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Skonsmons hemtjdanst i Sundsvall

FORORD

Denna rapport ar resultatet av ett utredningsuppdrag till Forum for
Health Policy fran de fackliga organisationerna Kommunal och Vision,
vilka foretrader manga av dem som arbetar i 4ldreomsorgen. Syftet
med utredningen har varit att ta reda pa om och hur inférandet av en
ny arbetsmodell i hemtjdnsten paverkar situationen for personalen och
kunderna/brukarna.

Forum f6r Health Policy (FHP) ar en politiskt obunden ideell forening
med femton medlemmar vilka bedriver verksambhet i, eller har andra
betydande engagemang inom hélso- och sjukvard, omsorg och Life
science. Syftet med natverket Forum for Health Policy ar att stimulera
probleml6sning och nytt kreativt beslutsfattande kring hilso- och sjuk-
vardens och omsorgens organisation, styrning och ledning. Genom att
sammanfora forskare och beslutsfattare inom hilsa, vard, omsorg och
Life science vill FHP utveckla kunskapsdialog och kunskapsspridning
for underbyggnaden av faktabaserat beslutsfattande.

FHP arbetar med att skapa och utveckla moétesplatser for kunskap
inom policyrelevanta omraden genom workshops och seminarier samt
fordjupningsrapporter i samarbete med medlemsorganisationerna.
Foreliggande rapport ar resultatet av ett sidant samarbete med tva

av medlemmarna, Kommunal och Vision.

Vi vill framfora vért varma tack till de i Sundsvalls kommun som med-
verkat genom intervjuer och faktaunderlag. Speciellt vill vi tacka verk-
samhetsutvecklare Asa Swan som varit med sedan starten av utveck-
lingsprojektet inom Skonsmons hemtjanst och nu dven i den omfattande
utvecklingen i resten av den kommunala hemtjansten i Sundsvall.

Stockholm, mars 2015

Peter Daneryd

MD, PhD

Projektledare

Forum for Health Policy



Skonsmons hemtjanst i Sundsvall

SAMMANFAT TNING

Skonsmon ir ett av hemtjanstom-
radena i Sundsvalls kommun, och
paborjade under 2012 ett pilotpro-
jekt for inférande av en ny arbets-
modell som bygger pa ett Lean-
koncept, Vanguard-metoden.
Centralt i denna metod &r att man
med ett starkt fokus mot kund/
brukare utvecklar arbetsflodet
béde for att bli mer effektivt och
for att forbattra slutresultatet av
arbetet. Flera orsaker samverkade
inom Skénsmons hemtjénst for att
skapa ett behov av utveckling mot
forbattring av kvalitet pd omsorg,
arbetsmiljo och ekonomi.

Aldreomsorg och hilso- och
sjukvard ar sannolikt samhéllets
mest komplexa verksamheter och
kunskapsorganisationer. Detta
innebar att kraven pa bade chefer
och medarbetare blir stora nar
man ska bedriva utvecklingsarbe-
te. I allt forandringsarbete, oavsett
bransch, ar det viktigt att ha tyd-
liga mal och kommunicera samt
redovisa forandringsarbetet for
att bade chefer och medarbetare
ska ha samma bild av vad som ska
goras. Fortlopande mitning och
oppen redovisning av resultatet ar
viktiga for att veta var man befin-
ner sig i forhallande till malet, det
vill sdga hur man lyckas.

Utgangslaget for det framgéngs-
rika forbattringsarbetet i Skons-
mons hemtjanst har sannolikt
varit en kombination av en rad
framgéngsfaktorer och samver-
kan mellan olika nyckelpersoner i
och omkring kiarnverksamheten.
Dessutom har hela tiden funnits
en gransoverskridande politisk
enighet i kommunstyrelsen som
stod for utvecklingsarbetet.

