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Sammanfattning

enna rapport ir resultatet av en studie av ett

forandringsprojekt kring deltidsarbete inom
Tjorns kommuns socialforvaltning. Bakgrunden till
studien ar ett onskemal fran forvaltningen att ta till-
vara de erfarenheter som arbetet i forandringsprojek-
tet kring deltidsarbete har medfort. Projektets syfte
var att minska deltidsarbetet och deltidsarbetsloshe-
ten inom kommunen.

Studien har inriktats pa ett antal fragestillningar
kring hur det var att arbeta i projektet och dr baserad
pd intervjuer med projektets styrgrupp, projektleda-
re, verksamhetschefer, politiker och anstillda.

Arbetet i projektet utgjordes av att anpassa verk-
samheterna till det planerade 6kade antalet heltidsar-
betande. Arbetet har bestdtt i att ta fram nya flexibla
schemamodeller och att inféra disponibla tider. Dessa
atgarder har vickt negativa reaktioner bland de an-
stillda. De medarbetare som inte far eller vill ha 6kad
sysselsattningsgrad anser att de blir straffade for att
de i projektet skall fa 6kad sysselsittning. Det ar fram-
for allt systemet med disponibla tider som man reage-
rar emot da det kan innebidra att man mdste arbeta
pd en annan arbetsplats. Reaktionerna medforde att
mycket tid har fatt dgnas at samtal och diskussioner
ute pa verksamheterna kring dessa fragor.

Studien visar pa betydelsen av att ha en heltid-
sengagerad projektledare. Projektet har varit val struk-
turerat med tidplaner, schemalagda méten och doku-
mentation. Projektledaren har varit behjilplig i de
olika arbetsgrupperna med sin projektledarkompetens
och varit ett kollegialt stod for verksamhetscheferna.
Samarbetet inom projektet har kiannetecknats av 6p-
penhet och fortroende. Det har varit enkelt att £3 till
stand snabba och informella samtal.

Studien visar att det ir av stor vikt att ha tid for
forberedelser och forankring av ett projekts forutsatt-
ningar och pd vilka villkor parterna deltar. T detta
projekt fanns en oklarhet kring villkoren gillande Ar-
betsformedlingens finansieringsdel i projektet. D vill-
koren inte kunde uppfyllas uteblev den forvintade kom-

petensutvecklingen som var ett av mélen i projektet.

Bland de aktiva i projektet 4r man n6jd med pro-
jektets resultat. Aven om man inte har uppnétt samt-
liga mal, till exempel att 6ka antalet min i varden,
anser man att det konkreta resultatet, att 24 personer
blir heltidsarbetande (i fortsdttningen kallad ”24-grup-
pen”), dr mycket tillfredsstallande. Man har lirt sig
att den hir typen av forandringar tar tid och att man
fortfarande ar i borjan av ett tidsmassigt lingt for-
andringsarbete. m



Studiens bakgrund, syfte och metodik

Tjérns kommun bedriver sedan ett antal ar tillba-
ka ett aktivt arbete for att minska deltidsarbets-
losheten och minska antalet deltidstjinster. Man har
det politiska malet "Heltid en rittighet, deltid en moj-
lighet” som en utgdngspunkt och vision for detta ar-
bete. Konkret innebar detta mél att alla kommunens
deltidsarbetande skall ges forutsittningar till heltids-
tjanster alternativt hojd sysselsittning till onskad grad.

Tjorns kommun har ett stort antal deltidstjanster,
hogre dn det nationella genomsnittet. Socialforvalt-
ningens verksamheter har flest deltidsarbetande med
74 procent av de anstillda i deltidsarbetet och de ut-
gors av grupperna underskoterskor och sjukvardsbi-
traden. Dessa tjanster uppratthélls enbart av kvinnor.
Cirka 35 procent av dessa kvinnor dr 6ver 50 ar.

I arbetet for att uppna malet har man inom kom-
munen genomfort tva arbetstidsprojekt. Ett ar det s
kallade Vinna-Vinna-projektet med inriktning pa kom-
petenshojning och mojligheter till ckade sysselsatt-
ningsgrader. Det andra ir ett arbetstidsprojekt inom
ett av kommunens dldreboenden (Valasen) dir syftet
ar att genom att skapa ett nytt sitt att forlagga arbets-
tiden, 6ka personalens inflytande och hoja sysselsitt-
ningsgraderna.

For att fortsitta arbetet med att minska deltidsar-
betslosheten ansokte man i september 2003 om bidrag
till att driva ett HelaProjekt inom kommunens social-
forvaltning.

En slutrapportering kommer att limnas av pro-
jektledaren kring resultaten av projektet i forhdllande
till de stdllda mélen. Denna studie dr en utvirdering
av vilka erfarenheter man har fitt nar det galler att
arbeta med och i projektet.

HelaProjektet — ett nationellt
projekt

Regeringen avsatte r 2003 150 miljoner kronor for
att under fyra ar stodja nya eller pdgdende projekt

vars syfte dr att ge deltidsarbetande mojlighet att ga
upp i arbetstid. Eftersom flera myndigheter och sam-

hillsomrdden berors av deltidsproblematiken har re-
geringen gett Arbetsmiljoverket i uppdrag att i sam-
verkan med Arbetslivsinstitutet, Arbetsmarknadssty-
relsen, Jamstilldhetsombudsmannen och Svenska EFS-
radet initiera och stodja aktiviteter som aktivt bidrar
till att 16sa problemet.

Alla foretag och organisationer i privat och of-
fentlig regi kan soka bidrag. Drygt nittio projekt dr
pa gang, de flesta inom kommunal verksamhet. Inom
den privata sektorn ar det framfor allt foretag inom
handelssektorn som har ansokt om bidrag. Mera in-
formation finns pd HelaProjektets webbplats
www.helaprojektet.com.

HelaProjektet inom Tjorns
kommun - Tjornmodellen

Socialférvaltningen inom Tjorns kommun ansokte den
16 september 2003 om att fa driva ett HelaProjekt
inom kommunen. Projektperioden angavs till 2003-
10-0T — 2005-03-3T. | projektansokan angavs som
grund kommunens politiska mal "heltid en rittighet,
deltid en mojlighet” och det pilotprojekt kring arbets-
tider som hade bedrivits i ett av kommunens dldrebo-
ende (Valdsen). Malgrupp for projektet var undersko-
terskor och vardbitriden inom kommunens dldreom-
sorg och sirskilda omsorger dir det fanns en jam-
stalldhetsproblematik med en stor andel deltidsanstall-
da och deltidsarbetslésa kvinnor.

De overgripande malen for projektet var att mins-
ka deltidsarbetslosheten for deltids- och timanstillda,
minska det ofrivilliga deltidsarbetet, ge kvinnor sam-
ma mojlighet som min till heltidsarbete, minska hin-
dren for mojlighet till heltidsarbete, 6ka antalet man
i varden, oka kompetensen bland deltidsarbetslosa,
minska kommunens ohilsotal, forbittra arbetsmiljon
och 6ka delaktigheten och inflytandet i arbetet samt
oka vardyrkenas attraktivitet sd att det gar att behal-
la och rekrytera personal i framtiden.

For att genomfora malen ville man fa till stdnd
en kompetensutveckling for deltidsarbetslosa for att



Tjornmodellen

ge dem mojlighet till heltidstjanster eller till kombi-
nationstjdnster inom varden/annan forvaltning eller
inom det privata niringslivet. Projektet skulle dven
innefatta forsok att fa in flera man i varden i samver-
kan med raddningstjinsten. Man ville genomfora ar-
betsmiljoforbattrande och hilsofrimjande dtgirder,
oka samverkan med andra instanser och 6ka perso-
nalens mojligheter till delaktighet i det egna arbetet
och det egna vilbefinnandet.

Projektet omfattade samtliga verksamheter inom
dldreomsorgen och sirskilda omsorger samt Kommun-
rehab, totalt cirka 250 medarbetare. Under varen 2004
genomfordes en enkit bland de anstillda dir syftet
var att undersoka intresset for hojda sysselsdttnings-
grader, vilka som saknade formell utbildning samt
vilka som var anmailda pd Arbetsformedlingen som
deltidsarbetslosa. En forutsattning for en hojd syssel-
sattningsgrad var att individen skulle vara beredd att
arbeta pd andra arbetsplatser dn den egna inom kom-
munens dldreomsorg for att bland annat minska vi-
kariekostnaderna vid korttidsfranvaro. Dessa kostnads-
minskningar skulle finansiera de planerade sysselsatt-
ningsokningarna. Resultatet av enkiten visade att cir-
ka 9o personer 6nskade en hojning av sysselsattnings-
graden, drygt 20 personer av dessa var anmilda hos
Arbetsformedlingen. 40 personer saknade formell ut-
bildning, ingen av dessa var anmilda till Arbetsfor-
medlingen.

