest
centrala aspekterna for att ka kvaliteten i de tjénster som produceras
inom kommuner och landsting.

Projekten ger dven exempel pi hur en satsning pad kompetensut-
veckling skall ge anstillda méjligheter att arbeta grinséverskridande
mellan olika kommuner i gemensamma servicefunktioner som inkop,
ekonomi, personal och teknik.

Metod for kvalitetssikring

Av ansdkningarna framgér att en satsning pé kvalitetssikring ocksa
utgdr en metod for att na olika syften vilket framgar av nedanstaende
tabell.

Tabell 3: Syften med dtgiirder for kvalitetssiikring

SYFTE: attundvika | att skapa | att effek- |genom att bland annat
uppsagning | delaktighet | tivisera
ATGARD EPSEAEE &
- arbeta gréns- | - brukarorien-
Overskridande | tera tjansterna
Kvalitets- 4 4 10 2 3
sakring

Tyngdpunkten for atgirderna nir det giller kvalitetssakring ligger
pé att effektivisera verksamheterna, vilket i sex av projekten handlar
om att etablera en grinsoverskridande och brukarorienterad organisa-
tion. Hos nagra huvudmin ser man att kvalitetssdkringen leder till att
uppségningar kan undvikas medan andra ater ser detta som ett medel
att skapa delaktighet for de anstillda.

Effektivisering

Ytterligare ett angreppssitt 4r att starta effektiviseringsprojekt som ett
medel for att nd onskade syften med omstruktureringen, vilket visas i
foljande bild.
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Tabell 4: Syften med ﬁtgﬁlder for effektiviserin

SYFTE att undvika att nd att utveckla | att brukaroriente-
uppségning | gransover- arbets- ra
ATGARD skridande | organisation verksamhet
arbete
Effektivisering 4 - 3 3

Forutom att undvika uppségningar, ser huvudménnen méjligheter att
till exempel skapa kombinationstjénster for anstillda. Detta leder till en
form av gransoverskridande samarbete som ger de anstillda mojlighe-
ter att fa heltidsbefattningar samtidigt som verksamheternas mojligheter
att klara bemanningen inom givna ekonomiska ramar Okar. Dessa
tjanster kan omfatta skilda uppgifter inom det egna verksamhetsomra-
det eller i samverkan mellan olika verksamhetsomraden. Hér finns
bland annat exempel pa 16sningar dar vaktmasteri och lokalvard samar-
betar, arbetslag bildas mellan barnomsorg och skolverksamhet, anstll-
da inom kost, stid och vard samarbetar, brandman medverkar inom
skolan eller modersmalslirare samarbetar med olika samhallsinstitutio-
ner for att underlitta dialogen med personer som invandrat till landet.
Effektivisering ses ocksa som ett medel att bade utveckla arbetsorgani-
sationen och att brukarorientera verksamheterna.
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2 DEN FORDJUPADE STUDIEN

23 Presentation av studien

Under perioden november 1997 till och med februari 1998 genomfor-
des intervjuer i elva kommuner och landsting. I foljande kapitel be-
skrivs syftet med denna studie samt innehall, avgriansning och metod
bade for studien och for urvalet av de elva huvudmin som kom att bli
foremal for denna. Kapitlet avslutas med en summarisk presentation av
valda projekt. I bilaga 2 i betéinkadet gors en noggrannare presentation
av projekten.

2101 Utvérderingens syfte

Syftet med utvirderingen &r att ge sidana erfarenheter fran aktuella om-
struktureringsprojekt inom kommuner och landsting som kan ge st6d
till tinkta eller pigaende omstruktureringsinsatser inom landet. Avsik-
ten dr att erfarenheter fran denna utvirdering kan bidra med synsétt och
tankar som kanns meningsfulla att resonera om, hos de huvudmén som
star infor genomgripande forandringar av enskilda verksamhetsomra-
den eller av den kommunala organisationen i sin helhet.

I rapporten har ambitionen varit att utkristallisera ett antal budskap,
som kan ligga till grund for fSregripande eftertankar infor de storre for-
dndringar som manga huvudmin pabérjat eller str infor. En av de ba-
sala fragestillningarna infor dessa forandringsinsatser handlar om hu-
ruvida den tinkta omstruktureringen omfattar den grundldggande pro-
blematik som finns inom kommuner och landsting, sa att de 16sningar
som aktualiseras leder till en varaktighet 6ver tiden.

Nar det grundliggande problemet #r definierat underlittas 4ven va-
let av angreppssitt for att na det tiinkta malet. Idén om delaktighet och
engagemang hos anstillda 4r vésentlig for att na en kvalitet i processen
och trovardighet 4t de forslag som aktualiseras, vilket skilda exempel i
kapitel 3 kommer att visa. Det &r &ven visentligt att anstilldas delaktig-
het sker i en dialog med den centrala ledningen for att uppna en malin-
riktad process. Med ett sadant mal- och processorienterat angreppssatt
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ir en kontinuerlig uppfoljning och utvirdering av omstruktureringen
central for att underlitta genomforandet av den.

2. Innehéll och avgrénsning

Denna utvirdering skiljer sig frén traditionella utvirderingar som ofta
inriktas pa analys av mal och méluppfyllelse. For denna studie har upp-
draget och ambitionen i stillet varit att soka fanga erfarenheter av pé-
gaende omstruktureringsprojekt. Har har frigor om motiv for om-
struktureringen och valda angreppssitt for att genomfora denna varit
centrala. Harvidlag har frigor om samspel, arbetsformer och ledarpro-
cesser haft minst lika stor betydelse som de om organisatorisk struktur
och utformning av stédsystem. Tankar och erfarenheter fran de genom-
forda samtalen ligger som grund for resonemang och exempel i kapitel
3.

Analys av resultat och dnnu mindre av effekterna av de skilda pro-
jekten har inte latit sig goras, eftersom merparten av dem &nnu inte
hunnit s langt i sina genomfSranden. Ménga av projekten visar sig
dartill foriandra karaktdr si att de efterhand Gvergér till att bli mer pro-
cessorienterade 4n som initialt beskrivits. Genom detta har tyngdpunk-
ten forskjutits i ménga av projekten, som forefaller ha blivit mera lang-
siktiga @n den stipulerade tiden fram till april 1998. Med négra fa un-
dantag visade det sig att de flesta projekten var i en inledande fas av sitt
genomfdrande nér intervjuerna genomfdrdes mellan november 1997
och februari 1998. Tidsatgangen for inledningsskedet hade underskat-
tats av de flesta.

213 Utvérderingsmetod

Den fordjupade studien bygger pa 6ppna samtal med ca 150 personer
inom ett 20-tal projekt hos elva huvudmin. Detta innebér sdlunda att
for flera av de studerade praktikfallen giller att de omfattar mer &n ett
projekt. Intervjuer har for vart och ett av praktikfallen genomforts med
befattningshavare som i olika roller haft/har nira kotakt med projektens
tillkomst och utveckling. Vanligen har intervjuer gjorts ned represen-
tanter for kommunens politiska och administrativa ledning, projektleda-
re for aktuella projekt, chefer(er) och medarbetare inom enheter som
berors av forandringsarbetet, samt fackliga foretradare.

Infor dessa samtal fick intervjupersonerna majlighet att ta del av en
mall med aktuella fragestéllningar. Denna berdrde fragor om
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e motiven for de enskilda projekten och huruvida dessa var en del av
ett mera genomgripande omstruktureringsarbete eller ej,

e hur projektet utformats och genomforts nir det géllde organisation,
arbetsformer, styrformer och dialog mellan projekt och central led-
ning,

¢ vilka resultat och effekter som projektet lett till samt
projektens finansiering utover bidraget fran inrikesdepartementet
samt vilken effekt detta bidrag haft pa projektet

Efter genomforda intervjuer sammanstilldes dessa till en delrapport
for varje huvudman, som hade mgjlighet att limna synpunkter pa den
bild som intervjuarna fatt av huvudmannens arbete med omstrukture-
ringen. Som ett nésta steg har erfarenheterna fran de elva huvudménnen
analyserats och sammanstillts for att bilda ett underlag for foreliggande
rapport.

Infor denna utvérdering har 4ven litteraturstudier gjorts férutom att
den allménna diskussionen i massmedia foljts.

2.1.4 Metod for urval av utvirderingsprojekt

Valet av projekt for den fordjupade studien har skett i flera steg och
grundades pa& kommitténs kriterier for sitt urval av projekt, som bevil-
Jats bidrag. Kommittén konstaterade att kommuner och landsting har en
besvirlig ekonomisk situation, som bland annat gett svérigheter att
langsiktigt planera for att sikra framtida kompetensbehov for verksam-
heterna. Mot denna bakgrund kom kommittén fram till en prioritering
av projekt, som kinnetecknades av kompetensutveckling, langsiktighet
och nytinkande, grinsoverskridande arbetsprocesser, forindrad ar-
betsorganisation och projekt som ger mdjligheter, resurser och kompe-
tens for omstrukturering hos huvudménnen.
De olika stegen for val av projekt for den fordjupade studien har va-
rit
e en genomgang av samtliga projekt som beviljats omstrukturerings-
bidrag,
e telefonkontakter med ett 40-tal huvudmin, i syfte att fa en fordjupad
bild av projekten och hur langt dessa framskridit,
e en fornyad genomgéng och bedémning av projekt utifrin erfaren-
heter av de genomf6rda telefonkontakterna.

I syfte att fa en férdjupad bild av projekten i sig och hur de utveck-
lats, genomfordes stickprovskontroller via telefonkontakter hos ett 40-
tal huvudmin. Valet av kontakter gjordes utifran en form av slumpmas-
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sighet, baserad savdl pa kommitténs urvalskriterier som pa huvudmin
som var enkelt ndbara. Nagra huvudman angav att de dnnu inte startat
sin utveckling vid urvalstillfillet maj-juni 1997 och utesléts av den an-
ledningen ur studien. Detta steg i urvalsprocessen ledde fram till ett val
av 26 huvudmin, inkluderande 16 som kommittén foreslagit skulle ingé
i den fordjupade studien. Ur gruppen pa 26 huvudmin valdes 11, for
den fordjupade studien. Urvalet av dessa sokte ta hdnsyn till storlek pa
kommun, geografisk spridning och anknytning till tidigare redovisade
kriterier. Fordelningen askadliggérs i foljande bild.

Nytinkande Bollnas Nacka
Ronneby Norrtilje Kronoberg
Grinsdver- Gévleborg
skpltagde Hudiksvall
Delaktighet | Filipstad
: Virmland
Kompetens- e i Upplands Visby
utveckling
Liten kommun Stor kommun /
Landsting
2:1.5 Summarisk presentation av valda projekt.

Nedan ges en mycket summarisk presentation av de projekt som efter
ovan beskrivna urvalsforfarande valdes ut for mer djupgiende studier.
For en mer ingdende beskrivning av dessa projekt hidnvisas till en
sammanstéllning som presenteras i bilaga 2 i betdnkandet.

Huvudman Projektidé

Ronneby kommun att skapa en organisation som utvecklar kompetens, produk-
tivitet och kvalitet enligt uppstillda mal och i takt med
invanarnas behov

Filipstads kommun { Omstrukturering av kommunens ungdomsverksamhet UNG
2000 och serviceforvaltning med utveckling av kvalitet,
leveranssakerhet, arbetsmijo, samarbete och service =
KLASS

Vetlanda kommun Att bibehalla och sikra kvaliteten inom &ldre- och handi-
kappomsorgen och motverka uppsigning av fast anstillda
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Bollnids kommun

Entreprenorsutbildning i syfte att utveckla anstillda och
tidigare anstillda for att 1angsiktigt skapa nya arbetstillfillen

Hudiksvalls

Langsiktig personalplanering med bibehéllen kvalitet i

kommun verksamheter med projektarbete utifrn ett bottom up -
perpsektiv

Upplands Visby Intern arbetsformedling och kompetensutveckling inom

kommun kommunens verksamheter for dldre- och handikappomsorg,
barnomsorg, skola samt socialtjansten

Norrtilje kommun Inférande av en flexibel administration med stod av elektro-
nisk infrastruktur i den kommunala verksamheten

Nacka kommun Kvalitetsutveckling 6ver yrkes- och verksamhetsgrinser med

6vertaliga som entreprenérer for kvalitet

Landstinget i

13 delprojekt varav

Vérmland - PETRA-projektet
- intern vikarieformedling i form av sjalvstyrande grupp och
- larlingssystem valts for studien
Landstinget Kunskapscentrum med syfte att erbjuda kunskaps- och
Gévleborg kompetensutveck-ling till hilso- och sjukvérdspersonal samt
patienter och allménhet inom Géstrikland
Landstinget Rédgivningscentra for grinsoverskridande arbetsprocesser
Kronoberg och kunskapsspridning genom FoU inom vilfirdsomradet
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3 TANKAR OCH VERKLIGHET

Detta kapitel bygger pd de genomftrda intervjuerna och redovisar
verklighetsbaserade tankar och erfarenheter. Ur det sammanvigda in-
tervjumaterialet har erfarenheter av mer allméngiltig karaktér lyfts fram
till ett generellt plan. De 6ppna samtalen har vavts samman till bedom-
ningar och resonemang om forindringsmotiv inom kommuner och
landsting, om den politiska ledningens stod, den réda traden i de for-
andringsaktiviteter som vidtas, forstielsen for kommunen som ett
sammanhingande system med ett stort antal beroenden mellan olika
funktioner och enheter samt om kraven pa sirskild kompetens for att
driva omstruktureringsprocesserna. I anslutning till de skilda delav-
snitten anges exempel pa projekt som har anknytning till synpunkterna.