Generellt beskrivs att man
uppnétt en forbattring av kvalitet
i omsorgen for kunden/brukaren,
béttre arbetssituation for personal
samt en ekonomi i balans. En del
av dessa forbattringar kan métas
och redovisas med uppgifter ur
databaser eller enkiter, antingen
kontinuerligt eller vid vissa fasta
tidpunkter, medan vissa andra
uppgifter behover tas fram mer
eller mindre manuellt eller maste
bestillas fran extern killa. Yt-
terligare en del av fakta kan inte
belaggas med sdkra uppgifter och
framforallt 4r det svéart att fa fram
kunskap om orsakssamband. Det-
ta beror dels pa begransningar i de
administrativa systemen, och dels
pé att mélstyrningen inte har eller
har haft denna inriktning.

Mot bakgrund av de positiva
erfarenheterna och resultaten har

Sundsvalls kommun gétt vidare
och implementerar arbetsmodellen
i hela den kommunala hemtjans-
ten i egen regi stegvis under 2014
och 2015. De som ar intressenter

i detta fortsatta utvecklingsarbete
beskriver att framgangsfaktorer for
detta arbete dr fortsatt och uthal-
ligt st6d fran hela organisationen,
att man kan visa resultat, att det
finns tillrackliga resurs och kompe-
tens samt mojlighet till kompetens-
utveckling.

Foreliggande utredning har
genomforts under hosten 2014
och visar ett stort engagemang
bland medarbetare, chefer och
politiker for att skapa en hallbar
forbattringskultur inom Skons-
mons hemtjanst med inriktning
mot att gora omsorgen si bra som
mojligt for kunden/brukaren. Det
gar inte att ta miste pa den stolt-
het och glddje som de involverade
formedlar. Nar Sundsvalls kom-
mun nu gar vidare med en bre-
dare implementering av den nya
arbetsmodellen i hela kommunens
hemtjanst i egen regi, 6kar dock
kraven pa en robust och tydlig
overgripande ledning och styrning
vilken kan ange vilket m&l man
stravar mot och hur det gar pa
viagen mot det malet.
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_ Skonsmons hemtjdnst i Sundsvall

77 Behovet av utveckling
ar stort for att sakerstal-
la att kvalitetsbehoven

for de aldre uppfylls och

samtidigt sakerstalla
att arbete inom aldre-
omsorg ar en attraktiv
yrkesinriktning nu och i
framtiden.

INLEDNING

Bakgrund

Aldreomsorgen #r genom olika na-
tionella satsningar ett prioriterat
omrade dir bade SKL och Social-
styrelsen ar viktiga aktorer for att
visa vigen och samordna arbetet.
Behovet av utveckling ar stort for
att sakerstilla att kvalitetsbehoven
for de dldre uppfylls och samtidigt
sikerstilla att arbete inom #ldre-
omsorg ar en attraktiv yrkesinrikt-
ning nu och i framtiden.

De senaste drens massmedi-
ala uppmairksamhet mot kvali-
tetsbrister i vissa delar av den
svenska dldreomsorgen har tyvarr
tenderat att bidra till ett negativt
perspektiv &ven mot storre delar

av dldreomsorgen.

Positiva exempel ar viktiga av
manga skil. Den sjalvklara for-
béattringen av omsorgens kvalitet
ar i forgrunden. Hartill kommer
att en val fungerande verksamhet
med bra kvalitet ofta 4ven har
ekonomi under kontroll. Posi-
tiva exempel ar mycket viktiga
for att aterskapa och utveckla
yrkesstolthet och erkdnnande for
yrkesskicklighet.

Hemtjansten i Sundsvall har
genomfort ett framgéngsrikt
pilotprojekt i stadsdelen Skons-
mon, vilket nu ligger till grund
for en forandring av arbetet i hela
hemtjansten inom kommunen.
Forandringsarbetet bygger pa



okad personalkontinuitet, 6kning
av hemtjanstpersonalens inflytan-
de samtidigt som icke viardeska-
pande moment har identifierats
och tagits bort. Utvecklingsarbetet
finns beskrivet i tva rapporter
“Hemtjénsten — vad ar viktigt for
kunden?” (FoU Visternorrland
Rapport 2012:10) och "Hemtjanst
— inforandet av ett nytt arbetssitt
med kunden i centrum” (FoU Vas-
ternorrland Rapport 2013:5).