Projektet skulle ha en styrgrupp och samverkan
skulle ske med andra forvaltningar inom kommunen
samt med den fackliga organisationen Svenska Kom-
munalarbetareférbundet (Kommunal). En extern pro-
jektledare skulle anstillas for att driva projektet.

Syfte

Syftet med studien ir att ta tillvara den kunskap och
det lirande som genererats genom arbetet mot malen
i projektet. Intressanta frigeomraden dr hur arbetet i
projektet har bedrivits och vad arbetet har bestitt av.
Vidare hur samarbetet i projektet har varit, om det
har tagit mycket tid i ansprak och vad som har varit

visentliga framgdngsfaktorer. Det dr ocksa viktigt att
fa fram tankar och reflektioner kring erfarenheter och
lirdomar som projektet har genererat.
Utvirderingen har genomforts bland dem som har
varit beslutande och genomdrivande i projektet; che-
fen for socialforvaltningen, medlemmarna i projek-
tets styrgrupp, politiska och fackliga representanter,
verksamhetschefer, medarbetare och projektledare.

Metodik och datainsamling

Datainsamlingen har till storsta delen skett via per-
sonliga intervjuer. Férutom muntlig information har
dokumentation fran projektet, information fran Hela-
Projektets webbplats och forberedande intervjuer med
projektledaren utgjort bakgrundsinformation for stu-
dien. De personliga intervjuerna var l9st strukturera-
de for att ge respondenterna mojligheter att kunna
utveckla sina svar och att eventuella fragetecken kring
fragor kan redas ut under intervjusituationen. Inter-
vjuerna dokumenterades med hjilp av bandspelare
och tog cirka en timma i ansprak. De dgde rum pd
respondentens arbetsplats. Som grund for intervjuer-
na anviandes en intervjuguide med ett antal fragestall-
ningar kring bakgrund, sjdlva arbetet i projektet och
vilka lirdomar man har fatt (se bilaga). De intervju-
ade uppmuntrades till att utveckla sina svar alltefter
sina upplevelser men ocksd om det fanns ett speciellt
engagemang i ett specifikt frigeomrade. Samtliga in-
tervjuade visade stort intresse for att beskriva olika
hiandelser under projektet och ett stort engagemang
for projektets huvudmal — att minska deltidsarbetet.

Totalt genomfordes 17 intervjuer. Respondente-
rna valdes ut i samrad med projektledaren. Kriterier
for urvalet var att man skulle ha haft en aktiv roll i
projektet vad gillde 16pande beslut och/eller genom-
forande. De personer som valdes ut var medlemmar-
na i styrgruppen, fem verksamhetschefer, social-
namndens ordférande, kommunstyrelsens ordforande,
Kommunals ordforande, projektledaren, ansvarig
tjansteman for sjilva projektansokan samt tva under-
skoterskor ur ”24-gruppen”. =



Projekt — en nygammal arbetsform

Det finns inom litteraturen mdnga olika definitio-
ner pd vad som ir ett ”projekt” och vad som ar
ett projektrelaterat arbetssdtt. Oavsett definition bru-
kar projekt presenteras som ett nytt och modernt sitt
att organisera arbetet arbetsform medan den klassis-
ka seriella organiseringen/produktionen representerar
det ”gamla” (Ricchiardi, 2001). Midnniskan har emel-
lertid i alla tider arbetat med tidsmassigt begransade
arbetsuppgifter. Ostindiefararnas resor under 1700-
talet var organiserade som projekt dir man vid dter-
komsten gjorde en avstimning av vad resan hade in-
bringat och darefter ”stingde bockerna” och manska-
pet fick borja leta efter nya mojligheter till arbete.
Arbetet med byggandet av pyramiderna var ocksa
organiserat i projektform.

For att definieras som ett projekt bor foljande egen-
skaper uppfyllas (Packendorff, 1993):
- engdngsuppgift
- forutbestamt slutdatum
- ett eller flera prestationsmal
- ett antal komplexa eller omsesidigt beroende akti-

viteter.

Inom projektledningslitteraturen anvinds livscykelbe-
greppet i vissa fall for att beskriva och analysera ett
projekt (Packendorff, 1993, Johansson, Lofstrom,
Ohlsson, 2000). Begreppet mojliggor studier av han-
delser och forlopp i ett projekts olika faser vilket dr
ett satt att tillgodogora sig erfarenheter av ett projekt.
Livscykelbegreppet innebir att inte enbart sjilva ge-
nomforandefasen av ett projekt studeras utan dven de
faser som ligger fore och efter.

I konceptualiseringsfasen planeras projektet idé-
massigt och malen definieras. Denna fas kan omfatta
en forstudie. Projektidén har stod av ledningen for fo-
retaget eller organisationen.

Planeringsfasen kannetecknas av detaljerad pla-
nering. Hit hor budgetering, upprittande av tidpla-
ner, nedbrytning av projektmdlet i delmal, rekryte-
ring av projektledare och 6vriga projektmedlemmar.

I denna fas skaffas eventuell nodvindig utrustning och
materiel som behovs for projektets genomforande.

Utforandefasen omfattar sjilva genomforandet av
projektet.

I avslutandefasen trappas projektarbetet ned och
avslutas och ”slutprodukten” 6verlimnas till bestal-
laren. T denna fas sker utvirderingen och lirdomar/
erfarenheter frin projektet dokumenteras.

Arbetet med studien foljer livscykelmodellen for ett
projekt och rapporten ir strukturerad utifrdn en be-
skrivning av projektarbetet i dessa fyra faser. I kon-
ceptualiseringsfasen diskuteras vad som var bakgrund
och syftet med HelaProjektet inom kommunen samt
malsittningarna. Planeringsfasen beskriver organisa-
tionen av projektet vad giller finansiering, arbetsfor-
delning och tidplaner. Darefter foljer utforandefasen
dar arbetet i projektet beskrivs; vad man gjorde, vad
som hinde, hur samarbetet var och tidsdtgang. I av-
slutandefasen diskuteras hur man ser pa det faktiska
projektresultatet och reflekterar ver vad som kunde
ha gjorts annorlunda, vilka framgangsfaktorerna var
och vilka lirdomar projektarbetet har medfort. m



Resultat av studien

Konceptualiseringsfasen

Denna fas beskriver projektets bakgrund och syfte,
hur och av vem/vilka mélen formulerades.

Projektets bakgrund och syfte

Enligt intervjuade politiker och forvaltningsledning
var avsikten med HelaProjektet att fortsitta att ut-
veckla Tjorns kommun till en attraktiv arbetsplats for
bada konen for att sakerstilla tillgdng pa framtida
arbetstagare med liamplig kompetens. Kommunens
instillning var att en mycket viktig forutsittning for
detta dr att man kan leva pd sin 16n. Enligt kommun-
styrelsens ordférande har kommunen *forfarligt
ménga deltidstjanster inom vird och omsorg”. Det
fanns en politisk enighet Gver partigrinserna om att
vidta dtgarder kring problemet men man saknade fi-
nansiella medel for att genomfora de nodvandiga sys-
selsattningsokningarna. Fran politiskt hdll var man
dven intresserad av att se om en minskning av deltid-
sarbetslosheten kan medfora ligre vikariekostnader
for kommunen och diarmed inte innebdra ckade l6ne-
kostnader vid sysselsattningsokningar.

Inom kommunen hade man tidigare bedrivit tva
projekt med inriktningen att 6ka sysselsdttningsgra-
derna och minska det ofrivilliga deltidsarbetandet.
Dessa projekt hade gett politiker och forvaltningsled-
ning viktiga erfarenheter som man ville tillvarata och
kunna sprida till de 6vriga verksamheterna. I Hela-
Projektet sags en mojlighet till att fortsdtta utveck-
lingsarbetet med extern finansiering vilket kommu-
nen dven hade haft i tidigare projekt. Finansieringen
skulle anvindas for att anstilla en projektledare och
for kompetensutveckling av personal. I de tva forega-
ende projekten kom projektledaren fran verksamhe-
ten vilket projektledarna ansidg hade haft en negativ
inverkan pd projektdriften eftersom de bade hade haft
ett verksamhetsansvar och ett projektledaransvar vil-
ket skapade framfor allt tidsmassiga problem.

Aven den ansvarige tjinstemannen for projektan-
sokan ansag att den viktigaste bakgrunden var den

politiska mélsittningen inom kommunen om ratt till
heltidstjanst. Ovriga bakgrundsfaktorer var att man
ville ta till vara de erfarenheter som kommunens tidi-
gare arbetstidsprojekt hade gett och fortsitta att oka
antalet heltidstjanster inom kommunen. Man ville ock-
sd inom projektets ram testa nya idéer, till exempel
kombinationstjanster inom kommunen och det priva-
ta naringslivet och att kunna kombinera en tjanst inom
varden med ett administrativt deltidsjobb pa ett privat
foretag.