3.1 Forandringsmotiven

Den generella bakomliggande orsaken till de aktuella omstrukturering-
arna ir det ekonomiska ldget i landet. Detta har paverkat kommunerna
pa ett djupare sitt &n till att enbart ber6ra den egna ekonomin. Pa ett
samhéllsplan har omstruktureringar skett inom savil niringsliv som
inom offentliga verksamheter i en sddan omfattning att det skapat hog
arbetsloshet inom kommunerna, samtidigt som antalet arbetstillfdllen
minskat dven inom den egna organisationen. P4 grund av dessa om-
struktureringar har kommuner stillts infor fragor om den langsiktiga
utvecklingen av arbetsmarknaden inom omradet och pa sina hall ocksé
utvecklat samverkansformer med bland andra det lokala niringslivet.

Den okade arbetslosheten leder ocksa till 6kade ekonomiska be-
kymmer i kommunerna pa grund av minskade skatteintikter och sti-
gande kostnader for socialbidrag. Dirtill kommer statsmakternas krav
pa att kommunerna till ar 2000 skall kunna ticka sina driftskostnader.
Kravet pa en balansering av det ekonomiska utrymmet och verksam-
heternas omfattning, leder till starka motiv for omstruktureringar inom
den kommunala sektorn.

Sammantaget stiller ovan beskrivna erfarenheter stora krav pa
kommunerna, savil nér det giller satsningar som underlittar en positiv
utveckling av den lokala arbetsmarknaden som en omstrukturering av
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framtida verksamheter inom kommuner och landsting, for att kunna ge
medborgare en fortsatt god service. Till dessa atgarder kommer ett stort
behov bade av att genomfora Gversyner av befintliga verksamheter i
syfte att tydliggora uppgifter och verksamhetsmal utifran de behov be-
folkningen stiller krav pa och att utveckla sina arbetsprocesser savil
inom verksamheterna som i samverkan med andra, for att effektivisera
servicen med bibehallande av en godtagbar kvalitet.

Ansvaret for omstrukturering av de egna verksamheterna innebr att
kommunerna méste hantera bade ett kortsiktigt problem och ett lang-
siktigt. Det kortsiktiga problemet, som kopplas till kraven pa en snabb
balansering av budgeten, handlar om att den forhéllandevis héga me-
delaldern hos de anstéllda inom kommuner och landsting, inte &r till-
riackligt hog for att kunna tillimpa 16sningar med fortids- eller garanti-
pensioner, som var fallet under den forsta hilften av 90-talet. Detta
minskar huvudménnens mgjligheter att fa en snabb 16sning pa proble-
met med kortsiktig sk Gvertalighet och ddrmed balansering av budge-
ten.

Det langsiktiga problemet ar att den forhéallandevis héga medelal-
dern bland anstillda innebér att kommuner och landsting négra ar in pa
2000-talet far stora pensionsavgangar. Samtidigt som det rader anstill-
ningsstopp finns stora behov av att rekrytera ungdomar till kommuner-
nas och landstingens verksamheter. Detta dr en nodvéndighet for att
sdkra framtida kvalitet i verksamheterna och har att géra med ungdo-
marnas behov av att komplettera en teoretisk utbildning med praktiska
erfarenheter for att utveckla en adekvat kompetens for de framtida
uppgifterna.

Tanken om brukarsamspel stiller krav pa nyanserade firdigheter
och social kompetens hos de yrkesverksamma inom kommuner och
landsting, sé att en professionell dialog kan foras med brukare om vilka
behov som dr majliga att tillgodose. Perspektivet blir det omvénda jim-
fort med det som hittills varit vanligt och innebir att olika yrkesgrup-
pers behov av att bestimma vilken service som skall ges, underordnas
brukarnas egna mdjligheter och behov. Detta utvecklingsperspektiv,
som éaterfinns i nagra av praktikfallen, 4r en nédvéndig utveckling for
att langsiktigt paverka den oOkande kostnadsutvecklingen inom det
kommunla omradet.

Till problemet med svarigheterna att anstilla ungdomar kommer att
andelen av befolkningen i yrkesverksam alder minskar, som en f6ljd av
aldersstrukturen i landet. Det leder till att framtida mojligheter att be-
manna kommunernas och landstingens verksamheter kommer att for-
svaras dn mer genom en 6kande konkurrens om arbetskraft. Detta stil-
ler krav p& kommuner och landsting att férdndra nuvarande omfattning
och struktur for verksamheterna. Aven ur detta perspektiv kommer

109



110  Bilaga 3 SOU 1998:91

kraven pa en hog professionalitet att vara centralt for att hindra en ut-
veckling i vilken ménniskor blir beroende av de offentliga systemen.

Problematiken har blivit sérskilt tydlig inom vardomradet, som &r en
av de stora arbetsmarknaderna (den andra #r skolan) inom kommuner
och landsting. Férutom att verksamheter forts 6ver fran landstingen till
kommunerna, leder kraven pa ekonomisk balans bdde till att en sniv
bemanning infors inom sjukhusvarden och att en allt stérre andel av
sjukvérden drivs i hemsjukvard eller inom den kommunala omsorgen.
Detta stéller krav pa att samtliga yrkesutvare har en relevant utbild-
ning och forvirvad erfarenhet for att vardkvaliteten skall kunna vid-
makthallas. En av signalerna fran denna studie &r att nyutexaminerade
underskéterskor fran gymnasieskolans omvardnadslinje, inte har till-
racklig kunskap om sjukvard, for att klara av de uppgifter som foljer av
kommunernas och landstingens sjukvardsansvar.

En effekt av landstingens omstruktureringar har blivit att kommu-
nerna fétt nya uppgifter och att dessa innehaller betydligt mer sjukvard
dn man varit beredd pa. Genom det okade inslaget av sjukvard inom
kommunerna har det skapats en kompetenskonflikt inom det kommu-
nala vardomréadet. Tidigare bemanning for hemtjénst, med uppgifter
inriktade pa en allmén omsorg och stéd fér gamla ménniskor, har i
ménga fall inte tillricklig kompetens for de nya sjukvardsuppgifterna.
Pa grund av kraven pi att balansera de kommunala budgetarna, finns
tecken pé att kommuner i samband med Svertagandet av uppgifter fran
landstingen gjort nedskdrningar i de samtidigt 6verforda ekonomiska
bidragen. Detta har lett till en alltfor sndv bemanning, som lett till allt-
for hog andel deltidstjénster for att klara av de nya uppgifterna. Det
finns dven exempel pa att Gverskottet av underskoterskor fran sjuk-
husvérden inte tagits emot inom kommuner, vilket lett till ett outnyttjat
men mojligt kompetenstillskott till den kommunala varden.

Nir de stora grupperna som nu verkar inom vardomradet gr i pen-
sion under 2000-talets forsta decennium finns stora risker for att kom-
petensbristen kommer att vara stor inom vardomradet, bdde inom
landsting och inom kommunerna.

Exempel

Det dr endast ett fatal projekt bland dem som fétt omstruktureringsbi-
drag, som inriktat sina projekt pa en utveckling som avser att paverka
arbetsmaknaden inom kommunerna. I den fSrdjupade studien &r pro-
Jektet TEKLA i Bollnis ett exempel pa hur en kommun soker en 16sning
pa problemet med kraftigt 6kad arbetsléshet och minskade arbetstill-
fillen. Under en femarsperiod forlorade kommunen ca 2000 arbetstill-
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fillen pa grund av strukturfordndringar savil inom ndringslivet som
inom statliga verksamheter och inom landstingets psykiatri. Arbetslos-
heten 6kade forhallandevis mer for kvinnorna i kommunen varfér man
har startat med en Tillimpad Entreprendrsutbildning for Kvinnor Lo-
kalt Anpassad for Bollnds - TEKLA. Projektet ar knutet till Bollnds
KomVux och arrangeras i samverkan med arbetsformedlingen. Ovriga
intressenter dr Bollnds Naringslivs Center, Lansarbetsndamnd, Lanssty-
relse och Mal 5b i Gavleborg-Dalarna.
Utbildningen &r péa eftergymnasial nivd och genomfors i fyra steg.
Dessa &r
e en preparandkurs for att ge kvinnor mdojlighet att ndrma sig fragan
om eget foretagande i sin egen takt,
en kurs om foretagandet i sig under fyra veckor
en kurs for marknadsunderskning och utveckling av afférsidé i fyra
veckor och
¢ en avslutande period med eget foretagande och mojlighet till profes-
sionellt stod under sex manader.

De 6vriga exemplen i detta sammanhang — Hudiksvall och Lands-
tinget i Viarmland — @r inriktade pa att 16sa den egna langsiktiga beman-
ningsproblematiken. I Hudiksvall soker man 16sa problemet med fram-
tida bemanning genom att som ett forsta steg arbeta fram scenarier for
framtida kommunala verksamheter. I ett andra steg sker en mera ge-
nomtiankt bemanningsplanering utifran det troliga framtida kompetens-
behovet. En insikt om en 6kande konkurrens om arbetskraft har lett till
krav pa att kommunen blir en attraktiv arbetsgivare for att erhalla kom-
petenser, som kan tillgodose befolkningens krav pé service. Detta &r ett
motiv for projektet Personalplan 2003 .

1 Landstinget i Virmland finns andra exempel pa projekt som avser
att 1angsiktigt 16sa den framtida bemanningen inom landstinget och in-
om den kommunala &ldrevardens sjukvard. Ett av projekten— Ldrlings-
projektet — ar ett samverkansprojekt med Karlstads kommun och har
som syfte att préva nyutexaminerade underskéterskors sjukvardskom-
petens och ddrmed mdjligheter att arbeta inom sjukvarden. Projektet
startade med en tre dagars teoretisk introduktion, vid vilken ungdomar-
na fatt besvara en personlig enkét om sina egna preferenser och delta i
ett diagnostiskt test eller prov pa sina kunskaper. Darutover ar projektet
organiserat med sex manaders praktik — tre méanader inom sjukhuset
och tre manader inom den kommunala dldre- och handikappomsorgen.
Under denna praktiktid har 13 teoretiska temadagar spréangts in. Pro-
jektledaren finns inom sjukhusets vardutvecklingsavdelning. Valet av
praktikplats har gjorts av larlingen i samrdd med projektledaren. Ett
viktigt krav har varit att praktikplatsen haft en kompetent handledare.
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Praktikplatserna var spridda inom hela sjukvarden, fran akutvardsav-
delningar till psykiatri.

Det andra projektet &r PETRA som organiserats som ett “foretag i
sjukhuset” for att préva en idé genom vilken 6vertaliga underskoterskor
kom att fungera som en kompetent resursenhet inom sjukhuset, som i
en forlangning kom att béttre hantera sin budget. Erfarna underskéter-
skor inbjods att fa arbeta i en sjdlvstindig grupp, inom vilken de sjilva
styrt sitt arbete. PETRORNA har salt sina tjénster till avdelningar inom
sjukhuset och har blivit mycket uppskattade. Genom att de tillfort kom-
petens och idéer om nya arbetsformer till avdelningarna har de bidragit
till att hoja vardkvaliteten. Samtidigt har mojligheterna att fa vikarier
till vardavdelningarna f6renklats, vilket lett till bittre anvind tid for
vardavdelningarnas chefer. Projektets angreppssitt har ocksa inneburit
att underskoterskorna i PETRA-gruppen stirkt sin sjilvkinsla i stillet
for att utveckla de negativa sjalvuppfattningar, som personer som utpe-
kas som Overtaliga ofta gor.

I detta sammanhang kan dven Ronneby nimnas. I denna kommun
har den politiska ledningen — efter strukturomvandlingen i mitten av
1980-talet d& kommunen fick hog arbetsloshet i stillet for full syssel-
sdttning — drivit igenom en satsning pa framtidsindustrier. Soft Center
ir den tydligaste framgangen idag, och har inneburit att kommunen
genom sin IT-satsning bland annat inbjuds att medverka i EU-projekt.
Soft Center har dartill utvecklats till en nisch-hégskola for 1000 stu-
denter, 100 ldrare och fem professorer. Den tidiga satsningen inom IT-
omrddet innebér ocksa att kommunen fatt stérre foretag, SIFO och
Ericsson Mobile System, att etablera sig i omradet. Telia och Fore-
ningsbanken vill dartill anvinda Karlskrona/Ronneby som testomrade
for deras IT-utbyggnad. Det aktuella projektet handlar om en langsiktig
satsning pé att utveckla den kommunala organisationen till 6kad pro-
duktivitet och minst bibehéllen kvalitet. Bidraget fran Inrikesdeparte-
mentet avser den forsta fasen i ett langsiktigt arbete, som omfattar en
Gversyn av kommunens organisation for ledning — inklusive den poli-
tiska — och styrning. Avsikten 4r att denna 6versyn inte skall ta hinsyn
till nuvarande forvaltningsindelning, kommungrins eller administrativa
16sningar. Denna fas ledde till ett principforslag under december 1997
for att beslutas under februari 1998.