Syfte med utredningen

Den 6vergripande fragan for
utredningen dr om det fordndrade
arbetssittet leder till forbattring-
ar for personal och aldre. Fragan
besvaras genom beskrivning och
analys av bakgrund, nuldge samt
planerad framtid f6r utvecklings-
arbetet. Utredningen kompletterar
séledes genomforda rapporter
genom att vara en oberoende
utvirdering och den ska dessutom
pé en 6vergripande niva jamfora
resultat fran olika kommundelar.

De konkreta fragorna som ut-
redningen belyser ar:

e Har forandringsarbetet
resulterat i utveckling av
ledning, styrning och organise-
ring av verksamheten?

e Har forandringsarbetet
resulterat i forbattring av
kvalitet av vard och omsorg?

e Har forandringsarbetet resul-
terat i forbattring av verksam-
hetens ekonomiska resultat?

e Har forandringsarbetet
resulterat i forbattring av
arbetssituation, arbetsbelast-
ning, arbetsmiljo och arbetstill-
fredsstillelse samt inflytande
for personalen?

e Hur ir dessa resultat i jAmfo-
relse med kommunen for 6vrigt
respektive resten av landet?

e Hur upplever personalen att

medborgaren (den édldre) har
fatt en forbéttrad situation?

e Vad tror personalen kravs for
att det har sittet att arbeta ska
finnas kvar pa ett par ars sikt
(exempelvis 3 ar)?

e Hur sprids kunskap om
pilotprojektet i Skonsmon som
ett framgingsexempel lokalt
respektive nationellt?

¢ Vilka av framgéngsfaktorerna
ar i huvudsak lokala eller speci
fika for kommunen?

¢ Vilka av framgangsfaktorerna
kan vara mer generella och
tillimpliga i ett nationellt
perspektiv?

Genomforande av
utredningen

Metoderna for denna utredning
har varit intervjuer, granskning
av dokument samt genomgang av
data. Intervjuer har gjorts med
medarbetare och narmaste chefer
inom hemtjansten i Skénsmon,
medarbetare och chefer inom
bistandsbedémningen samt med
chefer/ledare inom Socialfor-
valtningen for 6vrigt samt inom
den politiska ledningen i Sunds-
valls kommun med ansvar for
hemtjansten. Det totala antalet
intervjuade personer har varit 37
stycken, varav enskilda intervjuer
genomforts med 12 personer, och
resterande har intervjuats i totalt
fyra fokusgrupper. En forteckning
over intervjuade finns i Bilaga 1.

Granskning av relevanta do-
kument har varit dels lagar och
foreskrifter och dels lokala doku-
ment fran Sundsvalls kommun.
Relevanta data ar framtagna dels
fran nationella databaser och dels
frn de administrativa systemen i
Sundsvalls kommun med hjilp av
kommunkontoret. Killor framgar
av Bilaga 1.
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Utgangspunkter for
utredningen

Att arbeta i respektive att leda
dldreomsorg bor ses i ett storre
sammanhang av en rad samver-
kande faktorer inom ramen for
en av samhallets mest komplexa
verksamheter. Komplexiteten i
dldreomsorgen forutsitter sam-
arbete mellan olika aktérer inom
omsorgen liksom mellan de olika
yrkesgrupper som arbetar med
kunden/brukaren/patienten. Det-
ta stéller krav bade pé ledarskap
och pa medarbetarskap, och dessa
krav behover vara kdnda i organi-
sationen.

Det ar vanligt att man i kun-
skapsorganisationer som &ldre-
omsorg och hilso- och sjukvard
hévdar att alla anstéllda har tvé
uppgifter: att genomfora sitt arbete
och att utveckla detsamma. Var-
dagens arbete har med naturlighet
oftast ett tydligt fokus mot att ge-
nomfora arbetet, och utvecklings-
delen blir tydligt underordnad.