Verksamhetscheferna ansdg att bakgrunden till
projektet var att fa bukt med deltidsarbetslosheten och
oka sysselsdttningsgraden for dem som onskar detta.
Kommunens politiska malsittning var en viktig grund
enligt dem. ”Politikerna dr tvungna att visa medbor-
garen att det hinder ndgot”. En chef nimnde dven att
ett syfte var att kunna arbeta med kombinationstjans-
ter och att f& en acceptans att prova nya arbetstids-
modeller. Kommunens personalansvarige nimnde som
ett mal att f4 ned antalet deltidsarbetande som stimp-
lar och att det med tanke pa kommunens politiska
malsittning var naturligt att anséka om ett HelaPro-
jekt. Han ansdg dven att det var en viktig jamstalld-
hetsfraga for kommunen att fa bort de manga deltids-
tjansterna.

AMS ir en av parterna i det nationella HelaPro-
jektet och chefen for Arbetsformedlingen pa Tjorn tip-
sade socialforvaltningen om mojligheten att ansoka
om ett lokalt HelaProjekt. Han ansdg att arbetsmark-
nadsnimnden inom kommunen hade dgnat sig at fra-
gan sedan linge men for lite hade hint.

Bade verksamhetschefer och politiker nimnde att
ratten till heltidstjdnst ar en viktig rekryteringsfraga
infor framtiden. Man maste kunna leva pd sin 16n
som anstilld inom kommunen.

De tva underskoterskorna ur ”24-gruppen” ansag
att syftet med projektet var att kommunen ville hoja
tjanstgoringsgraderna, minska deltidsarbetslosheten,
anvinda farre timvikarier och minska fyllnadstjanst-
goringarna.



Tjornmodellen

Hur formulerades malsitiningarna?

De explicita malen for projektet angavs i den 1o-sidi-
ga blankett som utgor ansokan for ett HelaProjekt. I
ansokan skall forutom uppgifter om ansokande fore-
tag/organisation anges projektidé, problemanalys, mal
och prioriteringar, resultat och effekter och tidplaner.

Sjilva ansokan utarbetades av den tjinsteman
inom socialforvaltningen som vanligtvis ansvarade for
forvaltningens projektansokningar. Enligt tjansteman-
nen var de angivna mdlen en blandning av kommu-
nens sedan tidigare uppsatta politiska mal och mal
som stipulerades av HelaProjektet. Ansokan skrevs i
dialog med HelaProjektet. De fem verksamhetschefer-
na ansdg att mdlen skapades i forvaltningens lednings-
grupp under diskussion innan de slutligen formulera-
des. Malen stimde med de diskussioner man hade haft
inom forvaltningen kring det stora antalet deltidsar-
betande och frdnvaron av min inom vard och om-
sorg. Arbetsformedlingens chef sa att malen skapades
i diskussion dar villkoren for Arbetsformedlingens med-
verkan klargjordes. Fran fackligt hall och fran social-
niamnden kinde man inte till hur malen skapades. De
tvd intervjuade underskoterskorna visste inte hur ma-
len hade kommit till men de kidnde till de 6vergripan-
de malsittningarna och att de stimde med hur diskus-
sionerna hade varit ute pa verksamheterna.

Projektledaren, som rekryterades efter att projek-
tet var beviljat, var dirmed inte delaktig i malformu-
leringarna. Han ansdg att vare sig budget eller mal
var verklighetsforankrade. Han var kritisk till att de
kvantitativa méalen saknade jamforelsetal vilket for-
svarade projektets uppfoljning av dessa mal.

Planeringsfasen

I denna fas beslutar man om projektets finansiering,
projektorganisation, anstillning av projektledare och
tidplaner.

Finansiering

Projektets budget byggde pa en samfinansiering mel-
lan Tjorns kommun, Arbetsformedlingen och Hela-
Projektet ddr Arbetsformedlingen skulle sté for 45 pro-
cent, HelaProjektet for 5o procent och Tjorns kom-
mun 5 procent. Arbetsformedlingens medel (cirka 1,3
mkr) var avsatta for att hoja kompetensen hos deltid-
sarbetande for att 6ka deras mojligheter till heltids-
tjanster. I ett av de tidigare projekten, det sd kallade
Vinna-Vinna-projektet, hade Arbetsférmedlingen fi-
nansierat utbildning for ett antal anstallda vilket gav
dem en behorighet att utbilda sig till underskoterskor.
Denna tanke fanns dven for HelaProjektet.

I borjan av projektet insdg den nytilltridde pro-
jektledaren att det skulle bli ett problem vad avsag
Arbetsformedlingens del av projektbudgeten. Det fram-
gick att Arbetsformedlingens pengar endast kunde
anvindas for utbildning av dem som var anmailda pa
Arbetsformedlingen som deltidsarbetslosa vilket en-
dast gallde 24 av de totalt 9o personer som var intres-
serade av att hoja sin sysselsittningsgrad. Detta be-
sked skapade frustration och besvikelse bland de inb-
landande i projektet, bade pa ledningsniva och bland
personalen. Projektledaren fick ingen klarhet i varfor
detta villkor inte var uppfattat av dem som skrev an-
sokan. Arbetsformedlingen angav att de hade varit
tydliga med dessa villkor fran borjan.

Det visade sig att samtliga de som ingick i ”24-
gruppen” hade den formella utbildningen, det vill siga
var utbildade underskoterskor. En mojlighet uppstod
att kompetenshoja denna grupp vad gallde psykiatri
och demens. Man borjade lista 6nskade utbildnings-
insatser ute pa verksamheterna. For att ersitta perso-
nerna i utbildning kravdes 20 vikarier. Det hela ”rann
utisanden” beroende pa att verksamhetscheferna inte
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ville ersatta sin personal med som de ansédg ej kompe-
tent eller passande personal fran Arbetsformedlingen,
att det saknades finansiering for vikarierna och pa att
de 6nskade utbildningsinsatserna kravde en offentlig
upphandling, en process som skulle ta cirka 14-16
veckor.

Arbetsformedlingen finansierade ”24-gruppens”
auskulteringar i form av aktivitetsstod.

Arbetsfordelning

Forvaltningsledningen ansvarade for den 6vergripan-
de planeringen och for rekryteringen av en extern pro-
jektledare vilket var en forutsittning for att fa genom-
fora ett HelaProjekt och som sammanfoll med for-
valtningens 6nskemal. Projektstart enligt ansokan skul-
le vara i oktober 2003. Projektledaren anstilldes i ja-
nuari 2004 och da startade projektarbetet. Denna for-
sening medforde enligt projektledaren att ”tidplanen
sprack med en gang”. Forvaltningsledningen forme-
rade en styrgrupp som bestod av representanter for
Arbetsformedlingen, facket, socialnimnden, kommu-
nens personalansvarige samt av projektledaren. Det
forsta motet 4gde rum i mars 2004.

Tidplaner

Projektledaren ansvarade for projektets detaljerade tid-
planer frdn och med 1/1 2004 till 31/3 2005. Styr-
gruppens moten var schemalagda liksom verksamhets-
chefernas moten. En allmin uppfattning var att pro-
jektets fasta struktur i form av moten och planering
var mycket bra och tillfredsstillande. D3 ett halvar
aterstod av projekttiden insdg man ute pa verksam-
heterna dar projektresultatet skulle verkstillas och
komma i ”skarpt lige” den 1 april 2005, att tiden
borjade bli knapp. Det aterstod mycket arbete med
schemalidggningar och att genomfora systemet med
disponibla tider.
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Utforandefasen

Denna fas omfattar sjilva projektarbetet. Hur bedrevs
arbetet, vad gjorde man och vad hande?

Rollerna i projektet

Verksamhetschefer framholl sin roll som ansvariga for
genomforande av de beslut som fattades under projek-
tets gdng. En verksamhetschef beskrev sig sjilv som
en ”mini-projektledare” for att driva arbetet med en
ny schemamodell framat — att sdtta ramar for arbetet
i schemagruppen vad gillde personal och pengar och
att samtidigt ”putta” projektarbetet framat.

Styrgruppens medlemmar bevakade och f6ljde pro-
jektet, dels under styrgruppens moten, dels via pro-
jektledarens ménadsrapporter. Socialnimnden och
facket sag det som viktigt att vara ute hos medarbe-
tarna pa de fem enheterna och informera sig om hur
arbetet med projektet forlopte.