3.2 Den politiska ledningen

En av de viktigaste forutsittningarna for att nd framgang med ett om-
struktureringsarbete, ar att det finns en enig politisk ledning for pro-
jektet. Det mest gynnsamma forhallandet #r en politisk kontinuitet,
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oavsett om denna &r socialistisk eller borgerlig. Tack vare kontinuiteten
uppstar inga risker for “aterstillare” som skapar osikerhet om forind-
ringsbeslutens giltighet dver tiden. Det i sin tur leder till att omstruktu-
reringsarbetet kan fortgd Gver en lidngre period, vilket normalt 4r en
forutsittning for ett reellt genomforande. I kommuner med en stark
majoritet finns dock risk for inslag av att oppositionen ger negativa sig-
naler om foréndringsarbetets inriktning till organisation och allmanhet,
vilket kan bli frustrerande for anstéllda som pa grund av detta far otyd-
liga signaler.

Aven i kommuner dir majoritetsforhallandena varierar men dér det
rdder en enig uppfattning om omstruktureringens inriktning, finns for-
utséttningar for en mera stabil utveckling inom kommunen. Det ir ofta
fraga om en mera pragmatiskt inriktad politik som utgér ifran 16sningar
som gagnar den egna bygden. Har de politiska blocken dock helt skilda
uppfattningar om nodvandiga omstruktureringar, saknas en grundlig-
gande forutsittning for att kunna driva en mer omfattande och genuin
fordndring.

Nir det giller de politiska majoritetsforhallandena varierar bilden
mellan de studerade kommunerna. Fér de studerade projekten finns ett
samlat politiskt stod for utvecklingen i de flesta kommunerna. Denna
studie har inte visat att det finns beldgg for att den politiskafirgen” dr
avgdrande vare sig for art eller omfattning av beslutade forindringar.
Diéremot har det visat sig att det politiska stodet inte funnits med fran
projektstart hos alla huvudmén, utan har vuxit fram efterhand som
projekten utvecklats. Som en f5ljd av detta kan de olika projekten sigas
ha “olika ldng vig att vandra”. Dir stod saknas riskerar de inledande
processerna att bli tunga for de eldsjilar som &ndock tar pa sig uppgif-
ten att driva projekten, med risker for bakslag i form av plétsligt dndra-
de direktiv och planer, vilka kan bli férodande for individernas enga-
gemang och initiativ. Riskerna for att skapa utbrinda eldsjilar ir stor,
om inte dessa personer har en mycket stark dvertygelse och trygghet i
sin personlighet eller ett starkt stod av den ansvariga tjanstemannaled-
ningen.

3:3 Helhetssyn och ledningsansvar

Som framgdr av tidigare avsnitt 4r den krassa ekonomiska situationen
for kommuner och landsting ett gemensamt grundldggande motiv for
den aktuella omstruktureringen. Den ekonomiska situationen stiller
krav pé atgirder som leder till kad effektivitet inom verksamheterna
och pa aktiviteter som stimulerar ett nytinkande nir det giller utveck-
ling av grinséverskridande arbetsformer inom och mellan huvudmén-
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nen. Som en gemensam aspekt finns en samtidig strdvan efter att mini-
mera antalet uppségningar eller att stodja anstéllda att 6ka sin anstéll-
ningsbarhet pa arbetsmarknaden.

Studien visar att det pagar en méngd olika forandringsaktiviteter i
kommunerna och landstingen. Det ar dock endast ett fatal projekt som
uppenbart ingér i en genuin sammanhéngande omstruktureringsprocess,
som omfattar den kommunala verksamheten i dess helhet. I nagra fall
visar det sig inte heller finnas en utgangspunkt i ett helhetsperspektiv,
som synliggér hur de olika forandringsinsatser paverkar och paverkas
av andra funktioner och system hos huvudmannen. Det innebir att
mojligheterna till en kommungemensam anstrangning for att né en ba-
lans mellan ekonomiskt utrymme och kommunala verksamheters om-
fattning, innehéll och kvalitet inte finns uttalad.

I exempel dir helhetssynen saknas visar det sig att projekten genom-
fors inom avgriansade verksamhetssektorer. Inom dessa 4r den egna
ledningen engagerad, medan kommunens centrala ledning har en skep-
tisk instéllning till omstruktureringen och stiller alltfér harda krav pa
snabba nedskdrningar. Effekten blir motségelsefulla signaler vilket 6kar
risken for negativa reaktioner hos dem som berdrs av omstrukturering-
en. Med samstdmmiga signaler okar i stéllet mojligheterna att motivera
anstillda att medverka i en gemensam anstrangning for att komma till-
ritta med den kommunala omstruktureringen, s att verksamhetsmassig
och ekonomisk balans kan uppnas. En kénsla av sammanhang mellan
olika aktiviteter, ldgger en grund for en mobilisering av kommunan-
stdlldas och medborgares engagemang och gemensamma insatser.

Kommunledningen har ansvar for att detta helhetsperspektiv ut-
vecklas till en sammanhéngande ’rod trdd” inom de olika delverksam-
heterna i kommunen. Det &r friga om att skapa en gemensam virde-
grund, som utgdr en bas utifran vilken anstéllda och forandringsakt6rer
kan verka utifran. Effekterna av de forindringsinsatser som vidtas &r
beroende av ett genuint intresse dven fran den centrala ledningens sida.
Det dr da inte tillrackligt med att emellanat lata sig informeras om pro-
jektet, utan forutsdtter en dialog med anstdllda som &r involverade i
omstruktureringen. For att utveckla en adekvat dialog mellan dessa an-
stdllda och den centrala ledningen &r ett system for kontinuerlig upp-
foljning nodvéndig. I dialogen om resultaten av uppfoljningen, sker en
vérdering och analys av nddda resultat — en utvirdering — vilken ligger
till grund for 6verenskommelser om fortsatta atgéarder. Pa detta sitt sker
en avstaimning och ett sammanfldtande av atgirder fran de olika kom-
munla verksamheterna, som dven kan leda till nya samarbetsmonster
inom organisationen.

Samtidigt som kommunledningen har ett ansvar for att det utvecklas
ett helhetsperspektiv pd den kommunala organisationen, finns ett an-
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svar for att ha tillit till eldsjdlarna i organisationen och en tilltro till de-
ras formdaga att driva omstruktureringen. Hér har ledningen ocksa ett
ansvar for att skapa mojligheter for eldsjdlarna fran de olika verksam-
hetsomradena att métas pa gemensamma arenor, for att stimma av sina
idéer med varandra och med ledningen. I detta forum kan ovan be-
skrivna dialog om omstruktureringens mdojligheter och stétestenar dven
behandlas.

Exempel

Inom tre av de studerade kommunerna — Upplands Visby, Nacka och
Hudiksvall — har kommunledningen tagit ett samlat grepp pa de om-
struktureringar som genomfdrs och som omfattar de kommunala verk-
samheterna i sin helhet. Nir det giller Upplands Visby och Nacka
finns en likhet nér det giller vana vid storre fordndringsinsatser. Dir-
emot &r det stora skillnader pa kommunernas angreppssitt pa det nu
aktuella omstruktureringsarbetet. Nér det giller Hudiksvall visar man
pé ett alternativt angreppssitt for att starta ett omstruktureringsarbete
utifrn en delaktighet fran anstillda inom samtliga kommunala verk-
samheter.

I Upplands Visby har det ekonomiska ldget stillt krav pa en genuin
omstrukturering inom kommunen i sin helhet. Aven den politiska orga-
nisationen har foréndrats sa att antalet nimnder minimerats. I stillet har
kommunstyrelsen ett antal utskott och en gemensam beredning for upp-
foljning av omstrukturering och budgetarbete. P4 det sittet har be-
slutsvdgarna kortats samtidigt som det blivit ett gemensamt politiskt
ansvar for kommunens framtida utformning. Den gemensamma bered-
ningen foljer arbetet med omstruktureringar inom kommunens delverk-
samheter medan ansvaret for att driva detta ligger pA kommunens for-
valtningsledningar. De fackliga organisationerna medverkar dels vid
den gemensamma beredningen och dels i arbetet pa forvaltningsnivan.
En tidig signal frin kommunledningen och ddrmed utgéngspunkt for
omstruktureringsarbetet har varit att serviceniva och kvalitet kan fa for-
dndras. Detta har enligt kommunledningen blivit en kreativ befrielse for
de anstilldas fordndringsinsatser.

I Nacka hade kommunledningen ett resonemang om kommunens
framtid viren 1996 och ett beslut om att inféra en organisation med
bestillare och utforare fattades under aret. En insikt om att det skulle
uppsta ett personaloverskott ledde till att en sk. KAOS-grupp med f5-
retrddare for kommunledning och fackliga organisationer skapades.
Denna kom fram till bildandet av ett Resurscentrum for att hjilpa de
vertaliga att hitta alternativa forsérjningskillor. Det visade sig dock att
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de sk. overtaliga hade en kompetens som kommunen inte ville mista.
Detta ledde till att de i stidllet kom att fungera som ett resursstod for att
genomfora den nya organisationen. Kommunen har bildat en politisk
referensgrupp och en projektgrupp pa central niva medan verksamhe-
ternas chefer har ansvar for att driva de projekt som beslutas. Sjilva
arbetet utfors, inom ramen for ett Idétorg av ad hoc-grupper med an-
stillda fran olika verksamheter inom kommunen. Projektet blir genom
denna arbetsmodell en form av bottom-up-projekt i vilket de anstélldas
idéer och forslag till effektiviseringar ligger till grund for beslut om
olika atgérder. Detta har ocksé varit ett sétt att forstarka intentionen av
ett grinsdverskridande arbetssitt. Led-stjarnorna for kommunens om-
strukturering &ar delaktighet, valfrihet och effektivitet utifrdn en
“kundorientering”.

Projektet i Hudiksvall ar ockséa ett exempel pa ett projekt med ett
kommungemensamt angreppssitt, som har stod fran den centrala kom-
munledningen. Projektet skiljer sig fran de 6vriga genom att det startat
med en process i vilken anstéllda fran olika verksamheter engagerats i
gransoverskridande arbetsgruppe. Dessa hade till uppgift att arbeta
fram scenarier for hur den kommunala verksamheten kan komma att se
ut ar 2003. Aven i denna kommun har problemet varit en anstringd
ekonomi med stora krav pa nedskdrningar. Samtidigt sdg kommunled-
ningen ett behov av att utveckla en langsiktig plan for framtida beman-
ning av verksamheterna. Personalkontoret fick uppdrag av kommunsty-
relsen att tillsammans med andra berdrda forvaltningar starta ett projekt
i syfte att hitta en 16sning pa dessa problem. En politisk arbetsgrupp pa
kommunfullméktigeniva har det yttersta ansvaret for arbetet. Genom att
anstillda engagerats for att arbeta fram visioner om den framtida kom-
munen fér detta projekt ett reellt bottom-up-perspektiv, i vilket anstall-
das idéer ligger till grund for det fortsatta arbetet.

3.4 Systemperspektivet

Som visats i tidigare avsnitt 4dr det endast tre av de elva huvudménnen
som genomfor en omstrukturering av kommunernas samlade verksam-
het. Hos tvd av huvudménnen har man dartill ett angreppssitt som
medvetet stimulerar anstédllda inom de kommunala verksamheterna att
utveckla arbetsprocesser over de traditionella verksamhetsgrinserna.
En effekt av detta angreppssitt 4r att anstéllda pé ett naturligt satt kom-
mer att uppfatta att kommunen &r en arbetsgivare — en helhet i vilken
vars och ens verksamheter utgor mindre delar, som pé olika sitt &dr be-
roende av varandra.
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En f6ljd av detta har blivit att anstillda utvecklat en helhetssyn eller
ett perspektiv p4 kommunen som ett sammanhingande system, vilket i
dessa bdda kommuner lett till naturliga kontakter mellan verksamhets-
omraden som normalt inte uppfattas ha “ndgot gemensamt”. Att fa sina
fragor belysta av nagon som inte 4r "hemmablind” har visat sig ge nya
mdjligheter pa hur problem skall atgérdas. Eller att se det 6kade virde
en verksamhet far genom att andra ”utifrinkommande” kompetenser
medverkar inom delar av verksamhetsomradet. Sammantaget har en
utveckling startat, dar anstillda sett hur olika verksamheter och kom-
petenser kan samverka for att 6ka effektiviteten inom varandras omra-
den, vilket ocksa leder till en forbittrad service for kommuninnevanar-
na.

For de anstillda ger de oppna arbetsformerna mdjligheter att ut-
veckla den egna kompetensen béde till nya intresseomraden och till en
breddad kompetens, som okar méjligheterna till flexibilitet i forhallan-
de till varierande efterfrigan fran kommunens medborgare. Detta kan i
forlangningen ocksa leda till 6kad anstillningstrygghet for de enskilda
samtidigt som huvudmannen effektiviserar sin verksamhet.

Exempel

Nir det giller att utveckla ett systemperspektiv hos de anstillda finns
exempel inom ett par kommuner och ett par landsting. De bada kom-
munerna dr Hudiksvall och Nacka vilkas arbetsformer belysts i tidigare
avsnitt och de bada landstingen dr Kronoberg och Gavleborg. Dessa
har utvecklat likartade tankegangar om hur anstillda inom vardomradet
i stort skall fa st6d i arbetet med pagdende omstrukturering. Aven om
tanken hos de bada landstingen &r att vardanstillda skall fa 6kad forsta-
else for varden som ett sammanhingande system, som stiller krav pa
samverkan for att tillgodose vardtagarnas behov av en god och effektiv
vard, skiljer sig angreppssitten fran varandra. Hos bdda huvudminnen
ar verksamheterna i en uppbyggnadsfas.