Kunskapsbildning och -sprid-
ning om framgéngsrikt forand-
ringsarbete ar darfor viktiga av
manga olika orsaker. Kunskap
om och forstaelse for vad man ska
uppnd med verksamheten res-
pektive utvecklingsarbetet ar lika
viktig for medarbetare som for
chefer. For att fa en helhetsbild av
medarbetarens arbetssituation nar
det giller forandringsarbete beho-
ver man darfor ocksa belysa ledar-
skapet (och vice versa), men dven
se till viktiga omgivande faktorer.
For att ta hansyn till alla dessa
faktorer méste man ta in helheten
av gransoverskridande samarbete
inom och mellan organisationer.
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SKONSMONS

HEMTJANST

Ledning och
organisation

Socialtjanstens produktionsverk-
samhet leds av socialdirektéren
och har en central stab/st6d som
leds av HR-chef och ekonomichef.
Produktionsverksamheten ar
indelad i sex affarsomraden:

e Hemtjanst
Aldreboende

Stod och behandling
St6d och omsorg
Haélsa och sjukvard
Personlig assistans

Affarsomradeschefen for Hem-
tjanst leder dels Sundsvalls hem-
tjanst (15 enheter) och dels Natt/
larm-enhet. Varje hemtjanstomra-
de leds av en omradeschef.

Merparten avdem som arbetar
i hemtjansten ar underskoterskor
och en del ar vardbitraden.

Intervjuer med medar-
betare i hemtjansten

Ett vardlag med tio medarbetare
intervjuvades, varav hélften har
varit med fran start av pilotpro-
jektet. Varje vardlag bestir av 5-6
“bubblor”, det vill sdga mindre
grupper som ar schemalagda for
att arbeta tillsammans inom ett
definierat geografiskt omrade, det
vill sdga for en definierad grupp av
brukare. Nar nya medarbetare till-
kommer s& stravar man efter att
dessa ska fordelas sa att de arbetar
tillsammans med mer erfarna
medarbetare. Samma sak géller i
princip aven for vikarier.

Varje brukare har tvi kontaktper-
soner bland personalen, vilka har
som uppgift att vara battre insatta
i brukarens situation och behov.
Dessa kontaktpersoner arbetar i
samma “bubbla” men ar fordelade
pa olika schema.

Samtliga larm frén brukare
inom Skonsmons hemtjinst tas
om hand av den egna personalen,
men fordelas via den nationella
larmcentralen i Orebro. Detta
beskrivs ge en god kontinuitet for
brukaren och férenklar for perso-
nalen eftersom de d4 har helhets-
bilden av brukaren. Alternativet,
som &r aktuellt for andra hem-
tjainstomraden, ar att larmen gar
fran den nationella larmcentralen
och sedan fordelas till kommu-
nens specialistfunktion “Natt och
larm”, vilken Socialtjansten inrat-
tade i samband med inférandet av
LOV kundval. Denna rutin géller
for hemtjansten sévil i kommunal
som i privat regi.

Vardlaget beskriver att
forandringsarbetet har lett
till en bittre arbetssituation
for dem:

e QOkad delaktighet i arbetet
och med stérre mojligheter
att paverka

e Forbattrad kommunikation

e Bittre arbetsmiljo

e (Okat ansvar men ocksa okade
befogenheter (exempelvis for
att ta in vikarier)

e Bittre arbetsbelastning

e Ansvar for schemalidggningen
ger mdjligheter bade for enskil-
da arbetstagare och for gruppen