Personalansvarig inom kommunen agerade boll-
plank for projektledaren i avtalsfragor. En annan roll
for honom var att vara part gentemot facket. Den tjans-
teman inom kommunen som sammanstillde ansokan
var inte delaktig i projektet vilket hon ansig hade bade
for- och nackdelar. Hon hade varit mycket involverad
i utvirderingen av Valds-projektet och det som fram-
kom i dessa analyser och diskussioner anvindes i pro-
jektansokan. Nackdelen var att dessa reflektioner inte
kunde tas tillvara da hon sjilv inte aktivt deltog i pro-
jektet. Fordelen var att fa in en extern projektledare
som kunde ldgga all sin tid pa att driva projektet och
fora en dialog med de olika parterna, ndgot som tjans-
temannen ansdg vara mycket positivt for projektets
genomforande, ”det las en grund for en forandrings-
vilja”.

Projektledaren berittade att han fick definiera sin
roll pa egen hand. Han sdg sin roll som att vara en
internkonsult och en katalysator gentemot verksam-
hetscheferna. Han hade varit man om att det inte skulle
uppsta konflikter eller ndgon konkurrenssituation mel-
lan honom och verksamhetscheferna. For 6vrigt arbe-
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tade han som den forvintade projektledaren; driva pro-
jektet framdt, vara sammankallande till méten, doku-
mentera, folja upp och rapportera till berorda.

Projektarbetet

Arbetet i projektet inriktades pa de forberedelser som
krdavdes for att genomfora den planerade sysselsatt-
ningsokningen for ”24-gruppen”.

For att oka sysselsittningsgraderna kravdes det
att samtliga verksamheter gjorde en Gversyn av sina
scheman. En verksamhet beslot att ha kvar det tradi-
tionella schemat. Tvd verksamheter inforde tvittstu-
gescheman. Inom Valdsen hade det forra projektet (Ar-
betstidsprojektet) medfort att man hade en flexibel ar-
betstidsmodell.

Forberedelsearbetet bedrevs ute pa verksamhete-
rna i arbetsgrupper. Detta arbete tog mycket tid i an-
sprak for verksamhetscheferna och for personalen. De
planerade schemaférindringarna skapade en del oro
bland medarbetarna. Manga hade gatt pd samma sche-
marad i upp till 20 ar och hade trivts med det.

For en av verksamheten innebar projektet att man
kunde prova en ny schemamodell, en modell som inne-
bar att man kunde bedriva verksamhet veckans samt-
liga dagar och inte som tidigare mandag till fredag
(verksamheten omfattar kommunens arbetsterapi och
sjukgymnastik). Den nya schemamodellen orsakade
mycket diskussioner, framfor allt om att det skulle
krivas personal pa helgerna.

Verksamhetscheferna verkade som handledare i
verksamheternas schemagrupper. De beskrev hur per-
sonalen bor tinka och vilka ramar/mojligheter som
fanns. For verksamhetscheferna var det viktigt att pa
ett tydligt sdtt visa att de trodde pa de planerade for-
andringarna. Det var angeldget att finnas till hands
och prata med de olika grupperna av medarbetare.
Mainga av medarbetarna blev oroliga infor de forand-
ringar av arbetstiden och arbetstidens organisering som
skulle bli konsekvensen av de 6kade sysselsittnings-
graderna. Den frimsta orsaken till missnojet var det
planerade inférandet av disponibel tid. Disponibel tid
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definieras som den tid man inte behdvs pa sin ordina-
rie arbetsplats. Forutom att vikariera pd andra arbets-
platser kan denna tid 4gnas it kompetensutveckling,
schemamoten, hilsobeframjande dtgirder eller &t pa-
tienterna. Pa vissa av verksamheterna gillde detta
samtlig personal, pd andra endast de som tillhorde
?24-gruppen”. Det var framfor allt kravet att behova
arbeta pd andra arbetsplatser som vickte personalens
ogillande och man ville fa klarhet i hur detta skulle
organiseras. Verksamhetschefer, fack och projektle-
dare fick dgna mycket tid at att forklara och motive-
ra personalen till detta. De personer som hade arbetat
heltid sedan lange ansdg att de blev bestraffade med-
an de ur ”24-gruppen” inte forstod varfor de ensam-
ma skulle fa disponibla tider vilket de ansdg vara
?orattvist”.
S4 hir beskrev en av de intervjuade underskoter-
skorna ur ”24-gruppen” situationen:
”Fréan borjan verkade allt bra, men med tiden blev det
alltmer komplicerat. Det framkom att samtliga anstall-
da underskoterskor och vardbitraden skulle auskulte-
ra pa annan arbetsplats for att underlatta infor framti-
den da alla skulle fa disponibla tider. De som var utan-
for ”24-gruppen” fragade da varfor de skulle straffas
for att vissa skulle ga upp i tid samtidigt som de inom
?24-gruppen” ansdg att de inte enbart skulle ga pa

disponibla tider. Den har tiden var jobbig, med manga
negativa diskussioner pa arbetsplatsen.”

Auskulteringarna blev emellertid en positiv upplevel-
se for bade chefer och de aktuella medarbetarna. Med-
arbetarna tyckte att det var larorikt att se hur man
arbetade pa andra arbetsplatser inom kommunens ld-
reomsorg och forde med sig erfarenheter till den egna
arbetsplatsen. Det medforde ocksa att man sdg mera
positivt pa den egna arbetsplatsen.
Verksamhetscheferna sammantradde regelbundet
under projekttiden i méten som leddes av projektle-
daren. Dessa moten var mycket uppskattade av che-
ferna. Motena var arbetsmoten dir man diskuterade
projektet och hur man skulle 16sa de olika problem
som uppkom. Verksamhetscheferna upplevde att de
pa grund av de regelbundna motena sinsemellan fick
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en okad forstdelse for varandras verksamheter. De
kunde anvinda varandra som bollplank i olika fra-
gor. De insdg att man madste arbeta Over verksam-
hetsgranserna om man skall kunna losa kraven pd
okade sysselsittningsgrader efter projektet och i fram-
tiden.

Den fackliga representantens arbete, forutom att
vara medlem i styrgruppen, var att traffa projektle-
daren varannan, var tredje vecka och bli uppdaterad
om projektet. Hon deltog i moten ute pa verksam-
heterna med projektledare och verksamhetschefer. Det
fanns ménga fragetecken nir genomforandet 1 april
2005 borjade niarma sig ansag hon. Hon var tvungen
att tala om for verksamhetscheferna att de maste ta
sitt arbetsgivaransvar och informera personalen batt-
re och mera for att skingra osikerheten kring arbets-
tidernas organisering. Det skall inte facket behova
gora. Enligt henne var personalen ute pa verksam-
heterna ”jatteoroliga” for att de skulle beh6va jobba
pd andra verksamheter. Facket informerade personal
och chefer om att denna mojlighet har arbetsgivaren
enligt kollektivavtalen alltid haft men inte utnyttjat
tidigare. Hon fick 4gna mycket tid at information till
medlemmarna och arbetsgivaren om vad de nuvaran-
de avtalen innebar. Hon konstaterade att det finns
manga i personalen som inte vill ha de forandringar
som projektet medfor.

For Arbetsformedlingen bestod arbetet av att vara
medlem i styrgruppen och bevaka sina insatser i pro-
jektet. Arbetsformedlingen var ocksa ett bollplank for
projektledaren. Under projektets gdng visade det sig
att de som skulle f& onskad sysselsittningsgrad hade
den formella kompetensen — det behovdes inga kom-
petenshojande insatser. Daremot fanns det 6nskemal
om en breddning av kompetensen inom psykiatri, de-
mensvard med mera. Det rorde sig om utbildningsin-
satser som krivde en offentlig upphandling vilket skul-
le ta cirka 14-16 veckor att genomfora. Arbetsformed-
lingen var hir padrivare och papekade for styrgrup-
pen att de snabbt maste ge ifrdn sig onskemalen och
specifikationerna av utbildningsinsatserna. Tiden rann
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ivdg och inget hinde i denna friga. Arbetsformed-
lingen hade under denna period mycket kontakt med
projektledaren, med utbildningssamordnaren och verk-
samhetscheferna. Fran Arbetsformedlingens hall upp-
levde man det som att verksamhetscheferna hade fo-
kus pd annat sdsom arbetstider och schemamodeller
an att planera och besluta om utbildningsinsatserna.

Politikerna foljde projektet via rapporter och do-
kumentation. Man informerade sig dven ute i verk-
samheterna bland medarbetarna. Ordférande i soci-
alnimnden hade informella moten med projektleda-
ren for att halla sig informerad om hindelser i pro-
jektet.