I Kronobergs ldn har man ett angreppssétt som omfattar savil sk
Radgivningsenheter som en Forsknings- och Utvecklingsenhet/FoU.
Det &r fraga om att i konkreta situationer skapa en bred grinséverskri-
dande samverkan inom vilfirdsomréadet, dven om det i inledningsske-
det har inriktats pa en samverkan mellan kommunernas hemsjukvard
och nagra sjukhuskliniker (Radgivningsenheter). Det konkreta sam-
spelet sker mellan patienter/anhoriga och véardgivare fran de bada hu-
vudménnens verksamhetsomraden. P4 det sittet tillimpas en form av
action-learning-modell genom vilken de inblandade aktdrerna utifran
sina skilda kompetensnivéer 6kar den egna och den gemensamma kun-
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skapen i det aktuella vardsammanhanget. Arbetet inom Radgivningsen-
heterna f6ljs av forskare som har en koppling till FoU i Kronoberg. Er-
farenheterna fran denna forskning aterfors under hand till dem som &r
involverade i Radgivningsenheterna. Pa s& vis utgér FoU ett stod for
utveckling av enheterna. Tanken bakom FoU ir att anstéllda fran samt-
liga intressenter — kommunerna inom Kronoberg, landstinget, forsik-
ringskassan, ldnsarbetsndmnden, ldnsstyrelsen, kommunforbundet,
véardhogskolan och hogskolan — skall ha tillgang till enheten for sin
forskning eller sina utvirderingar inom vilfirdsomradet. Inom FoU
finns en forskare med inriktning pa verksamhetsnira forskning, som
har till uppgift att stodja dem som soker sig till FoU for sin
(ut)forskning inom vilfardsomradet.

Aven i sddra Gavleborg 4r tanken att ett Kunskapsforum skall stédja
den pagéende omstruktureringen inom vardomradet. Kunskapsforat
byggs upp utifran tva aspekter, ddr den ena ir att skapa ett forum for att
ge patienter och allménhet 6kad kunskap om sjukdomar och olika hl-
soinsatser. Hér har patientforeningar en stor betydelse for utvecklingen
av denna inriktning pa Kunskapsforats verksamhet. Den andra aspekten
ar att ge anstéllda hos de skilda huvudménnen majlighet att utveckla sin
kompetens utifrdn den modell av patientbaserad inldrning, som ut-
vecklats for utbildning av medicinska yrkesgrupper i Linkdping. Kun-
skapsforat dr ocksé avsett att utgora -en naturlig tréaffpunkt genom vil-
ken ett patientfokuserat samarbete mellan de olika huvudménnen skall
utvecklas. Utformningen av Kunskapsforats verksamhet sker i samspel
mellan landstinget och kommunerna i Gistrikland. Tanken 4r dven att
centret skall utveckla ett IT-baserat informationssystem genom vilket
utbildningar mm. skall kunna genomf6ras ute pa de skilda arbetsplat-
serna inom kommuner, primérvard och pa sjukhuset. Genom satsningen
pa det IT-baserade informationssystemet ser man dven majligheten att
ha en koppling till olika kunskapscentra inom landet eller internatio-
nellt, nir det giller olika fragor inom det medicinska omrédet eller om-
vardnaden.

3.5 Processkompetens

Det &r en skillnad mellan att driva ett projekt— som med en forenklad
bild har ett definierat innehall, ar tidsavgréansat och har en tydlig arbets-
fordelning — och att driva en process — som 4r malinriktad, involverar
organisationen och dess anstillda och ar fraga om en stindig anpass-
ning och férindring till nya krav. En process omfattar organisationen
som system, i vilken skilda enheter och funktioner har ett inbordes be-
roendeforhallande, vilket paverkar de enskilda forindringsaktdrernas
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handlingsutrymme. Det innebér att forindringar inom en enhet eller
funktion ger aterverkningar inom kommunen i sin helhet. I en process
ir det centralt med ett tydligt ledningsansvar for att halla samman olika
forandringsaktiviteter, bland annat for att minimera de suboptimeringar
som annars litt uppstéar. Ledningens uppgift 4r dven att tydliggora vilka
grundldggande virden som skall styra det utvecklingsarbete som ge-
nomfors. Till exempel finns i ménga av de studerade omstrukturerings-
projekten ett krav pa en kund-/ eller medborgarorientering i de aktuella
omstruktureringarna. Det leder till att fordndringen kan bli malfokuse-
rad medan organisatorisk struktur och arbetsprocesser kan vara mer
amobalika i sina utformningar.

Omstruktureringar ar friga om genomgripande forindringar som
stdller krav pa formdgan att hantera bade organisationen som system,
arbetsgrupper och enskilda individer med sina olika reaktionsmonster.
For ledningen ir det fraga om att forstd de processer som uppstéar och
ha en insikt om hur organisationen utifrén sina skilda aspekter paverkar
varandra i de aktuella processerna, for att underlitta ett genomforande
av omstruktureringen.

Om processkompetens

Hos samtliga huvudmin driver man projekt med “eldsjalar” som enga-
gerat sig som projektledare. Av intervjuerna framgar att dessa eldsjilar
ar mycket uppskattade for sina engagemang, drivkrafter och formaga
att involvera andra i projektarbetet. Har 4r det dock viktigt att under-
stryka att ett sddant engagemang endast 4r en del av den kompetens
som krévs for att driva en omstrukturering. Flera av de studerade pro-
Jjekten forutsitter ett skifte av tankemonster fran etablerade forestill-
ningar om arbetsformer och organisering till nya, vars utformning utgar
ifrdn ett samspel savil med allmanhet och brukare som med andra hu-
vudmin och sambhillet i stort. Etablerade fasta arbetsformer och hand-
lingsmonster fordndras till 6kad grad av 6ppna samspel mellan olika
yrkesgrupper, funktioner och enheter samtidigt som kraven pa lyhord-
het och flexibilitet okar. Dértill kommer att anstillda forvintas bredda
sina arbetsuppgifter for att kunna verka inom olika verksamhetsomra-
den.

Allt detta stiller stora krav pa projektledningens processkompetens
och formaga att skifta negativa forestillningar och problem till kon-
struktiva mojligheter, savil for grupper av anstillda som for enskilda
personer. Pafrestningarna for de enskilda, som ”drabbas” av omstruktu-
reringar ar stora. Det finns exempel pa att detta #ven giller foriand-
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ringsagenter, som i andra sammanhang varit drivande for att astad-
komma forandringar inom andra verksamheter.

Ytterligare en aspekt pd processkompetens ar att ledare forstar att
tyngdpunkten i omstruktureringen kan forskjutas under hand. Det kan
leda till att angreppssitt far modifieras liksom organiseringen av sjilva
omstruktureringen. Det ar inte fraga om att goéra rétt eller fel, utan kan
vara en effekt av att fler anstillda involveras i omstruktureringen och
att detta i sin tur leder till nya insikter, som paverkar, fordjupar eller
vidgar problemstéllningen. Hér blir skillnaden tydlig jamfort med att
arbeta med ett projekt, som i sina arbetsformer belyser eller loser av-
gransade fragestéllningar.

Om systeminsikt

Att arbeta med omstruktureringar stéller d4ven krav pa en systeminsikt.
Detta dr en forutsittning for att projektledningen skall kunna hantera
olika, ofta motsdgelsefulla krav fran organisationens skilda enheter
vanligen fran central niva. Till exempel kan en central ekonomifunk-
tion stélla krav pa snabba ekonomiska resultat samtidigt som personal-
och utvecklingsenheten soker att driva genomgripande forandringar
inom de kommunala verksamheterna. Nér anstéllda méts av dessa bada
signaler, som kan uppfattas vara motstridiga, forsvaras mojligheterna
att fa ett engagemang hos aktdrerna ute pa filtet. For att underlitta lo-
kala fordndringsinitiativ finns ocksa ett krav pa en fo6ljsamhet fran
etablerade administrativa system, sa att dessa inte motverkar den 6ns-
kade utvecklingen inom verksamheterna. Samtidigt har de centrala ni-
véerna inom kommunen krav pa att dessa system skall underlitta den
administrativa hanteringen och ge underlag for beslut om olika atgir-
der.

Med nuvarande ekonomiska forhallanden 4r det naturligt med cent-
rala krav pa nedskédrningar och/eller effektiviseringar inom verksam-
heterna. Ofta forvéntas dessa genomforas under en relativt kort tidspe-
riod for att nd ekonomisk balans inom kommunen. Detta stiller stora
krav pa de lokala ledarna, som bade forvéntas bibehalla tidigare kvalitet
och samtidigt anpassa verksamheten till befintliga budgetutrymmen. I
praktiken innebér detta att anstillda involveras i ett forandringsarbete
som stiller krav pa att de foridndrar bade sittet att se pa vilka uppgifter
som &r viktiga och hur de prioriterade uppgifterna skall genomfbras.
Det ér fraga om djupgaende processer med pressade arbetsforhéllanden
for de anstiillda. Nér verksamheter startar processer i syfte att utveckla
nya, mer langsiktiga och effektiva arbetsformer, kan fokuseringen pa
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de ekonomiska forhallandena och kraven pd snabba nedskdrningar,
tynga forandringsprocessen som kan fa ett onddigt negativt anslag.

Projektledningens systeminsikt 4r nédvandig for att kunna balansera
de olika kraven och skapa ett mera gynnsamt fordndringsklimat. Som
redovisats i tidigare avsnitt dr det vardefullt for dessa genomgripande
forandringsprocesser att den centrala ledningen ger dem sitt stod, bade
nér det géller att formedla ett helhetsperspektiv och att delta i en dialog
om pagaende omstrukturering. Utifran helhetsperspektivet ar det dven
av betydelse att ledningen centralt har forstaelse for att omstrukture-
ringen kan ge effekter inom andra delar av kommunens verksamheter
och en beredskap att dven ta tag i dessa effekter. De anstdlldas motiva-
tion att bidra till en effektivisering av den egna verksamheten paverkas
av kommunens beredskap att effektivisera organisationen i sin helhet,
eftersom det da blir fraiga om ett gemensamt ansvar for alla inom kom-
munen.

Exempel

Det finns manga exempel som belyser ovanstdende resonemang. Pro-
jektet i Landstinget Kronoberg ir ett exempel pa hur nagra personer
med ett systeminsikt sett mojligheter att utveckla en gemensam FoU-
enhet med verklighetsbaserad (ut)forskning inom vélfirdsomradet. In-
sikten om de beroenden som finns mellan vélfardssystemets skilda
funktioner och behovet av gemensamma erfarenheter for att stodja pa-
gaende omstrukturering inom vilfirdsomradet, leder till ett brett grins-
overskridande angreppssitt. Eftersom det dr friga om verksambheter,
som aterfinns hos flera huvudmaén har processen fram till beslut pagatt
under en ldngre tid, med samtidig mognad och precisering av idén.

Aven i Landstinget Gavleborg har idén om ett Kunskapsforum fun-
nits under en langre tid. Idén fick dock en naturlig forankring i lands-
tinget i samband med omstruktureringen av sjukvérden i Gastrikland.
Aven om landstinget varit initiativtagare forutstts att utvecklingen av
forat skall goras i samarbete med kommunerna. Kunskapsforum sags
som ett viktigt stéd for att genomf6ra omstruktureringen och samtidigt
vidmakthélla kvaliteten pa vardinsatserna. Under arbetet med precise-
ring av idén om Kunskapsforum stilldes dven krav pé att inom ramen
for forat ocksa utveckla funktioner inriktade pa att ge patienter och all-
mianhet en hogre kompetens inom vardomradet. Efterhand har dven
andra intressenter inom vilfirdsomradet anmilt intresse for att med-
verka i utvecklingen.

Nacka och Hudiksvall ar tva kommuner som medvetet arbetar uti-
fran ett processorienterat synsitt. Som tidigare beskrivits har man inom
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dessa kommuner ett grinsdverskridande Sppet arbetssitt i vilket an-
stdlldas initiativ fatt stor betydelse, samtidigt som man i kommunled-
ning och verksamhetsledning har ett ansvar for att ta tag i olika fragor
och forslag som aktualiseras. Nér det giller projektet i Nacka, kom det i
ett tidigt skede att édndra karaktir fran att vara ett overtalighetsprojekt
till att inriktas pa fragor om att ta tillvara kompetensen hos sk. évertali-
ga. Pa sa sitt fick kommunen ett tillskott av kompetens som stod for
den pagdende omstruktreringen, samtidigt som angreppssittet pa om-
struktureringsarbetet foréndrades i forhillande till de tankar som fanns
inledningsvis.

I Norrtdlje startade utvecklingen av kommunens administrativa ser-
vice med en dversyn av organisationen. Det inledande arbetet av om-
struktureringen startade med utbildningsinsatser som dven omfattade
anvéndning av IT-stod for den administrativa servicen. Forindringsin-
satserna kom underhand att sammanflitas med ett processorienterat
arbetssitt inom vilket tankemdnster och arbetsformer bearbetades av de
anstéllda.