Vardlaget beskriver att
forandringsarbetet har
lett till en bittre kvalitet
pa omsorgen:

e Firre medarbetare traffar varje
brukare vilket ger kontinuitet
for brukare och for anhoriga

e Kontinuiteten ger en 6kad
kunskap om brukarens
situation och behov

¢ Foljderna av denna kontinu-
itet beskrivs som viktiga ur ett
omvardnadsperspektiv genom
att man inte méste ta onodig tid
i ansprak fran brukaren att
beritta eller fran personalen
for att sétta sig in i brukarens
situation

e Kontinuiteten beskrivs
ocksé som viktig ur ett medi-
cinskt perspektiv eftersom man
kan uppmairksamma forsam-

ring pa ett annat sitt 4n tidigare
(man har exempelvis inte haft
en enda brukare som utvecklat
trycksar i hemmet pa senare ar)

e Kunskapen om brukaren gor att
négon fran vardlaget alltid ar
med pa lakarbesok nar detta
kan forberedas tillsammans
med brukaren och anhorig

e Vardlagets kunskap om
brukaren kan vidare anviandas
i forberedandet av kontakter
med bistdndshandlaggningen

Vardlaget anger som
framgangsfaktorer for
det fortsatta arbetet att:

¢ Man kan visa resultat

e Man har st6d frén
kommunkontoret

¢ Det finns riatt kompetensmix

¢ Det finns tid for reflektion,

Skonsmons hemtjdanst i Sundsvall _

erfarenhetsutbyte samt
utbildning/fortbildning
Informationsspridning
involverar alla medarbetare
och chefer

Varje bistindshandliggare
endast arbetar med ett
hemtjanstomrade

Varje hemtjanstomréde har
egen nattpersonal

Varje hemtjanstomréde tar
hand om samtliga larm fran
sina brukare dygnet runt (vilket
béde personal och brukare vill)
Méltider for brukaren ar en del
av omsorgsarbetet, exempel-
vis genom att hemtjansten lagar
maten hemma hos kunden,
istdllet for att endast vara en
frdga om distribution av
matléddor
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Intervjuer med
fackliga foretradare
for Kommunal

Svenska Kommunalarbetarférbun-
det foretrader merparten avdem
som arbetar inom hemtjansten och
gruppen av fackliga foretradare
har haft 6verblick fran starten av
inférandet av pilotprojektet och
nu dven over den utrullning som
sker i hela Sundsvalls kommuns
hemtjanst i egen regi. Gruppen av
fackliga foretradare har varit infor-
merad om tidigare och pagdende
arbete och varit inbjuden att f6lja
det. For narvarande ar det fackliga
samverkansavtalet med nagra av
organisationerna, daribland Kom-
munal, uppsagt och férhandling
enligt MBL sker istéllet.
Kommunal beskriver att bak-
grunden till utvecklingsarbetet i
Skonsmon var en ohallbar situ-
ation avseende arbetsbelastning
och arbetsmiljo, vilket ar fallet i
resten av kommunen idag. Att det
blev just Skonsmon som startade
anges bero pa en kombination
av bra chef och bra medarbetare,
vilka tillsammans infoérde en bra
arbetsmodell. Aven om arbetsmo-
dellen var definierad som ny, sé
hivdar Kommunal att den i grund
och botten bygger pa en forfining
av de principer som gillde for
arbetet pa 1970- och 1980-talen.
Vidare beskriver Kommunal att
Skonsmons hemtjanst fick extra
resurser for att arbeta med pilot-
projektet, men gruppen kinner
inte till i vilken utstrackning man
har berdknat kostnaden f6r samt
tillfort medel for den pagaende
implementeringen i resten av
kommunen. Samtliga kommun-
delar har idag underskott i sin
budget och ddrmed begransat ut-
rymme for ytterligare arbetsupp-
gifter. Generellt sett beskrivs en

kunskapsbrist avseende data for
utvecklingsarbetet. Ett exempel ar
resultatet av arbetsmiljoenkaten,
dar arbetstagarorganisationen
inte fatt separat redovisning av-
seende resultatet for Skonsmons
hemtjanst. Ett exempel p en
fraiga Kommunal vill belysa ar det
faktum att Skonsmon har de-
lade turer med totalt 14 timmars
arbetspass, vilket dr kint for att
vara ett arbetsmiljoproblem gene-
rellt inom hemtjansten i Sverige.
Arbetsmiljon ar ett prioriterat
omréde for Kommunal efter-

som sjukskrivningstalen bland
medlemmarna uppges oka i hela
kommunen.