Projektledarens arbete bestod i att driva projek-
tet, vara sammankallande och dokumentera. Det var
regelbundna moten med cheferna ute pa verksamhete-
rna for att stotta dem och diskutera 16sningar till pro-
blem som uppstod pé viagen. Han beskrev uppdraget
som projektledare som fritt och dar han ”har haft for-
maénen” och att det varit till gagn for projektet att
han haft tid for kartliggningar, att utarbeta ekono-
miska kalkyler och andra beslutsunderlag, arbetsupp-
gifter som inte alltid hanns med av de anstillda tjans-
temidnnen inom kommunen.

En av de intervjuade underskoterskorna deltog i
en arbetskartliggning inom sin verksamhet. Hon be-
rattade att arbetsgruppen la ned mycket tid pa detta
men att kartliggningen inte gav ndgot nytt. Man vis-
ste sedan tidigare att det behovs mest personal pa for-
middagen, 6ver lunch och att det sedan ar lugnt pa
eftermiddagen. Man upptickte under arbetet att man
kunde omdisponera vissa smasaker fran for- till efter-
middagen men det kommer att ha en liten effekt pd
personalbehovet pa eftermiddagen.

Reflektioner

En verksamhetschef beskrev arbetet i projektet som
roligt och inspirerande. Hon framhéll de regelbund-
na motena mellan verksamhetscheferna tillsammans
med projektledaren. En virdefull detalj ansdg hon,
var att alla dessa moten planerades in tidsmassigt fran
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borjan for hela projektperioden.

Det var klokt att det fanns en utsedd projektleda-
re, ansdg en annan verksamhetschef som sjilv hade
varit projektledare i kombination med sitt vanliga
arbete i ett av de tidigare projekten. Detta hade hon
upplevt som mycket slitsamt. Det har varit svart att
schematekniskt fa det att gd ihop fortsatte hon. De
som skall upp i sysselsdttningsgrad maste fa sina tim-
mar. "Frdgan ar nir? Pa eftermiddagarna behovs det
farre antal personer”. Vidare sa hon att det inte har
?varit sd kul som chef att presentera negativa sche-
mafordndringar”. Schemagruppen pa verksamheten
har haft det jobbigt och vissa medarbetare dr inte noj-
da, de anser att de nu far det simre fortsatte hon.

”Som en berg- och dalbana” beskrev en annan
verksamhetschef arbetet i projektet. Det har varit ”ro-
ligt, jobbigt, spannande, hopplost”. Den framsta sva-
righeten har legat i att fa alla att acceptera att det
nya schemat innebar helgtjanstgoringar.

Aven en annan chef nimnde samma sak — proble-
met med helgtjanstgoringar. [ hennes verksamhet mas-
te personalen borja arbeta varannan helg istéillet for
var tredje som tidigare. Hon hade fatt starka reaktio-
ner fran personal utanfor projektet som kommer att
fa nya turer och disponibla tider. Verksamhetschefen
ansdg att personalen skuldbelade de 24 som ingdr i
projektet.

Ordforanden i socialnamnden lyfte fram svérig-
heten med information till arbetstagarna i den hir
typen av projekt. Nir och hur ofta skall man infor-
mera och om vad vid varje tillfalle? Han noterade att
det under projektets gang hade uppstatt rykten och
missforstdnd bland personalen vilket hade skapat oro
i verksamheterna.

Ordforanden i kommunstyrelsen sa att hon har
en stor forstdelse for att man bland medarbetarna ute
pd verksamheterna i vissa fall inte 6nskar nagra for-
andringar. Men hon trodde att personalen i efterskott
anda skulle tycka att det inte var s dumt. Vi mdste
utvirdera projektet ordentligt” ansag hon. ”Det posi-
tiva 4r att vi forsoker”, fortsatte hon, men hon hade
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hoppats att det skulle ha uppfattats mera positivt av
alla parter.

Personalchefen ansdg att det var vardefullt att pro-
jektet var vilplanerat fran start. Det ovantade i pro-
jektet var Arbetsformedlingens agerande och krav. For-
vantan ldg i kompetensutvecklingen, det var ett av
delmadlen fortsatte han. Motprestationen fran den an-
stallde var att utbilda sig for att kunna 6ka sin syssel-
sattningsgrad. Han vet inte varfor det blev som det
blev och vad det foll pa. Det maste ha varit ndgon
form av oklarhet som personalchefen inte kom ihdg.
Det var mycket ”stotande och blotande” kring detta
under hosten 2004.

Chefen for Arbetsformedlingen tyckte att saker och
ting “drogs i langbank” for mycket. Mycket skulle
forankras forst hos de anstallda vilket tog tid. T och
med att man stimplar stdr man till arbetsmarkna-
dens forfogande. Om arbetsgivaren erbjuder ett hel-
tidsjobb ar man skyldig att ta detta, annars upphor
arbetsloshetsersittningen. Han ansag att verksamhets-
cheferna har var lite for forsiktiga gentemot arbetsta-
garen.

Fackets representant sa att medlemmarna har upp-
levt projektet som jobbigt. Mdnga har arbetat drygt
20 4r pd samma schemarad och vill fortsdtta med
det. Det kan vara svart for vissa att leva i det "gung-
fly” som ett fordndringsprojekt innebdr, det vill siga
att alla forutsdttningar inte dr klara fran borjan. Hon
ansdg att det dr viktigt att inse att acceptansen for
fordndringar tar olika tid for olika individer. Hela-
Projektet kraver uppfyllnad i faktiska tal men det hand-
lar mycket om att borja tinka annorlunda anség hon,
att som medarbetare se sig mera som ett verktyg. En
annan svarighet pdpekade hon, var att verksamhets-
cheferna var otydliga gentemot personalen kring vil-
ka ramar som finns nir det géller arbetstider och flex-
ibilitet.

Projektledaren tyckte att det var svart att malen
och budgeten inte var verklighetsforankrade. Han vet
inte vad HelaProjektet kriavde i form av tidplaner och
mal. De kvantitativa malen var inte realistiska ansdg
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han. Vidare var ”paketet med Arbetsformedlingen en
stotesten. Jag har forsokt fa klarhet i hur mycket man
visste om Aarbetsformedlingens krav hos den tjanste-
man som skrev ansokan, hos Arbetsformedlingen och
hos forvaltningschefen men inte lyckats”, fortsatte han.
Detta medforde att han tvingades klargora forutsatt-
ningar under hand. Enligt projektledaren var Tjorn
ett av de forsta HelaProjekten. Inom flera andra Hel-
aProjekt hade en forstudie forst genomforts men inte
pd Tjorn. ”Varfor radde det en sddan bradska med
Tjorn”, undrade han. Sjilva processen i projektet tyck-
te han hade varit som han hade forvintat sig. ”Jag
har lart mig att vara tilmodig”, fortsatte han. Han
visste att den hir typen av forandringar kraver tid.

Informationen inom projektet

Verksamhetscheferna och évriga inom projektet an-
gav att projektledarens manadsrapporter gav dem
l6pande och bra information om projektet. Verksam-
hetscheferna fick dven information om projektet vid
forvaltningens ledningsgruppmoten. Projektledaren har
informerat muntligt ute i verksamheterna under arbe-
tet i schemagrupperna och vid informella pratstunder
med politiker och fack. De tva underskoterskorna ur
?24-gruppen” sa att det var mest information i borjan
av projektet och dd inom ”24-gruppen”. Direfter fick
man information huvudsakligen fran facket nir det
gillde det overgripande projektarbetet. Information
om projektet pd den egna arbetsplatsen fick man av
verksamhetschefen och av projektledaren.

Projektledaren

Samtliga intervjuade framholl betydelsen for projek-
tet att det fanns en utsedd fristdende projektledare.
Forutom vetskapen om att han drev projektet upp-
skattade de att det var enkelt att f3 till stind infor-
mella samtal och pa sd sitt bli uppdaterad eller di-
rekt fa svar pa nagon fraga.

Verksamhetscheferna uppskattade att projektleda-
ren var delaktig i schemagruppernas arbete. Speciellt
uppskattade de att projektledaren atog sig att doku-
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mentera och skriva nodvindiga rapporter vilket be-
sparade dem mycket tid. Personalchefen virdesatte
projektledarens erfarenhet av att jobba inom olika or-
ganisationer vilket underlittade samarbetet inom pro-
jektet.

Samarbetet

Av intervjuerna framgar en allmin uppfattning att det
var ett bra och givande samarbete inom projektet.
Aretsformedlingen nimnde att *Tjorns kommun kan-
netecknas av en positiv samverkansanda. Det rader
ett oppet och bra diskussionsklimat”. En av verksam-
hetscheferna lovprisade samarbetet med Kommunal.
De iar alltid snabba att dterkomma om man behover
hjilp, uttryckte hon. Verksamhetscheferna uppgav att
de har haft ett mycket givande samarbete sinsemel-
lan. Det var hogt i tak pa deras moten. Aven om man
hade olika dsikter kom de alltid 6verens. En av de
intervjuade underskoterskorna tyckte att samarbetet
med de kolleger som inte ingick i ”24-gruppen” hade
paverkats negativt av projektet. Det var littare att
prata med de 6vriga i ”24-gruppen”.