3.6 Delaktighet och mobilisering

Genom att involvera anstillda — bdde som enskilda individer och som
fackliga foretrddare — i arbetet med vardagsrationaliseringar likavil
som vid omstrukturerlngar okar mojligheterna att i realiteten genomfo-
ra genuina forindringar. Aven i fall med nedliggning eller kraftig re-
duktion av verksamhet, bor anstillda involveras i ett sa tidigt skede
som mdjligt for att i samspel med arbetsgivaren bade forbereda om-
struktureringen och hitta alternativ for de enskilda anstillda. Vid dessa
storre forandringar 4r det sarskilt viktigt att i ett tidigt skede ha en dia-
log med de fackliga foretridarna, s att forandringen kan fa ett genuint
processtdd. Sjdlvfallet r detta centralt dven nér det giller vardagsratio-
naliseringar, men vid de stérre fordndringarna 4r sannolikheten storre
for mera genomgripande konsekvenser — i form av Gvertalighet eller
alternativa uppgifter — for anstillda, vilket blir en tydligare fraga for ett
gemensamt ansvar och engagemang.

Arbetsgivarens angreppssitt vid omstruktureringen har stor betydel-
se for hur enskilda kommer att acceptera en situation med neddrag-
ningar. Ar utgangspunkten frin arbetsgivarens sida att ett antal perso-
ner blivit Svertaliga, som man avser att hjilpa till alternativ sysselstt-
ning, har dessa personer fran borjan fatt en negativ signal som kan for-
svara arbetet med att finna alternativet. Den alternativa utgangspunk-
ten, i vilken anstéllda aktivt tar del av problematiken och engagerar sig
i omstruktureringen eller viljer att soka sig alternativ, utgar fran ett
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synsitt i vilket anstéllda har kapacitet och m&jligheter. I arbetsgivarens
ansvar ligger att underldtta for anstillda att géra en bra insats, vilket
ocksa kan innebidra att legitimera och stodja de anstdllda som viljer att
hitta andra végar for sin framtida forsorjning.

Har har det dven visat sig att medelaldern hos de anstéllda 4r en be-
tydelsefull faktor for hur anstillda engagerar sig. En hog medelalder
leder till exempel till insikter om att s.k. Gvertalighet och naturlig pen-
sionsavgang kommer att sammanfalla, vilket minskar riskerna f6r an-
stdllda att i realiteten bli Gvertaliga och férlora sina anstéllningar. Det
kan snarare bli en positiv faktor for yngre medarbetare att engagera sig
i omstruktureringen och forkovra sig for att dka sina mojligheter till
framtida anstédllningar.

Exempel

Upplands Visby ér ett exempel for de kommuner och landsting som
valt att inrétta en en ad hoc-organisation med en intern arbetsférmed-
ling. Overtaliga i kommunen anstilldes vid den interna arbetsfsrmed-
lingen. Samtliga vakanser inom kommunen anmildes till arbetsfor-
medlingen for att erbjuda Gvertaliga en alternativ sysselsittning. For-
medlingen hade dven till uppgift att under uppséigningstiden hjilpa
Overtaliga till utbildning eller till alternativa sysselsittningar pa arbets-
marknaden. Till den interna arbetsformedlingen kndts personer med
uppgift att ge de Overtaliga “aterupprittelse” och kraft att hitta sina al-
ternativ. En motsvarande organisation med likartade erfarenheter &ter-
finns i Landstinget i Virmland med vikariebyran i Torsby. Resultatet
fran bada dessa funktioner har varit bra i den bemirkelsen att samtliga
Overtaliga hittat sin forsdrjning genom pensionsavgangar, alternativa
anstillningar hos kommunen eller hos andra arbetsgivare, utbildning
eller genom att satsa pa ett eget foretagande. Angreppssittet har dock,
trots den villovliga ambitionen, gjort att vigen till detta resultat varit
besvirlig.

De alternativa angreppssitten exemplifieras av Hudiksvall, som en-
gagerat anstillda att arbeta fram visioner om framtida verksamheter.
Trots insikten om att resultaten sannolikt skulle leda till reducerad
verksamhet vilket betyder farre anstillda, anméilde fler anstillda sitt
intresse for arbetet med visioner, &n som var mdjligt att involvera i ar-
betet. Den hdga medelaldern inom kommunen hade betydelse for enga-
gemanget eftersom den minskade hotet om stor Gvertalighet. Initiativet
till denna arbetsmodell var en insikt hos kommunledningen om att pro-
blemet snarare var det omvénda — dkade svarigheter att inom en relativt
kort tidsperiod kunna rekrytera duktiga medarbetare pa en hardnande
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arbetsmarknad. Arbetsmodellen som baserades pa tankar om framtida
kommunal verksamhet, gav ett positivt gensvar hos de anstillda, som
anvint modellen i egna projektarbeten, tagit grinsdverskridande kon-
takter i det dagliga arbetet och gédrna ser att modellen kommer att till-
limpas dven fortsittningsvis.

Aven i Nacka 6ppnade arbetsgivaren mojlighet for alla anstillda att
ta initiativ till olika atgérder for att effektivisera den kommunala verk-
samheten. Hir ledde dessa arbetsformer till nya uppgifter hos hotade
yrkesgrupper, som ddrmed tryggade sin sysselsittning genom att
”sdlja” tjdnster till andra verksamheter som dirmed effektiviserade sina
tjdnster gentemot brukarna. Hir 4r medverkan av brandmin i “stokiga”
skolor ett exempel och modersmalsldrare som stod till invandrargrup-
per i deras kontakter med olika myndigheter ett annat. Ytterligare ett
projekt som haft ett positivt angreppssitt ar PETRA i Landstinget i
Varmland. 1 detta inbjéds erfarna underskoterskor att arbeta utifran en
sjdlvfinansierad resursenhet. Dessa bdda exempel har beskrivits i ett
tidigare avsnitt.

De anstilldas delaktighet och aktiva engagemang 4r dven en forut-
sattning nér arbetsgivarens ambition &r att genomfdra sk vardagsratio-
naliseringar. Effektiviteten i detta arbete 4r beroende av att anstillda
involveras och att deras idéer och forslag behandlas pa ett seriost sitt.
Hir finns ett gott exempel i det arbete som genomforts inom service-
forvaltningen i Filipstad. Utifran en problematik med dalig arbetsmiljo
och hog sjukfranvaro, startade ledningen for servicefdrvaltningen en
utveckling, i vilken anstéllda engagerades i att effektivisera verksam-
heten utifrdn ett kundorienterat perspektiv. Mélet var att bli konkur-
renskraftiga pa den 6ppna marknaden. Utvecklingen har skett i en dia-
log och ett samspel mellan anstillda och ledningen inom forvaltningen.
Resultatet har visat sig i kraftigt reducerad sjukskrivning fran idrygt 40
till 16 dagar per anstilld och ar inom servicefdrvaltningens kostfunk-
tion. Effekterna av utvecklingsarbetet har dven fétt gensvar bland annat
inom andra enheter inom kommunen, vilka nu 6nskar fa stéd i sina ut-
vecklingsinsatser.

3.7 Organisering och arbetsprocess.

Gemensamt for samtliga studerade projekt &r att de har en koppling till
den centrala ledningen hos huvudménnen, savil hos politiker som hos
tjansteméannen. I viss man kan detta bero pé att departementets inbjudan
forutsatte ett politiskt beslut och att en dverenskommelse fanns med de
fackliga organisationerna. Studien visar dock att denna koppling #r oli-
ka stark hos de skilda huvudmannen. Den ena ytterligheten #r att den
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centrala politiska ledningen i gemensamma beredningar har ett ansvar
for utvecklingen tillsammans med forvaltningscheferna. Den andra &r
att en omradeschef eller forvaltningschef har ansvaret och berérd
namnd och/eller personalutskott informeras om utvecklingen.

Betydelsen av ett tydligt och medvetet stod fran den centrala led-
ningen har beskrivits och exemplifierats i tidigare avsnitt varfor f6ljan-
de resonemang kommer att belysa omstruktureringsinsatsernas organi-
sering och arbetsprocess i férhallande till de forvantade effekterna.

De studerade projekten har i de flesta fall organiserats sé att mindre
grupper skapats for att bearbeta sjélva omstruktureringen och dess kon-
sekvenser. P4 denna betraktelseniva ar skillnaderna inte sarskilt stora
ndr det giller omstruktureringens organisatoriska struktur.

Det finns dock tydliga skillnader i valda angreppssitt for sjdlva om-
struktureringen. Arbetet kan ske inom ramen for ordinarie verksamhet
och genom etablerad ledningsstruktur, genom bildandet av projekt med
tydlig uppgift, utsedd projektledning och bestimd i tiden eller genom
att anstéllda stimuleras att ta initiativ pa en mera 6ppen arena med in-
slag av en kaos-struktur i forandringsprocessen. Aven med detta an-
greppssitt sker omstruktureringen i ett samspel med kommunens led-
ningsorganisation. I det foljande sker en konkretisering av de skilda
angreppssitten i form av exempel. I praktiken sker forandringsaktivi-
teterna inte i sa renodlad form som dessa exempel kan uppfattas som.
Avsikten med att forenkla de komplicerade processer som oftast ka-
rakteriserar en omstrukturering ar att tydliggéra hur val av angreppssitt
kan paverka anstilldas delaktighet, forankring av idéer och faktiskt ge-
nomforande.

Exempel pa tids- och uppgiftsavgriinsade projekt

I Ronneby och Landstinget i Virmland 4r arbetet upplagt utifrén en
projektorganisation. I Ronneby har den forsta fasen, av en langsiktig
satsning pa en fordndringsprocess, utformats som ett projekt for att be-
lysa kommunens administraiva funktion utifran ett utbyggt IT-stéd och
med en ambition att utveckla den demokratiska dialogen i kommunen.
Genom fyra delprojektet involveras grupper av anstidllda inom kommu-
nens administrativa enheter, i arbetet med att ta fram ett beslutsunder-
lag om den framtida organisationen och dess tinkta arbetsformer. Det
ar alltsé fraga om ett tidigt skede i en beslutsprocess med beredning av
ett beslutsunderlag, som i ett senare skede 6vergar i en fas av genomfo-
rande av beslutet. I Landstinget i Virmland ar avsikten ocksa att fa
fram ett beslutsunderlag infor framtida bemanning av varden. Lands-
tinget har genom olika projekt fatt en majlighet att i verkligheten prova
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alternativ och utifran den utvirdering som gors efter provotiden, bedo-
ma sina olika projekt och fatta beslut om dem som bist tillgodoser de
behov som finns. Aven hér finns projekten i ett tidigt skede av be-
slutsprocessen som kommer att 6verga i en genomforandeprocess efter
beslut.

I Filipstad har man for projektet Ung 2000 etablerat ett projekt di-
rekt under kommunstyrelsen for att omstrukturera fritidsverksamheten
sa att den utformas till en brukarstyrd verksamhet, med kommunalt
stod. Under projekttiden har en projektledare engagerats, for att under
en tvadrs-period bygga upp verksamheten utifrin ungdomarnas egna
initiativ och forildramedverkan. Projektet ar alltsd tidsavgrinsat med
tydligt angiven tid och ett tydligt mal. Det har dock en inbyggd komp-
lexitet — genom att projektidén baseras pa brukarsamverkan — som vid
intervjutillfillet borjat ge de ansvariga och projektledaren en insikt om
behovet av mera processorienterade arbetsformer och en modifiering
av projektet till en 6kad grad av kaos-struktur for sin utveckling.

Exempel pa ”action-learning” processer

En ren action-learning-modell bygger pa att inblandade aktorer lar sig
hantera en ny situation genom att i verkligheten prova sig fram och att
medvetet reflektera 6ver de erfarenheter som uppstatt under denna
provning. Genom reflektionen vixer en praktiskt baserad och gemen-
sam kunskap fram, som ligger till grund for det fortsatta arbetet med
omstruktureringen. Arbetsmodellen skall ses som en fortlépande pro-
cess och blir pa det sittet ett konkret instrument for fortlépande ut-
veckling av verksamheten och dess arbetsformer.

Av exemplen nedan &r ingen omstrukturering en renodlad action-
learning-modell, men angreppssitten har inslag av denna pedagogik
och kan litt utveckla eller kanske redan tillimpar en form av aterforing
och reflektion, dven om detta inte blev tydligt under de 6ppna samtal
som genomfordes.

Landstinget Kronoberg, som beskrivits i tidigare avsnitt, har startat
en utvecklingsprocess som langsiktigt byggt in ett stoéd — genom den
nyetablerade FoU-enheten — for att utveckla arbetsformer som bade
stoder omstruktureringen inom vardomradet och som utvecklar vard-
kvaliteten utifrén en patienstyrd dialog. Stodet for de anstilldas lirpro-
cesser kommer fran FoU-enheten och genom den patientbaserade dia-
logen kan ett reflekterande forhéllningssitt utvecklas, savil inom den
kommunala hemsjukvarden som inom sjukhusets specialistfunktioner
och primarvardens likare.
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I Upplands Visby sker omstruktureringen inom och genom etable-
rad organisation. Inom de etablerade verksamheterna stéds omstruktu-
reringen av utbildningsinsatser samtidigt som anstillda forandrar tidi-
gare arbetsformer. Angreppssittet har varit att savil den politiska led-
ningen som tjanstemannaledningen gett tydliga signaler med krav pa
forandrade arbetsmodeller inom verksamheterna. Féridndringarna skulle
utgé ifrdn en “kundorientering” och ett serviceperspektiv, for att effek-
tivisera verksamheterna och reducera kostnaderna fér dem. De forvalt-
ningsansvariga cheferna har ett tydligt ansvar for omstruktureringen
inom sina verksamhetsomraden och det politiska stodet &r starkt bland
annat genom den gemensamma beredningen, som varannan manad av-
satt tid for uppf6ljning av projekt och utveckling.