Kommunal ser fordelar och
mojligheter med arbetsmo-
dellen inom Skonsmons hem-
tjanst frimst genom att den:

e Okar medarbetarnas inflytande
over arbetet

¢ Ger béttre balans mellan ansvar
och befogenheter

e Utvecklar teamarbete och
samarbete

e Okar yrkesstoltheten bland
medarbetarna

e Okar kontinuiteten och dirmed
kvaliteten pa omsorgen for
brukaren

Kommunal ser dven
risker med arbetsmodellen
genom att:

e Framgangen gor att personalen
kan vara radd for att sdga nega-
tiva saker

¢ De nya och utokade kraven som
stills pa medarbetare (och
chefer) kan vara en arbets-
miljorisk

e Det saknas tillrackligt med
fakta/data for att ge ett
helhetsperspektiv

e Det saknas tillrackligt med

fakta/data for att veta vad man

uppnétt och vad man ska uppna
e Man inte anvinder ett

etablerat instrument for att

mata vardtyngd

Kommunal anger som
framgangsfaktorer for
det fortsatta arbetet att:

¢ Det finns tillrackliga resurser
for forandringsarbetet

e Ledarskapet fungerar

¢ Det sker en kontinuerlig
uppfoljning (aven efter avslutad
inférandeperiod)

e Vardtagaren/brukaren ar ngjd

e Ekonomin ir i balans

e Att medarbetarna far tydlig
dterkoppling avseende
resultatet
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SOCIALFORVALTNING

Ledning och
organisation

Socialtjansten leds av socialdirek-
toren och har som stod ett kansli/
verksamhetsstod, vilket leds av
bitradande socialdirektoren.
Socialtjanstens myndighetsut-
ovning utfors av tre verksamheter
(Mottagning, Fordjupad Utred-
ning, Verkstillighet och uppfolj-
ning) vilka vardera leds av en
verksamhetschef och innehéller
tre 6vergripande huvudprocesser
vilka leds av totalt nio enhetschefer
(Ekonomiskt st6d, Familje- och
vuxenstod, Stod till dldre och funk-
tionsnedsatta). Verksamheten for
myndighetsutévningen bendmndes
tidigare Handldggningsenheten.

Utéver myndighetsutévningen ge-
nom tre verksamheter finns ytter-

ligare tre enheter som leds av var-

dera en enhetschef (Forebyggande
enheten (vilande for nirvarande),

Enheten for kvalitet och tjansteut-
veckling, Strategienheten).

Bistandshandlaggning
och -bedomning

Arenden som avser de dldres
behov handldggs framst inom
verksamheterna Mottagning och
Fordjupad utredning, och det
finns en ansvarsfordelning mellan
verksamheterna dir handlagga-
re pad Mottagningen har mandat
att besluta om 6verldmning till
Fordjupad utredning. Detta