Tidsatgang
Upplevelsen av tidsdtgang varierade hos verksamhets-
cheferna mellan att det hade tagit jattemycket” tid
till att det inte hade tagit mer tid d4n beraknat. Det
sistnimna ndmndes av en chef som sa att det berodde
pd att projektledaren hade gjort mycket av arbetet
med sammanstillningar och dokumentationer vilket
hon var mycket tacksam for. En verksamhetschef la
ned mycket tid i projektet pd att inféra en ny schema-
modell. Det har varit en ldng mental startstracka for
personalen med manga moten och diskussioner, be-
rattade hon. En annan chef sa vid intervjutillfallet att
projektet nu tog mycket tid for henne i och med att
genomforandefasen nu niarmade sig och att det inne-
bar att den valda schemamodellen maéste vara klar.
Facket ansag att det har tagit tid framfor allt for
att det ar ett stort projekt som involverar minga verk-
samheter och individer. Kommunen hade tidigare en
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alderdomlig syn pa schema och man har varit sen
med att titta pd alternativa schemamodeller. Facket
ansig att kommunen nu har kommit ldngt pa kort tid
och att det rdder delaktighet och paverkansmojlighet
for medarbetarna vilket ar ett stort framsteg.

En av underskoterskorna som ingick i sin verk-
samhets schemagrupp ansdg att projektet hade tagit
mycket tid i ansprdk. Det "var segt i borjan och nu
ska allt vara klart”. Hon upplevde det som stressigt
att det var mycket som skulle vara klart till 1 april;
nya scheman, de disponibla turerna utlagda och att
man skulle borja arbeta med ett nytt datorstod for
schemaldggningarna.

)

Avslutandefasen

I denna fas avslutas projektarbetet och den tillfalliga

projektorganisationen upphor. Projektets resultat skall
overforas till den l6pande verksamheten och imple-
menteras. I denna fas ingér slutrapportering om pro-
jektets maluppfyllelse och utvirdering.

Resultatet

En av verksamhetscheferna naimnde den framtida kost-
naden for overtalighet som blir konsekvensen av att
24 personer far okad sysselsittningsgrad, vilket ar “ett
antal miljoner kronor”. Tanken ar att denna 6verta-
lighet skall medféra mindre fyllnadstider och firre
timvikarier. Hon trodde att de kommer att lyckas med
detta. Samtidigt papekade hon att det finns en fara i
att timvikarierna forsvinner eftersom det endast kom-
mer att behovas under helger. Det kan dessutom leda
till rekryteringsproblem eftersom en anstillning i var-
den ofta borjar med ett timvikariat. Hon konstatera-
de att ingen man hade blivit anstilld under projektti-
den. Orsaken till det ligger i att 16nerna ar for liga.
Den forvantade kompetenshojningen uteblev, konsta-
terade hon ocksa.

Ett par av verksamhetscheferna pekade pa de po-
sitiva effekter auskulteringarna hade haft pa den egna
personalen. De har fatt till foljd att man har tagit
med sig lirdomar fran andra verksamheter vilket har
lett till en 6kad uppskattning av den egna arbetsplat-
sen. En verksamhetschef berittade att hon var myck-
et n6jd med den arbetskartliggning man hade genom-
fort pa verksamheten med projektledarens hjilp. Den-
na kartlaggning ledde till bra diskussioner kring ruti-
ner och arbetsuppgifter. ”Det ar latt att vara hemma-
blind”, fortsatte hon, ”och projektledaren fick oss att
borja tinka pa ett annat sitt. Jattebra”. En verksam-
hetschef konstaterade att ”det har hiant oerh6rt myck-
et” pd ett ar vilket hon ansdg vara bra.

En politiker sa att zven om 24 personer kan tyck-
as fa, ar det danda en tillrackligt stor grupp for att
man skall kunna fa erfarenheter och lira sig.

Projektledaren papekade att man med ”24-grup-
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pen” har uppndtt okad sysselsittningsgrad for oo
procent av malgruppen om malgruppen definieras som
de som var anmilda pa Arbetsformedlingen. Ovriga
resultat dr att kommunen har skapat varaktiga for-
andringar och att det har hint mycket som kommer
att leva vidare. Han konstaterade att man i projektet
inte lyckats med att fa in flera man i virden men att
man inom sirskilda omsorger hade skapat cirka 15
kombinationstjinster.

Ar man nojd?

Av intervjusvaren framgick att de som var delaktiga i
projektet var nojda med projektresultatet och med ar-
betet i och med projektet. En verksamhetschef uttryckte
det sa har ” Jag ar stolt att arbeta inom Tjorns kom-
mun dar vi hojer sysselsattningsgraden”. En verksam-
hetschef ansag att resultatet ar tillfredsstillande sd har
langt dven om detta mdste betraktas som en borjan.
En verksamhetschef konstaterade att som verksam-
hetschef ser man behovet av forandringar men att det
oftast dr trogt att driva forandringar pd egen hand.
Inom ett projekt blir det mera tillitet att arbeta dver
granser och att tvingas tinka i nya banor.

Samtliga respondenter pdpekade att man inte ir
nojd bland personalen ute i verksamheterna. Inféran-
det av disponibla tider har mott mycket motstand och
negativa reaktioner, framfor allt frdn personal som
inte ingar i ”24-gruppen”. Mdnga av dessa var dven
missndjda med att de tvingas in i nya schemamodel-
ler med 6kat antal helgturer som foljd.

Frén politikerhdll framholls att framtida tjanster
maste var heltid och man bor prova att oka syssel-
sattningsgrader pa alla tjanster. Projekten inom kom-
munen har medfért att man ar pd god vdg mot de
politiska mélen i fragan.

Arbetsformedlingen var nojd for att man har natt
resultatet med mindre skattepengar. De inforda arbets-
tidsmodellerna har gett erfarenheter ute pa verksam-
heterna som kommunen kommer att ha glidje av i
framtiden.

Fackets representant var néjd. Hon sdg projektet
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som en borjan; "Rom byggdes inte pa en dag”.

En av de tvd intervjuade underskoterskorna var
nojd med resultatet. Hon ansdg att det inte gar att *fa
upp flera i tid” just nu. Hon visste att den personal
som har heltidstjdnster inte dr nojda, de anser att de
bara far ge — de far inget i gengild. Den andra under-
skoterskan var n6jd med att kommunen har forsokt
gor ndgonting men var orolig for egen del. Kravs det
for mycket forflyttningar i och med inforandet av dis-
ponibel tid skulle hon sluta.

Projektledaren var n6jd men noterade att det just
nu rdder en frustration bland personalen ute i verk-
samheterna. Projektet medfor att det blir forandring-
ar for samtliga anstillda. Han uttryckte en oro dver
att det fanns spanningar inom personalgrupperna. Han
ansdg att det var viktigt for dem att "hdlla ihop och
inte borja backa”.

Vad kunde ha gjorts annorlunda?

Tva av verksamhetscheferna ansdg att forberedelse-
arbetet hade kunnat goras battre. Man borde ha vetat
mera om vilka regler och krav som gillde, till exem-
pel frén Arbetsformedlingen, en asikt som dven fram-
fordes av personalchefen. Den verksamhetschef som
hade varit ansvarig for Vinna-Vinna-projektet ansag
att man kunde ha tagit tillvara de erfarenheter man
da gjorde, bland annat vad gillde Arbetsférmedling-
en. Under det projektet uppstod likadana diskussioner
med Arbetsformedlingen som under HelaProjektet. En
verksamhetschef ansdg att det hade varit battre for
utfallet om projektet hade kunnat koncentreras till en
av verksamheterna. Darefter kunde man bedoma vil-
ken typ av arbetstidsforliggning som ar lampligast.
En verksamhetschef sa att det kindes konstigt att det
redan skall avslutas. Hon menade att det r 1ang stall-
tid for sddana har forandringsprojekt och att det vore
onskvirt att projektledaren kunde stanna nigon tid
efter projektets slut.

En av politikerna sa att det hade varit bra om det
hade forts en dialog ute pa arbetsplatserna innan man
startade projektet. Nu skedde dessa samtal och dis-
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kussioner under sjilva projekttiden.

En annan politiker ville avvakta resultatrappor-
terna men hade intrycket att projektet hade hanterats
mycket bra, *over forvantan”.