Aven i Vetlanda ir angreppssiittet att inom #ldre- och handikappom-
sorgen utveckla verksamheten genom att etablera sjdlvstyrande grup-
per, som fétt ett helhetsansvar fér utvecklingen inom de egna arbets-
platserna. Med stdd av en resultatuppfoljning sker en vidareutveckling
av verksamheterna och deras kvalitet, under beaktande av givna eko-
nomiska forutséttningar.

Exempel pa utvecklingsprocesser genom ppna arenor

Nacka kommun &r det fraimsta exemplet pa hur ett 6vertalighetsproblem
kan Overga till att bli ett stod for pagaende omstrukturering till en orga-
nisation med bestéllare och utforare. Malet &r att skapa en kommunal
organisation, som kan hédvda sig 4ven i en konkurrensutsatt situation.
Kommunledningen har ett ansvar for utvecklingen i stort och dr invol-
verad i bedomningen av anstilldas skilda forslag pa forbittringar av
effektiviteten i de olika delverksamheterna. Ett Idétorg har skapats in-
om vilket anstélldas forslag penetreras tillsammans med foretradare for
olika yrkesgrupper eller verksamheter. Detta leder fram till beslut om
hur den fortsatta hanteringen av forslaget blir. Pa det sattet utvecklas en
arbetsform, som stédjer utvecklingen av en lidrande organisation, i vil-
ken anstilldas kompetens kan breddas och fordjupas. Verksamheternas
ledning har ansvar for att driva, stédja och genomfora de forslag som
lett fram till beslut.

Ett annat exempel finns i Norrtdlje, dar beslut fattats om att infora
en kundorienterad och IT-stddd administrativ service till kommunens
kidrnverksamheter. For att underlitta genomforandet av denna organi-
sation, har kommunen under hdsten arbetat med att sdvil utbilda an-
stillda inom kommunens administrativa enheter som att processa fram
ett nytt synsétt pd den administrativa funktionens uppgift och utform-
ning.
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Aven i Hudiksvall har anstillda involverats i aktuella forindrings-
processer i ett arbete med att ta fram visioner fér kommunens framtida
verksamheter. Genom arbetet med visioner, som utfordes av arbets-
grupper med medlemmar fran skilda verksamhetsomrdden och med
olika yrkesbakgrunder, har anstillda pa eget initiativ borjat kommuni-
cera i tvirgrupper om olika typer av fragor. Det forefaller som om en
process i riktning mot en ny och dppnare kultur har startat i och med
arbetet med visionsarbetet.

3.8 Betydelsen av externt st6d

En av erfarenheterna &r att bidraget fran Inrikesdepartementet haft en
storre effekt pa projekten och dess utveckling, &n som kanske frin
borjan kunnat forutses. Givetvis har pengarna i sig haft sin betydelse
genom att mdjliggora savil bredare som djupare forandringsinsatser in
som annars varit mojligt. Intervjuerna visar dock att bidraget haft en
betydligt bredare och djupare effekt pa projekten dn det pekuniira bi-
draget star for. Dessa effekter kan ses ur olika vinklar av vilka ett par
lyfts fram hér.

Den forsta vinkeln avser effekter av det externa stodet for projektet
internt inom kommunen. Den oftast omtalade effekten under de genom-
forda samtalen, dr att bidraget och framforallt kravet pa utvirdering
som var forknippat med bidraget, haft ett stort symbolvirde inom
kommunen. Dels har projektet bedémts, forandringsviljan har virde-
satts och departementet har visat intresse for vad som faktiskt sker ute i
kommuner och landsting. Storleken pa bidraget har i detta sammanhang
haft en underordnad betydelse. Dels har savil projektet som dess ledare
och eldsjilar blivit synliggjorda och projektet har fatt status genom den
legitimering och acceptans, som departementet visat de enskilda pro-
jekten. Ytterligare en intern aspekt har varit att &ven politiker uppfattat
bidraget som en viktig symbol och ett erkinnande av att ”vara pa ritt
vag”.

En annan intern effekt har varit att ledningen nétt en savil bokstav-
lig som andlig frigorelse pa grund av att bidraget minskat foréindrings-
motstindet. Det har blivit mojligt att frigra personer for att driva en
onskad utveckling, utan att i initialskedet vara orolig for finansieringen
av projektet. I den mén projektidéer mott internt motstand, har bidraget
minskat pé detta och allt fler har forstatt vilka mojligheter till kvalitets-
sikring och effektivisering som legat inom ramen for projektidén. Har
finns dven erfarenheten av att det statliga bidraget frigjort energin inom
kommunen som kunnat starta griansoverskridande arbetsprocesser.
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Ytterligare en effekt har varit att projektet blivittrovdardigt pa grund
av att det tilldelats ett bidrag. Detta har lett till att projekten fatt stor
genomslagskraft. Projektledarna har fatt mandat — till och med makt —
att driva projektet, trots inre motstidnd. Interna hinder, motstind eller
tveksamheter, som kan finnas pa olika nivéer, dven den politiska, har
minskat. Det har snarare blivit sa att politiker och tjinstemin samlats
kring idén for att konkretisera ett genomfSrande av den. De signaler
som omstruktureringsbidraget gav uppfattades som en respektfull legi-
timering av de forindringsinitiativ som tagits inom kommuner och
landsting, vilket stillde krav pa att idéerna verkligen kom att genomfo-
ras. Det innebar édven att kommunerna och landstingen var beredda att
satsa dven egna medel pa projekt, som de tidigare haft en osiker hall-
ning till.

Slutligen har omstruktureringsbidraget lett till att man inom kom-
munerna och landstingen uppfattar att projekten blivit en form av upp-
drag, vilket stiller krav pa att verkligen gora nagot. Samtidigt fanns
krav pa uppf6ljning och utvirdering av projektet som tillsammans med
bidraget blivit en utmaning, som gett en stolthet och ett ansvar inte en-
bart internt inom kommunen utan ocksa i forhallande till departementet.

Den andra synvinkeln avser forvantningar pa en forindrad modell
for samspel mellan statlig och kommunal niva. Erfarenheterna av den
arbetsform som tillimpats for dessa omstruktureringsbidrag 4r mycket
positiva och da pekar man sérskilt pa effekten av departementets krav
pa utvirdering och intresse av arbetet pa den lokala nivan. De interna
effekter som bidraget gett, sirskilt nér det gillt att frigora energi leder
till tankar om behovet av en form av ”stimulans” for lokala omstruktu-
reringar. Man anser dock inte att bidrag skall delas ut som en generell
pott, som enbeart tillfaller verksamheter som fortsitter att géra”more of
the same”. De positiva erfarenheterna av modellen med ansékningsfor-
farande och departementets bedémning av aktuella projekt, gor att den-
na arbetsform kan std modell for utvecklingen av ett framtida samspel
mellan organ pa den statliga eller centrala nivan och de som finns lo-
kalt. Hér uppfattar respondenterna dven att kravet pa utvirdering och
en dialog om de lokala nivéernas behov av omstrukturering och svarig-
heter med denna, ir viktiga delar i detta samspel. I detta sammanhang
finns dven forvantningar pd en samverkan mellan departement och
statliga verk, sa att dessa har samstimmiga budskap gentemot lokala
nivaer. P det sittet skapas forutsittningar att i samspel med lokala ini-
tiativtagare komma fram till konstruktiva l6sningar, nir det giller ut-
vecklingen av de majligheter som finns pa den lokala nivan.
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4 REFLEXIONER OCH
PERSPEKTIV

I detta kapitel kommer tidigare redovisade tankar, erfarenheter och go-
da exempel att knytas ihop till en helhet, som 6kar mojligheterna att na
goda resultat av omstruktureringar och genomgripande foréndringar.
Kapitlet kommer dven att fundera 6ver de omstruktureringar som gors
och hur dessa ter sig i forhallande till den problembild som redovisats
under avsnittet om fordndringsmotiv, liksom fragor om bra projekt”
och hur dessa kan ses i forhéllande till de problem som huvudmannen
Onskar 16sa.

Syftet med denna rapport har varit att fanga erfarenheter som Gkar
mojligheterna att ”lyckas” med de fordndringsinsatser som genomfors
inom kommuner och landsting. Inom samtliga projekt finns sjdlvfallet
béade positiva och mindre positiva erfarenheter. Utgangspunkten i den-
na rapport ar att lyfta fram goda erfarenheter sé att dessa kan stimulera
andra huvudmén i deras fordndringsaktiviteter och mahanda vidareut-
veckla utbytet av erfarenheter mellan huvudman, i en form av ldrande
samspel. Ett sddant samspel har redan startat mellan Botkyrka och
Nacka kommuner, vilka paborjat en form av benchmarking sinsemel-
lan, for att ta del av varandras erfarenheter.

4.1 Forandringsaspekterna och helheten

4.1.1 Helhetsperspektivet

I kapitel tre har sju olika faktorer lyfts fram, som alla har betydelse for
hur framgangsrik en omstrukturering blir. Faktorerna utgor dock endast
delar av en samlad strategi for att genomfora ett s& genomgripande for-
andringsarbete, som en omstrukturering ar. Omstruktureringar &r
komplexa till sin natur pa grund av de systemberoenden som finns in-
byggda i stora organisationer, vilket bdde kommuner och landsting ar.
Komplexiteten stdller krav pa kommunens ansvariga ledning nér det
giller tydliggorande av kommunen som ett sammanhéngande system,
ambitionen for omstruktureringen och val av angreppssitt for att na de
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onskade effekterna av omstruktureringen. Angreppssittet bor sa langt
det dr mojligt minimera de problem som enskilda aktdrer och enheter
kommer att méta innan, medan och efter den aktuella omstrukturering-
en.

Fordndringsarbetet maste ta sin utgingspunkt i de mal, som stills
upp for den kommunala verksamheten. Vanligen har flera sidana mal
formulerats, som i viss mén ocksa kan vara motstridiga. Ofta dr malan-
givelserna vaga. Viktigt &r att framhalla att hir, som i andra samman-
hang, maste ett medvetet val géras av vilka mal som skall efterstrivas i
den aktuella omstruktureringen.

For den ansvariga ledningen handlar det dirutdver om att forst att
stora foréndringar stiller krav pa savil “harda” forindringar som
“mjuka”. De harda avser forandrade organisatoriska strukturer, system
for information och dialog samt strategier i form av handlingsplaner
mm. De mjuka faktorerna ar betydligt svarare och handlar om ledarsti-
len eller kulturen i organisationen och ledarnas formaga att skapa sa
goda forutséttningar som majligt for anstillda, som skall genomfora
sjdlva omstruktureringen och samtidigt mota brukare som stiller krav
pé att motas av bra service. Det ar dven viktigt att ledare har en tillit till
de anstilldas goda ambitioner och forméga att genomfSra omstrukture-
ringen och inte "lagga sig i” hur enskilda uppgifter utfors.

Till de mjuka faktorerna hor dven de anstilldas och da sérskilt eld-
sjdlarnas eller forindringsagenternas formaga att forstd de skeenden
som intrdffar ndr omstruktureringen skall genomfdras sé att de har kraft
att stodja Svriga anstillda i de situationer som uppstar. En nyckelfaktor
for att lyckas, ér att de motiv som finns, ér tillrickligt tydliga s att en-
skilda personer far en mojlighet att se meningen med omstrukturering-
en.

Vanligen brukar frimst de harda aspekterna av en omstrukturering
beaktas. De &r fraga om bedomningar pa en rationell och distanserad
nivd, som i sig inte leder till en faktisk omstrukturering, om de inte
kompletterats med strategier for de mjuka faktorerna. Omvint giller att
en satsning, som enbart utgar ifrin de mjuka faktorerna inte heller far
ett reellt genomslag, eftersom de latt uttunnas och forflyktigas. Dér-
emot &r strukturer och system, som utformas i samspel med en pagaen-
de utvecklingsprocess viktiga bade nir det giller att bekrifta en 6nskad
utveckling och som ett stod for de intentioner och arbetsformer som
skall gilla i den omstrukturerade verksamheten.

Nir det giller utvecklingen av den organisatoriska strukturen finns
ofta behov av att tydliggora att denna bor ses ur ett par olika aspekter.
Den ena ir att tydliggéra verksamhets- och ansvars-omraden for att ha
en form av “ordning och reda” i organisationen. Det handlar om att
kunna férdela medel, folja de skilda verksamheternas prestationer samt
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folja upp och utvirdera dessa ur olika aspekter. Den andra avser de
arbetsprocesser som etableras och som utvecklas till allt hogre grad av
grinsoverskridande samverkan, for att hoja kvaliteterna i den service
som ges och ocksa kunna forbittra effektiviteten i den.