overlamnande ska ske samordnat
och effektivt. Ansvarsférdelningen
mellan dessa tva verksamheter
ska bygga pa att skapa effektiva
arbetsfloden och det ska vara
flodeseffektivt och vardeskapande
for den som vander sig till hem-
tjansten, det vill siga att ett tydligt
brukarperspektiv ska rdda. Detta
innebar att drendets natur ska av-
gora var drendet ska handlaggas,
men #dven att kontinuitet ska rada
liksom maélséttning att handldgga i
tid och att soka enkla l6sningar.
Verksamheten Mottagning
arbetar med information (péa olika
sitt och i olika sammanhang),
vagledning, radgivning och for-
handsbed6mningar. Man tar emot
ansokningar och handlagger akuta
drenden. Enheten arbetar med be-
slut som kan tidsbegransas for att
sedan f6ljas upp av handldggare
i Fordjupad utredning, men dven
med mer langsiktiga drenden som
ar kidnda sedan tidigare och dar
bedémningen kan ske via telefon.
Arenden av tillfillig karaktir kan
overlamnas till Fordjupad utred-
ning om hjilpbehovet ar oklart.
Det gors alltid en bedomning
fran fall till fall om ett drende ska
handliaggas i Mottagningsgruppen
eller 6verlamnas till Utrednings-
gruppen. Generellt giller att akuta
situationer ska losas i Mottag-
ningsgruppen om inte anmalan
eller ansokan kommer direkt till
Utredningsgruppen. Grundregeln
ar dock att kunder, anhoriga,
hemtjanstutférare och andra ak-
torer hédnvisas till att i forsta hand
kontakta Mottagningsgruppen.
Verksamheten Fordjupad utred-
ning handlagger saledes drenden
for personer som verksamheten
Mottagning har bedomt vara i
behov av en langre tids bisténd,
och inte endast ett tillfalligt behov.
Det kan dven gilla ett akut behov

for ndgon som ar kand hos verk-
samheten sedan tidigare for att
sikerstilla kontinuitet. Men man
handligger aven aterkommande
drenden for dem som tidigare
har varit aktuella pa enheten
(riktmérke ar 1 r). Olika forut-
sittningar i brukarperspektivet
gor att drenden handlaggs pd den
ena eller andra enheten. Generellt
géller att om en person kontaktar
Mottagningsgruppen och ansoker
om insatser utover de av Social-
namnden faststillda riktlinjerna
for Sundsvalls kommun, s over-
ldmnas drendet till bistdndshand-
laggare i Fordjupad utredning.
Samma rutin giller om en person
aldrig haft hemtjanstinsatser tidi-
gare och det inte endast handlar
om stadning. D4 gor Fordjupad
utredningen dven ett hembesok
for att gd igenom hjalpbehovet.
Bada verksamheterna har enligt
kommunens egen presentation av
verksamheten formellt ansvar for
att folja upp sina respektive beslut,
men huvudansvaret ligger i prakti-
ken hos Fordjupad utredning.
Inom verksamheten Mottagning
finns ett Vardplaneringsteam som
utgors av ndgra bistdndshand-
laggare vilka endast arbetar med
vardplaneringar pa sjukhuset och
uppfoljningar av korttidsvard for
de personer som beviljats kort-
tidsvard i direkt anslutning till
utskrivning fran sjukhuset. Tea-
met handldgger drenden oavsett
geografiskt omrade.
Verksamheten Handlaggnings-
enheten startade 2004 och de
forsta aren arbetade samtliga
bistdndshandliggare enligt en
geografisk indelningsgrund, det vill
siga de olika medarbetarna arbeta-
de mot definierade kommundelar
i huvudgrupperna Nord eller Syd.
Varje handlaggare utforde da bade
vanliga hembesok och vardplane-
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ringar pa sjukhuset. Under 2005
gjordes en omorganisation av
Handl4aggningsenheten nar man
skapade ett vardplaneringsteam
som endast arbetade med vardpla-
neringar. Ar 2009 gjordes nista
omorganisation och Handlagg-
ningsenheten fick sin nuvarande
form. En del i utvecklingen var
att man dndrade fordelningen av
drenden till en 16pande sddan och
utgdende fran fodelsedatum. En
malsittning med denna forand-
ring har varit att fordela arbetet
jamnare mellan de olika medarbe-
tarna. Sedan ar 2012 arbetar man
itva lag, ett Nord och ett Syd, och
Skonsmon hor till arbetslag Syd.
Efter detta datum har man inte
genomgéatt nagon forandring av or-
ganisation eller arbetsformer. Vid
intervjun anger gruppen bistdnds-
bedomare att man haft skyddsom-
bud fran och med forra dret, men
fran annan kalla anges att man haft
skyddsombud i flera ar.
Utvardering av arbetsbelast-
ningen sker inte systematiskt
utover den regelbundna arbets-
miljoenkiten som omfattar alla
anstillda i kommunen. Harutover
sker métning av arbetsbelastning-
en oregelbundet med hjilp av
“pinnastatistik”.