Enligt Arbetsformedlingen borde anstallningen av
en projektledare ha skett snabbare och att forvaltnings-
ledningen borde ha insett mera vilka forutsdttningar
som gillde for projektet. Som det nu blev, tyckte Ar-
betsformedlingen, fick projektledaren dgna mycket tid
at att reda ut detta.

Enligt facket var verksamhetscheferna otydliga un-
der projektet gentemot personalen med ramarna och
reglerna vad giller arbetstidsfragor. Verksamhetsche-
ferna visste inte vem som skulle bestimma; persona-
len eller chefen.

De tvd underskoterskorna ansag att man borde ha
informerat mera i forvig om vad projektet skulle inne-
bara for personalen. Man borde ocksa ha rett ut oklar-
heter innan ”24-gruppen” kom till. D& hade de blivit
battre bemotta av sina kolleger. En av underskoter-
skorna tyckte att det var olyckligt att det ligger sa
mycket arbete i slutet av projektet.

Projektledaren ansdg att det ar viktigt att ligga
ned mycket tid pa sjalva ansokan sd att uppfoljninga-
rna i projektet kan ske smidigt. Man skulle ha varit
mera tydlig i milen och med forutsdttningarna.

Framgangsfaktorer

Den viktigaste framgdngsfaktorn ansdg samtliga re-
spondenter var att projektet har drivits av en fristden-
de projektledare utan annat ansvar. Flera uppskattade
aven att projektledaren hade en annan bakgrund, det
vill sidga inte kom frin vird- eller omsorgssektorn.
Verksamhetscheferna uppskattade projektledarens for-
madga att dokumentera och att skriva bra och littfor-
staeligt och skota det formella skriftliga, men dven
muntliga kontakterna med socialchefen och politiker-
na. Flera framholl dven projektledarens personlighet
och tidigare yrkesbakgrund som mycket limpliga for
projektet.

En verksamhetschef lyfte fram kommunens platta
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organisation som en framgangsfaktor. Idag sitter samt-
liga verksamhetschefer i socialforvaltningens lednings-
grupp vilket har medfort att projektet har kunnat dis-
kuteras direkt i ledningsgruppsmoten och inte i sepa-
rata moten.

En verksamhetschef papekade att det har funnits
en stark vilja hos verksamhetscheferna att genomfora
projektet. Aven personalen har haft en vilja till detta
men ett kollektiv har littare att siga nej, fortsatte
hon.

Personalchefen ansag att projektet har haft en bra
struktur vad giller arbetssatt, till exempel med en styr-
grupp. Oppenheten bland kommunens tjanstemin och
politiker var och ir en framgangsfaktor for projekt
av denna typ, tyckte han.

Chefen for Arbetsformedlingen papekade att pro-
jektet har inneburit en mojlighet att prova olika ar-
betstidsmodeller vilket man kommer att ha gladje av
infor framtiden. Kommunens 6ppna samarbetsklimat
har varit och ar ”jatteviktigt” for framgdng i denna
typ av projekt.

Frén fackligt hall betonades betydelsen av att pro-
jektledaren har varit ute och informerat och stott ar-
betsgrupperna i deras arbete inom projektet.

Underskoterskorna uttryckte sin uppskattning av
projektledaren och det strukturerade arbetssitt han ska-
pade i schemagrupperna.

Projektledaren framholl tillgidngligheten hos de in-
volverade i projektet. Man har rent geografiskt suttit
ndra varandra, i samma byggnad. ”Det ar en jitte-
viktig faktor” tyckte han. Det underlittar informella
och snabba kontakter.

Lardomar

En av verksamhetscheferna framholl som personliga
lirdomar att hon har lirt sig mycket om projektled-
ning av projektledaren. Vidare hade hon lirt sig bety-
delsen av att sdtta ramar for verksamheten och perso-
nalen och inse att vissa beslut dligger henne som chef
och inte personalen.

En annan verksamhetschef har lirt sig att den hir
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typen av forandringsprojekt kraver tid och tdlamod.
Man maste ge sig sjalv och personalen tid for att tin-
ka, reflektera och diskutera.

En verksamhetschef berittade att hon har lirt sig
att information kan tolkas mycket olika. Det ar vik-
tigt att ha med sig ménniskor ur personalgruppen som
ar bra pa att kommunicera och forklara for sina kol-
leger.

En annan verksamhetschef ansag att ”vi alla” har
varit daliga pa att forankra tankar och planer bland
personalen under projektets gang.

En verksamhetschef ansdg att kommunens perso-
nalavdelning bor ge cheferna mera rad och informa-
tion kring avtal och lagar och att tydliggora vilka
befogenheter man har som chef.

Den tjansteman som skrev ansdkan tyckte att det
bor finnas en link mellan den person som skriver en
ansokan till ett projekt och den som driver det. Det dr
viktigt att sjdlva ansokan far ta tid, den skall kunna
jobbas igenom och forberedas. Nar man arbetar med
utvecklingsfradgor bor detta arbetet dokumenteras vil-
ket medfor att man dé har en beredskap och framfor-
héllning infor projekt och projektansokningar. Det
medfor en battre kvalitet pa projektens genomforan-
de, ansédg hon.

Fackets representant uppskattade att hon tack vare
projektet har fatt en storre kunskap i arbetstidsfragor.

Kommunstyrelsens ordférande sa att en lirdom
ar att man maste vara beredd pa den rddsla och
otrygghet som den hir typen av projekt kan skapa.

Det har varit bra att ha med olika manniskor med
olika ansvarsomraden i projektet, ansdg personalche-
fen. Det ar viktigt att informera personalen i ett tidigt
skede i ett sadant hir projekt, ansdg han.

De tva underskoterskorna ansdg bada att infor-
mationen till personalen i borjan av projektet var brist-
fallig. En av underskoterskorna framholl att mojlig-
heten att lira kdnna andra arbetsplatser och att se pa
sin arbetsplats med nya 6gon i samband med auskul-
teringar har varit mycket larorikt.

Projektledarens framsta lirdom var att ”sddant
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har tar tid”. Det galler for alla att man méste accep-
tera att jobba med en viss otydlighet under projektets
gang. Projektledaren har fatt kritik och synpunkter
fran personalen om att de inte fitt veta ndgonting el-
ler fatt svar pa sina fragor. Projektledaren menade att
det inte gar att veta allt i borjan av ett forandrings-
projekt. Fordndringarna har skapat turbulens och kon-
flikter men dessa reaktioner kan vara resultatet av
ndgot annat. Det krivs att man ar lite psykolog” for
att arbeta i den hir typen av projekt, sa han.

Nasta steg

Samtliga respondenter ansdg att nir projektet formellt
avslutas den 31 mars dterstdr mycket att gora, egent-
ligen ar detta bara borjan for ett fortsatt aktivt arbete
med att f4 upp samtliga deltidstjanster till heltidstjins-
ter. En verksamhetschef sdg avtalsskrivningarna som
viktiga inom den narmaste framtiden och vi kom-
mer inte att ha fast mark under fotterna till T april”.

Flera av verksamhetscheferna sa att det viktigas-
te dr att klara av projektets resultat ekonomiskt. De
okade sysselsittningsgraderna skall ”tas hem” eko-
nomiskt med mindre utnyttjande av sjuk- och timvi-
karier.

En verksamhetschef uttryckte forhoppningen att
kommunen fortsitter att satsa pa frigan. Men forst
skall detta projektet landa, ansdg hon. Vi bor lara oss
av de tre genomgangna projekten inom kommunen
innan vi startar ett nytt liknande projekt.

En av politikerna lyfte fram problemet med fram-
tida rekrytering av personal till vird och omsorg. Det
ar redan idag svart att rekrytera ungdom till vardut-
bildningslinjer. Det finns ocksa en tendens att de som
utbildar sig flyttar till andra kommuner dir de kan
erbjudas bittre arbetsvillkor. Att kunna erbjuda hel-
tidstjanster ar darfor mycket viktigt. Det dr ocksd enda
sdttet att fa in flera mén i varden, fortsatte politikern.

”Man maste kunna leva pé sin 16n!” Det ar ett
slutligt politiskt mal for kommunen och ”vi kommer
inte att ge oss i denna friga” sa kommunstyrelsens
ordforande. Nir det giller HelaProjektet vill politi-
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kerna folja upp ”24-gruppen” och hora deras dsikter
om projektet samt gora en allmin uppfoljning av re-
sultatet av detta projekt samt de tva foregdende.

Arbetsformedlingen hoppades att kommunen har
tagit till sig betydelsen av tydlighet. Arbetsformed-
lingen och kommunen har samma mal, att ge arbets-
kraften den sysselsittningsgrad den 6nskar. Idag kan
kommunen vara tacksam for att arbetskraften accep-
terar de daliga villkor som rdder, fortsatte han. Mdnga
ungdomar i kommunen fir fyllnadsersittning fran det
sociala pa grund av att de inte kan leva pa sin del-
tidslon. Han trodde inte att ungdomen kommer att
utbilda sig inom sektorn om inte arbetsvillkoren for-
battras.