De system for information som tillimpas inom kommuner och
landsting bér dven de anpassas sé att de inte kommer att motverka den
onskade utvecklingen. Till exempel 4r det angeldget att ha system som
stodjer de sjélvstyrande grupper, som etableras pa manga hall, i deras
behov av att folja verksamhetsmassiga och ekonomiska utfall. P si sitt
kan dessa informationssystem utgora ett stod for verksamheternas ut-
veckling och anpassning till ekonomiska ramar och brukarbehov. Sam-
tidigt skall systemen ge Gverordnade nivaer en tillricklig information
for att dessa skall kunna f6lja den verksamhetsmassiga och ekonomiska
utvecklingen for de sjdlvstyrande grupperna. Nar omstruktureringen
avser en forindring till sjdlvstyrande grupper eller drift av verksamhe-
ter i annan regi, tydliggdrs dven behovet av att utveckla system for upp-
foljning av kvaliteten s& som brukare bedomer denna. Detta 4r sérskilt
angeliget for den politiska ledningen, som pa detta sitt far underlag for
sina kvalitetsmal och prioriteringar.

De mjuka aspekterna har en stor betydelse for sjidlva genomforandet
av omstruktureringen. Det dr friga om att involvera anstillda i detta
arbete pa ett sddant sitt att de forstar och ddrmed kan agera utifrdn de
nya forvintningar som finns. Det blir friga om att acceptera ett till-
rickligt tidsutrymme sé att ledningens budskap kan processas till me-
ningsfulla insikter och nya handlingsmonster hos de anstillda. Det &r
dven frdga om att ledarna pa olika nivéer i organisationen far mojlig-
heter att forankra sina tolkningar av omstruktureringens intentioner.
Dirtill finns behov av att komplettera dessa insatser med olika utbild-
ningsaktiviteter som, tillsammans med tréningen av nya handlings-
monster, ger en 6kad kompetens hos bade ledare och anstillda. Detta
har blivit tydligt dven i denna studie som visat pa hur projekt efter hand
allt mer Gvergatt till att bli forandringsprocesser.

4.1.2 Forandringsprocesserna

Som redan berdrts ar det s gott som alltid viktigt— i manga fall direkt
avgoérande — att uppmarksambhet dgnas at hur sjélva fordndringsproces-
sen utformas. Det ricker inte med att blott och bart lata ’installera™ ett
nytt system, en ny organisation eller en ny arbetsordning. Féréndringen
maste forankras i organisationen. Syftet med samt vérdet och effekterna
av de omstruktureringar som ir avsedda att ske maste tydliggéras och
levandegoras for de berdrda individerna. Substans och process maste
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salunda forenas i ett och samma skeende. Liksom for manniskokroppen
géller att inplanteringen av frimmande element kriver samtidiga for-
dndringar i den mottagande “kroppen” for att bli framgangsrik.

Férandringsprocessen maéste karakteriseras av 1angsiktighet och ta-
lamod, som i hog grad bygger pa att man successivt genom den lirpro-
cess som forekommer far fsrmaga att hantera de problem som uppstar i
samband med forandringsarbetet. For att detta skall bli mojligt krivs
det att man mer eller mindre kontinuerligt soker folja upp de forind-
ringar som sker, i form av framatblickande utvirderingar, hur denna
utveckling forhéller sig till de avsedda planerna och vilka effekter den
visar sig ge. Detta kraver i sin tur att organisationen forser sig med ett
varaktigt “minne” — genom samlad och littillginglig dokumentation
och genom att nyckelpersoner som &r vasentliga for forandringsarbetet
kan hélla erfarenheterna och upplevelserna av dessa forindringar le-
vande inom verksamheten.

Aven om det 4r viktigt att foréindringsarbetet planeras noga i forvig,
ar det av lika stor betydelse att man genom att snabbt folja utvecklingen
kan gora denna planering flexibel. Ett visst matt av improvisation krévs
alltid, eftersom man aldrig i forvig i detalj kan forutse hur utvecklingen
kommer att gestalta sig.

Som ovan berorts krivs det for att forandringen skall bli lyckosam
att man samtidigt med inforandet av nya system, processer etc ocksa
formér dndra de grundliggande vérderingar och attityder som finns
inom organisationen. Detta stiller stora krav pa informationsutbytet och
pa uppehéllandet av en fortlopande dialog mellan olika i forindringen
involverade individer och enheter. Likasa framstar det som viktigt att
forandringen i sa hog grad som mdjligt genomfors enligt ”bottom-up”-
principen — att det ar de olika individernas och arbetsgruppernas egna
tankar och initiativ som skall tas till vara. Men samtidigt krivs det ock-
sd i de flesta fall att man centralt har en utpost som haller samman for-
andringsarbetet, ser till att det inte stannar av och som soker jimka
samman olika oférenliga utvecklingsriktningar, som gér sig gillande
inom olika delar av organisationen.

Detta innebdr ocksa att det 4r viktigt att man inom verksamheten
kan skapa motivation och engagemang for de forandringar som fore-
star. Dessa méste upplevas som angeliigna — for organisationen och for
dess olika anstillda. Erfarenheten tyder pa att sidan forindringsbered-
skap ofta littast kan manas fram, nir de som berérs av de forestdende
forandringarna ges en realistisk och framétblickande bild av den kris-
situation som man befinner sig i eller som kan komma att drabba, sam-
tidigt som man pekar pé vigar att finna en vig ut ur dessa besvirlighe-
ter. Det maéste finns en krisberedskap, som visar pa bdde hot och méj-
ligheter.
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Denna problematik aktualiserar ocksd de organisatoriska former
som skall anvidndas for fordndringsarbetet. Det gar inte hér att ge en
enkel och allméngiltig 16sning. Denna méaste goras beroende av de spe-
ciella forutsittningar som géller for verksamheten i fraga, vid den aktu-
ella tidpunkten och med beaktande av de forutsidttningar som da géller
och som kan komma att gilla framgent. Men nagra 6vergripande syn-
punkter pa denna fraga kan likvél lamnas.

Det ar viktigt att fordndringsarbetet — dess planering, innehall och
genomférande — gors till en central ledningsfraga och att ledningen —
savil den politiska som den administrativa— visar engagemang for och
later sig involveras i dessa processer. Samtidigt 4r det viktigt, som re-
dan berorts, att fordndringsarbetet till innehall och genomfGrande pa
lokal niva stimuleras, uppmuntras och ges en ldmplig organisatorisk
form. Sjélva fordndringsarbetet som sadant r alltid ett ledningsansvar,
men det kan vara befogat att som stod for dessa fordndringars form och
genomforande utnyttja interna eller externa resurser med hérfor lamplig
specialistkompetens.

Ett speciellt problem som gor sig gillande i politiskt styrda system
ar att plotsliga fordndringar av majoritetsforhallandena i de politiska
partierna — eller skiften i fraga om de koalitioner som bildas mellan
olika partier och som paverkar maktfordelningen — kan fora med sig
snabba och kraftiga forskjutningar i friga om de fordndringsatgérder
som planeras och de grundldggande styrningsprinciper som skall gilla.
Effekter av detta slag gar naturligtvis aldrig helt att undvika— och bor
inte heller undvikas. Men inte desto mindre &r det viktigt att den poli-
tiska ledningen har forstaelse for och kanner ansvar infor de pafrest-
ningar i frdga om engagemang, lojalitet och arbetskapacitet hos perso-
nalen som sadana plotsliga “paradigmskiften” kan fora med sig och
som dr mycket verksamma for att ”slicka” de eldsjdlar som har hallit
forandringsarbetet levande.

4.2 Omstrukturering och problembild

‘Enligt ordbocker ar strukturering liktydigt med uppbyggnad och inre
sammansittning. Omstrukturering bér darfor vara en fraga om att for-
andra uppbyggnaden och den inre sammansittningen. I detta fallet gil-
ler det fordndrad uppbyggnad av en kommunal organisation eller verk-
samhet. Bilden av omstruktureringsprojekten hos de 66 huvudmén som
fatt bidrag visar att de flesta projekten avser enskilda verksamhetsom-
raden och har som mal att kvalitetssikra detta omrade eller effektivise-
ra det.
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Samtidigt har ett stort antal av de intervjuade pekat pa att huvud-
ménnens ekonomiska fSrutsittningar dven fortsittningsvis ger stora
bekymmer pa grund av den héga arbetslosheten. Arbetsmarknaden ind-
rar karaktdr sa tillvida att traditionella industriarbeten inte langre finns.
Detta har blivit tydligt nar det visar sig att industrin dkar sin produktion
samtidigt som antalet arbetstillfillen minskar. Hir pagar en omdaning
av hela arbetsmarknaden till ndgot annat #n tidigare, med uppbyggnad
av nya verksamheter och 6kande andel féretag som arbetar med infor-
mationsteknologi och olika typer av tjanster och som dartill ofta skapar
en Oppen organisatorisk struktur med samverkan mellan likasinnade
egenforetagare. Detta forhallande far sirskilda effekter inom kommu-
ner — ofta bruksmiljoer — dar befolkningen vant sig vid att forsérjning-
en finns inom den néraliggande stora industrin.

Nir det giller denna problematik har endast ett fatal kommuner sett
mdjligheter att erhalla omstruktureringsbidrag till projekt som kan bidra
till en ldngsiktig utveckling av den framtida arbetsmarknaden inom
kommunen. Detta siger dock inte att betydligt fler kommuner i realite-
ten arbetar med fragestillningen, som far anses vara ett av de storsta
underliggande problem som finns inom det kommunala omradet.

Samtidigt med ovan beskrivna grundproblem i kommunerna, finns
bekymmer over framtida bemanning av de egna verksamheterna. Det
finns en insikt om att tillgdngen pa arbetskraft kommer att krympa och
att de framvixande foretagen kommer att vara harda konkurrenter om
den arbetskraft som finns. Dértill kommer ungdomars uppfattningar om
att tjdnster inom offentlig sektor inte ir tillrickligt attraktiva, vilket
dven ett vikande utbildningsintresse inom skol- och vardomradet tyder
pa. Aven nir det giller denna problematik finns behov av att vidta at-
gdrder som pa ett radikalt sitt 5kar méjligheterna att skapa ett intresse
for de kommunala verksamheterna sa att dessa kan bemannas ven i en
framtid.

Manga génger ter sig de mera djupgiende problemen alitfor svar-
gripbara och ddrmed svéra att atgérda. Ofta griper man dérfor tag i pro-
blem som ir littare att definiera och hitta 15sningar pd. Om dock
grundproblemet inte atgirdas finns stora risker att detta kommer att
orsaka allt fler definierbara problem som atgirdas efterhand. En foku-
sering pa symptomen forvirrar till slut grundproblemet, situationen blir
ohéllbar och stiller till slut krav pa att radikala tgirder maste vidtas.

Konkret kan nuvarande situation inom kommuner och landsting ses
som en sadan effekt eftersom man inte i ett betydligt tidigare skede —
sedan mitten av 70-talet har ekonomer pekat pa att de utdkade verk-
samheterna Gverskred de ekonomiska ramar som fanns tillgéngliga —
funderade Gver om kommunen gjorde ritt saker” och om dessa gjor-
des pé “ritt sitt”. Upplands Visby &r ett konkret exempel pa en kom-
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mun, som nu fatt insikt om att tidigare utbyggnad av de kommunala
verksamheterna vida dversteg den ekonomiskt mdjliga ramen och som
ocksa tagit konsekvenserna av detta i nuvarande omstruktureringsar-
bete.

4.3 Projektval och prioriteringar

Det blir allt vanligare och stills allt storre krav pa de bedomningar och
prioriteringar som maste goras i samband med kommuners och lands-
tings fornyelsearbete. Dels giller detta sadana bedémningar om tilldel-
ning av medel som goérs av externa organ, som i detta fall kommittén
for omstruktureringsarbetet, och i andra fall t ex bedémningar av an-
sokningar till EUs socialfonder. Dels 4r det friga om de prioriteringar
som inom gillande budgetramar gérs av de kommunala organen sjélva,
som ett led i deras fortgdende forandringsarbete. Det giller att vilja ut
och koncentrera sig pa sddana projekt som bedéms ha de storsta forut-
sattningarna for att mdojliggora en fornyelse och effektivisering av
kommunens verksamhet.

Man skulle salunda behova en klar empirisk kunskap och enkla mo-
deller som talar om hur ett projekt skall se ut for att vara lyckosamt.
Tyvirr finns det inte en sidan regelbok att ta till, en erfarenhet som
bestyrks av véra upplevelser fran det aktuella utvirderingsarbetet. Det
gér inte att i utgangsléget ge en bra beskrivning av vad som kénneteck-
nar ett "bra” projekt. Kraven pé situationsanpassning, och hénsynsta-
gande till de starkt olikartade forutsittningar som kan rada mellan olika
verksamheter, beroende den omvirld de befinner sig i, hur deras egen
miljo ser ut och hur deras historia och traditioner har utvecklats, gor att
det inte gér att ta fram négon klar “modell” for hur ett sddant idealpro-
jekt skulle se.

Men nedan skall redovisas nagra funderingar kring dessa fragor,
som i hog grad aktualiserats av den nu genomfdrda studien och som
kanske kan ge viss hjilp och vigledning for de befattningshavare i oli-
ka organ och positioner som pé ett eller annat sitt involveras i bedom-
ningssituationer av detta slag.