Kommunen har insett att det handlar om ett ling-
siktigt arbete enligt facket, vilket ir unikt i projekt.
Tanken 4r inte ha provat i projektform for att sedan
ga tillbaka utan ambitionen ar att forandringsarbetet
skall fortsitta.

En av de intervjuade underskoterskorna tyckte att
det viktigaste dr att "sjosatta” det hela ute pa verk-
samheterna. Hon trodde inte att det kommer en ny
grupp av personer vars sysselsittningsgrad skall ka
inom rimlig tid framover. Orsaken till det dr att det i
sd fall krdvs nya arbetstillfillen for i nuldget finns det
inte arbetsuppgifter for flera heltidstjanster.

Den andra underskoterskan sa att hon dr medve-
ten om att hon nu dr anstilld av Tjorns kommun och
inte i en specifik verksamhet. Hon var bekymrad 6ver
att hon inte ser ndgra ungdomar langre inom vérden.
De ungdomar som vikarierar inom védrden studerar
annat, det vill sdga inte pa vardutbildningar och nir
de ar klara med sina studier forsvinner de.

Enligt projektledaren startar de stora forandring-
arna den 1 april. D4 inférs disponibel tid och nya
schemamodeller inom tvd av verksamheterna. Pro-
jektledaren kommer att fa forlingning av sitt upp-
drag med 50 procent fram till 31 juli, finansierad av
kommunen, for att hjilpa till med praktiska fragor
ute pa verksamheterna kring scheman och personal.

[
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Slutsatser och reflektion

Syftet med utvarderingen var att fa en uppfattning
om hur HelaProjektet pa Tjorn hade genomforts,
hur processen hade gétt till och vilka erfarenheter och
lirdomar man hade fatt.

Konceptualiseringsfasen och planeringsfasen ge-
nomfordes i huvudsak inom forvaltningens ledning.
Projektets malsittning diskuterades i forvaltningens
ledningsgrupp och med politiker och fack och man
var 6verens om de uppsatta mdalen. Aven bland de
anstillda var man vil fortrogen med projektets hu-
vudmadlsittning — att minska deltidsarbetslosheten.

[ utforandefasen var forekomsten av en projektle-
dare pa heltid en viktig framgdngsfaktor. Projektle-
daren har gett projektet en fast struktur i form av tid-
planer, anordnande av moten mellan berorda, doku-
mentation och framtagande av beslutsunderlag av
olika slag. Projektledaren har varit ute i verksamhete-
rna och deltagit i schemagruppernas arbete vilket har
uppskattats av bade chefer och medarbetare. Det har
varit ett bra samarbete i projektet. Det beskrivs som
enkelt och informellt, nigot som man tillskrev det av
tradition 6ppna “klimatet” bland kommunens tjins-
temin och som underlittas av att tjdnsteminnen sit-
ter ndra varandra geografiskt, ”i samma hus”. Dessa
faktorer hade stort virde i ett forandringsarbete dar
snabba och spontana kontakter ir tidsbesparande. So-
cialforvaltningens platta organisation har ocksé un-
derlittat samarbetet.

Oklarheter kring Arbetsférmedlingens villkor for
delfinansiering av projektet skapade en del problem
och frustration under projektets forsta halvar. Tanken
var att 45 procent av projektbudgeten skulle anvin-
das for kompetenshojande insatser for deltidsarbetan-
de vardpersonal. Villkoret for denna finansiering fran
Arbetsformedlingens sida var att man som deltidsar-
betande var inskriven som deltidsarbetslos. Detta vill-
kor stod klart for de styrande i projektet forst ett halv-
ar efter projektet hade startat och medforde att ett
mindre antal personer dn planerat kunde omfattas av
projektet. I den enkit som hade genomforts bland an-
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stillda inom forvaltningen hade 9o personer angivit
att de ville f& 6kad sysselsattningsgrad. Det visade
sig att av dessa uppfyllde 24 personer villkoret. Samt-
liga 24 personer hade en formell utbildning varfor
inga kompetenshojande dtgarder blev aktuella. Kom-
petenshojningsstodet hade kunnat utgad till andra ut-
bildningsinsatser men krav pa och kostnader for vik-
arier medforde att man fran verksamhetshall inte an-
tog denna mojlighet. Finansieringen fran Arbetsfor-
medlingen blev dirmed kraftigt minskad och bestod i
ett aktivitetsstod for den auskulterande personalen
under projektet.

En positiv effekt av projektarbetet var att ett sam-
arbete mellan verksamheterna inleddes. Under pro-
jektet har verksamhetscheferna upptackt att de har
mycket gemensamt och att de kan utbyta erfarenheter
och diskutera olika verksamhetsfragor. Verksamhets-
cheferna har kommit till insikt om att ett samarbete
over verksamhetsgranserna ar nodvandigt for att upp-
fylla de planerade sysselsittningsékningarna.

En av foljderna av de nya arbetstidsmodellerna
blev att samtliga medarbetare (en verksamhet undan-
tagen) fick nya arbetstider, till exempel titare helg-
tjanstgoringar. Denna pafoljd vackte missnoje bland
dem som ir n6jda med sitt deltidsarbetande och de
som dr heltidsarbetande. De anser att de far ge utan
att fa ndgot i gengdld nir delar av personalen skall fa
okad sysselsittning. Aven det planerade inférandet av
disponibla tider har vackt oro och missnoje bade inom
?24-gruppen” och bland 6vriga medarbetare. Det ar
framfor allt kravet att behova arbeta pa andra arbets-
platser an den egna som vickt starka negativa reak-
tioner. Aven i detta fall anser de ur personalen som
inte far eller vill ha hojd sysselsdttning att de drabbas
negativt av det pagdende forandringsarbetet.

En orsak till reaktionerna var att medarbetarna
ute i verksamheterna har saknat information om hur
sysselsattningsokningen konkret skulle ga till. Verk-
samhetscheferna och projektledaren har sett det som
att det ingdr i projektet att l6sa dessa fragetecken under



Tjornmodellen

hand medan medarbetarna har ansett att forutsatt-
ningarna skulle ha varit tydliga vid projektstart. Pro-
jektarbetet synliggjorde dven att det har funnits en
osikerhet och okunnighet kring hur avtalen mellan
arbetsgivare och arbetstagare dr utformade.

I avslutningsfasen av projektet var inte proble-
men kring disponibla tider och schemaforindringar
16sta. Medarbetarna ville veta hur man praktiskt skulle
16sa de disponibla tiderna innan man accepterade for-
andringarna. Dessa reaktioner ledde till att projektle-
darens anstillning forlingdes, finansierad av kommu-
nen. Uppgiften blev att tillsammans med verksamhets-
cheferna 16sa de praktiska problemen med scheman
och disponibla tider. En tolkning av detta beslut ar
att man frdn forvaltningsledningen gjorde en bedom-
ning att projektledaren behovdes for att sikerstilla
implementeringen av projektets resultat ute i verksam-
heterna.

Sammanfattningsvis visar studien att de som har
arbetat med och i projektet i stort sett ar mycket noj-
da med hur det har genomforts. De negativa reaktio-
ner som har framkommit under projektets gang ar
fran personal som inte ingar i projektet men blir be-
rorda av de forandringar som projektet medfor. En
viktig lirdom som har framkommit dr att det krivs
tid for att genomfora forandringar av det slag som
projektet omfattade. De anstillda behover tid for att
forstd och sitta sig in i vilka konsekvenser forand-
ringarna far for den enskildes arbetsliv. =
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Bilaga

Frageguide

Vad var bakgrunden och syfte till/med projektet?

Hur skapades mélsittningarna? Av vem/vilka?

Vad ar din roll i projektet?

Vad har arbetet i projektet huvudsakligen utgjorts av for din del?

Vad kanner du till om vad de 6vriga i projektet har gjort? Politiker, projektleda-
re, AF, ledamaoter i Socialnimnden, facket, malgruppen mfl.

Samarbetet dem emellan?

Vilka personer har du arbetat mest med? Hur har samarbetet varit?

Hur mycket tid har det tagit? Mer eller mindre dn beriknat?

Hur har det varit att arbeta i projektet? Vad har varit svart? Latt? Ovantat?
Vad ir resultatet av projektet hittills?

Ar du/man n6jd?

Vad kunde ha gjorts annorlunda?

Vilka har varit de viktigaste framgangsfaktorerna?

Vilka dr dina viktigaste lirdomar? For dig sjalv? For projektet?

Framtiden — nista steg?
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