En utgingspunkt for en sidan bedomning 4r givetvis de tankar i
form av allmint hallna resonemang och antaganden som ovan redovi-
sats. Det giller salunda att kunna urskilja olika indikationer pa vad som
kan forvintas komma att utgéra ett “lyckat” projekt. S& bor man t ex
dgna uppmirksamhet at i vad man foréndringsprojektet beaktar helhet-
sperspektivet, samt i vad man man ser pa mer langsiktiga och principi-
ella mal bortom de omedelbart pressande forhallandena i fraga om: till
exempel ekonomi och sysselsittning. Det giller vidare att dgna upp-
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mérksamhet 4t i vad méan bidde mjuka och héarda forandringsfaktorer
beaktas, och i vilken utstrickning man soker fa en fungerande koppling
mellan projektets substans och process.

Andra viktiga faktorer att beakta 4r hur pass klar och realistisk mal-
formuleringen ir, vilka kriterier for bedomningen av projektets utfall
som satts upp och i vad mén en kontinuerlig uppfdljning gérs av hur
forandringsarbetet utvecklar sig. Hir maste uppmérksammas det sitt
varpd projektet ar organiserat och lett inom ramen for kommunens
verksamhet, vilket ledningens engagemang ér och hur involveringen av
samtliga berérda medarbetare har gjorts. Aven anvindningen av interna
och externa hjélpresurser bor beaktas.

Men &@ven om tillimpningen av sidana bedomningskriterier kan ge
en viss hjélp pa vigen infor urvalet av och satsningen pa olika projekt,
mdste man konstatera att dessa bedomningar inte desto mindre kommer
att kdnnetecknas av osikerhet och ett ganska 1agt prognosvirde. Dels
saknar man kunskap om hur forutsittningarna for kommunens verk-
samhet kommer att férindras, bade vad avser det som sker i dess om-
vérld och fraga om inre — t ex ekonomiska och personalpolitiska — for-
utsdttningar for fordndringsarbetet. Dels 4r det svart att utifrdn — ofta
oversiktliga och vaga — presentationer ”pa papper” bilda sig en uppfatt-
ning om de aktuella projektens virde i sig och deras fornyelsekraft. Det
krdvs att man pa ort och stille” skaffar sig en bild av hur verksamhe-
ten i frdga ser ut och hur den &r avsedd att fungera, och att man far till-
fille att mote de individer ”i kott och blod” som kommer att vara domi-
nerande aktorer i férandringsarbetet.

Véra egna subjektiva bilder av det viktigaste for framgang i forand-
ringsarbete av detta slag, som formats bade under den nu aktuella ut-
virderingen och i tidigare liknande bedémningssituationer, ir att tva
faktorer som spelar en avgorande roll for projektets framgangsmajlig-
heter. Dels dr det fraga om ledarskapet — hur klart detta r uttryckt, hur
vél ledarrollen #r integrerad i verksamheten och projektet forankrat i
verksamhetsledningen samt — inte minst — den tillténkta projektledarens
eget engagemang och personliga egenskaper.

Dels anser vi att den andra nyckelfaktorn for framgéng avser den
grad av delaktighet i projektarbetet och i dess forvintade resultat fran
den berdrda personalens sida som man lyckas uppna — eller pa ett tro-
vérdigt sitt kan gora gillande kommer att skapas. Om man ej lyckas fa
den berdrda personalen med sig och kunna mobilisera den for en aktiv
forandringsinsats, ar forutsittningarna for ett framgangsrikt genomfs-
rande av fordndringsarbetet ganska sma. Viktigt harvidlag blir givetvis
i vad man man far méjligheter att i dessa frigor etablera en 6ppen dia-
log med medarbetarna och att inom ramen for denna kunna komma
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fram till en samlad plan for de mal och de medel som aktualiseras un-
der resans géng.

Svarigheten att fran borjan ha en nagorlunda siker uppfattning om
hur projektet kommer att lyckas aktualiserar vikten av att man fortlo-
pande under dess gang foljer hur det utvecklas och ocksa har beredskap
och handlingskraft for att kunna fordndra dess inriktning, ledning och
arbetsformer eller — i extremfallet — att avbryta det pdgaende projektet.
Inom kommunledningen bor ocksé finnas beredskap och resurser for att
—ev vid behov — ga in med erforderliga stodinsatser.

Ett viktigt kriterium for valen av projekt som skulle ingéa i omstruk-
tureringsprogrammet var — och kom allt mer att utvecklas till- férnyel-
seaspekten . Det blev en fraga om graden av innovativitet eller kreati-
vitet i férandringsarbetet. Man var angeldgen om att kunna finna nya
l6sningar for form och strategi, nar det giller att astadkomma en forny-
else av den kommunala verksamheten. Uppméarksamheten kom darfor
att ganska mycket koncentreras pa projekt som man ansag avvek fran
den géingse i sddana sammanhang férekommande projekttypen.

Men savil bedomningar inom kommittén som vara egna uppskatt-
ningar visar pa att det var svart att i den tillgéngliga ’projektmassan”
finna sadana nya projekt med hogt uppmirksamhetsvéirde. De flesta
projektforslagen {61l inom raman for de typer av projekt som aktualise-
ras i dessa och liknande sammanhang. Det &r ocksa svart att hér se kla-
ra skillnader mellan de projekt som beviljades bidrag for omstrukture-
ringen och Gvriga projekt, for vilka detta ej blev fallet.

Detta konstaterande skulle givetvis kunna betraktas som en allvarlig
kritik av de i projektet deltagande kommunerna, liksom i viss mén av
sjdlva kommittéarbetets férutsittningar och genomférande som sadant.
Kanske dr en sadan kritik befogad. Men kanske ar det mer befogat —
och kénns mer angeldget i detta sammanhang — att hdvda att tanken pa
att genom den Oversiktliga projektgranskning som gjorts kunna och
bora finna och vilja ut projekt som ”pa ytan” upplevs som nya och kre-
ativa i stort sett dr orealistisk. Det viktiga for utfallet av projektarbetet
ar sillan dessa ytbeskrivningar i sig, som under resans géng kan kom-
ma att visa kraftiga avvikelser fran idealbilden och som séllan formér
att pa ett gripbart och dvertygande sitt visa pa de fortjanster som pro-
jektet i fraga ”i verkligheten” kan forvantas fora med sig. Det i ansdkan
demonstrerade nyhetsvirdet i sig bor saledes enligt var uppfattning inte
tillmétas en alltfor stor betydelse i bedomningsarbetet.

Den bedémning som ovan gjorts har sin grund i var uppfattning att
det ”innovativa” och “nya” i fordndringsarbetet, som forvintas leda till
en hogre grad av maluppfyllelse, snarare &n i totalkonceptets demon-
strerade nyhetsvirde i sig manifesteras i de sma nyansskillnader som
gor sig gillande i fraga om sjdlva genomfGrandet, vilka metoder son
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tillimpas ,vilka resurser som anvinds, vilken milj6 for forandringarna
som skapas etc. Allt detta 4r sddant som vixer fram under sjilva for-
andringsarbetet och som i hog grad far sin form av det forandringsle-
darskap som utdvas. Man kan tala om de smé forindringsstegens sam-
lade springkraft, eller, for att anvinda en metafor, om organisatoriska
“mutationer” som ofta osynligt, ovéntat och oplanerat sker inom den
berdrda organisationens ram.

4.4 Stimulans infér omstrukturering

Som framgér av tidigare kapitel ledde omstruktureringsbidraget och
framforallt den externa bedémningen av projektet samt kravet pa ut-
vérdering, till ovintade effekter. Hos manga huvudmin blev sjilva bi-
draget, &ven om detta var marginellt i forhéllande till den totala pro-
Jektbudgeten, en forlésande faktor, som frigjorde energi och gav en
fokusering pé projektet, i stillet for att anvéndas till svara resonemang
om mdjligheterna att frigéra projektmedel. Den externa bedomningen
av projekten i kombination med krav pé utvirdering uppfattades myck-
et positivt och gav forvéntningar pa en utvecklad arbetsform for sam-
verkan mellan organ pa statlig och central nivd och den lokala nivan
som kommuner och landsting utgor.

Dessa erfarenheter ger upphov till reflektioner utifran skilda aspek-
ter. Till att borja med kan konstateras att ambitionen med denna utvir-
dering, som genomfdrts p4 departementsniva, varit att sammanstilla
erfarenheter och visa pa ”goda exempel” for att stédja utvecklingen av
benchmarking mellan kommuner. I detta ligger att utifrdn egna priorite-
ringar om Onskad utveckling soka kontakt med andra kommuner som
lyckats bittre just med avseende pa den 6nskade utvecklingen. Genom
att ta del av denna kommuns erfarenheter ges méjligheter att jimfora,
véirdera och omprdva egna strategier och metoder for att paskynda och
underldtta den egna omstruktureringen. Utifran detta synsitt skaps ock-
s& mojligheter att stirka samspelet pa den lokala nivén.

De positiva erfarenheter som omstruktureringskommitténs arbets-
form gett, kan tolkas som en 6nskan om hardare statlig styrning eller
mdjligen Okad statlig uppmérksamhet. En alternativ tolkning ir att det
finns en &nskan om att utveckla dialogen mellan de centrala och lokala
nivderna, sirskilt nér bilden kompletteras med de lokala foretridarnas
onskan om samstimmiga signaler frdn departement och #mbetsverk.
Det kommunala sjilvbestimmandet 4r fraga om en relativ sjilvstindig-
het, och méjligheterna att stéirka denna 6kar sannolikt om centrala rikt-
linjer och tillimpningar i hogre grad sker utifrdn de nyanserade fSrut-
sdttningar, som finns i landets olika kommuner och landsting. En hogre
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grad av lokala tillimpningar skulle 6ka mojligheterna att 16sa grund-
laggande problem, till exempel avseende arbetsmarknadens utveckling,
utifran de forutsittningar som rader lokalt.

Behovet av dialog mellan de centrala statliga nivaerna och de lokala
kan ha samma virde for att driva omstruktureringar som dialogen mel-
lan kommunledning och anstillda, s& som den beskrivits i tidigare av-
snitt. Den méangfacetterade problematik som lokala beslutsfattare maste
hantera kan i en siddan dialog leda till alternativa 16sningar och an-
greppssitt nir dessa speglas mot statliga regler och system som i da-
gens lage ses som hinder for 6nskade lokala 16sningar.

Nir det giller erfarenheterna av det ekonomiska bidraget och dess
effekt av att frigora energi lokalt, har synpunkter lyfts fram om att ska-
pa en form av “utvecklingspott” med ett ansokningsforfarande. Det har
varit viktigt att bidraget har varit destinerat till ett projekt, somredovi-
sats i en ans6kan och att detta bedomts. En viktig erfarenhet i detta
sammanhang #r att det oftast inte varit fraga om négra stora pengar”,
utan en mindre del av den totala projektbudgeten. De har dartill riktats
till att ticka hogst hilften av l16nekostnader, som i huvudsak utgjorts av
kostnader for vikarier.

Dessa erfarenheter leder till eftertankar om mdojligheterna att tillska-
pa en funktion genom vilken kommuner och landsting kan erhélla en
ekonomisk ”starthjilp” for omstrukturering eller andra storre forand-
ringsinsatser. Har finns associationer i tre olika riktningar. Den forsta
handlar om ett system som i stort utformas pa ett likadant sétt som det
nu tillimpade for fordelning av omstruktureringsbidrag. Modellen
skulle vara att kommuner och landsting anséker om bidrag eller far en
utvecklingsgaranti for att komma igang med sina omstruktureringar.
Det skulle kunna vara fraga om bidrag som i huvudsak tacker kostnader
for att frigdra nagon eldsjil eller finansiera en tillfdllig anstéllning, som
hade till uppgift att leda omstruktureringsprocessen. Det skulle ocksa
kunna vara friga om att ldimna bidrag sa att en utvirdering kom till
stand. I modellen ingar sjdlvfallet ett krav pa utvérdering och redovis-
ning.

Den andra handlar om mdjligheterna for kommuner och landsting
att erhélla starthjilp i form av ett lan. Detta skulle kopplas direkt till ett
ansokningsforfarande med resultatuppfoljning och utvardering. Efter-
som det &r fraga om lan, finns en koppling till aterbetalning av lanet.
Denna kan utformas pé olika sitt, i anslutning till att 6verenskommen
utvirdering har gjorts, efter viss tid eller vissa resultat eller som en av-
betalning. En modell med lan kan ses som en naturlig f6ljd av tanken
om det kommunala sjidlvbestimmandet. Samtidigt &r risken med denna
idé att det utvecklas en byrakrati utifran ett behov av att kontrollera och
folja upp att kommuner och landsting fullgér sina skyldigheter. Mojli-
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gen kan denna risk minimeras genom att uppfoljningen och utvirde-
ringen kopplas till lansstyrelsen, som dartill har en narmare kontakt
med kommuner och landsting inom regionen.

Den tredje tankemodellen har Finsam-idén som utgéngspunkt. Inne-
borden av detta ar att kommunerna och landstingen beriknar hur stor
besparing som den planerade omstruktureringen ger och ”lanar” detta
belopp av sig sjilva, kanske i form av en statlig startgaranti”. Aven
med en sddan modell 4r det viktigt med resultatuppfljning som bade
kan paverka arbetet med omstruktureringen under hand och som kan ge
underlag for en utvirdering av hela satsningen.

)
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