Skonsmons hemtjanst i Sundsvall

99 Skonsmons hemtjanst
bedoms av nagra inter-
vjuade ha en storre grad
av autonomi avseende

detaljutformningen av
stodet till brukarna an
vad andra delar av hem-
tjansten har.

Intervjuer med
bistandshandlaggare

Samtliga intervjuade uppger sig
oversiktligt informerade, men i
varierande utstrackning insatta i
det forandringsarbete som genom-
forts i Skonsmon. Man ser inte
nagon siaker paverkan av detta
forandringsarbete pa omfattning-
en av det egna arbetet och inte
sdkert ndgon skillnad gentemot de
ovriga kommundelarna i staden.
Daremot ser man en skillnad
mellan stad och landsbygd, men
den har inte tillkommit efter det
att forandringsarbetet i Skonsmon
startade. Generellt sett anser man
sig inte hinna med uppféljning

av uppdrag och beslut pa det sitt
man skall. Om s hade skett hade
man kanske kunna redovisa mer
av systematisk utvirdering av ar-
betet med Skonsmons hemtjianst
och dess brukare.

Skonsmons hemtjanst bedoms
av nagra intervjuade ha en stor-
re grad av autonomi avseende
detaljutformningen av stodet till
brukarna dn vad andra delar av
hemtjiansten har. Andra menar att
dven om det ar en intention fran
hemtjansten i Skonsmon, si ar det
verkliga genomslaget tveksamt.
Begreppet 6kad autonomi har tva
sidor och dels beskrivs en positiv
del genom att personalen i Skons-
mon pa ett mer uttalat sitt varnar
om kundperspektivet och kvalitet
iden omsorg de ger, men dven en
negativ del genom att personalen
tdnjer i granserna for det som ar
beslutat av bistdindshandldggarna.

Vid intervjun framfors att
man kan f& uppfattningen att
brukare oftare viljer Skonsmons
hemtjénst fore andra utforare
inom ramen for valfrihet, men
handliaggarna ar osidkra pa vilken
enskild faktor som ar huvudorsak.

Det rader ocksa osikerhet om
vad faktaunderlaget ar for detta
péstéende.

Bistandshandliggarna
beskriver sammanfattnings-
vis sin bild av Skénsmons
hemtjinst enligt foljande:

« Mindre grupper av personal
kring varje brukare

« Bittre kontinuitet for bade
personal och brukare

» Personalen kan brukarnas
situation och behov bittre

» Kontakter mellan bistands-
handldggare och hemtjinstens
personal underlittas genom
denna okade kunskap

» Brukarna blir tryggare och
nojdare

Avseende det férandringsarbete
som genomforts i pilotprojektet i
Skonsmon liksom det forestéen-
de med utrullningen, s& upplever
gruppen bistindshandldggare
inte att man varit vil informerad
eller involverad. Aven om man
har arbetsplatstriffar, APT regel-
bundet, sé ar utvecklingsarbetet i
kommunen inte en fast punkt pa
denna agenda. Ett tydligt problem
for gruppen bistandshandléiggare
ar att det forekommer att politiska
foretradare engagerar sig och styr i
individdarenden och ar inte alltid pa
samma linje som tjainsteménnen.
Vid intervjun beskriver gruppen
bistdndshandlaggare ett tvadelat
perspektiv pa samarbetet mellan
gruppen och hemtjansten. Ett
visst formellt avstdnd anses vara
en viktig forutsittning for att man
ska kunna gora sina bedomningar
objektivt och oberoende, det vill
sdga kunna utfora sitt arbete enligt
vagledande principer och regel-
verk. Men ett 6kat samarbete med
hemtjansten beskrivs kunna féra
med sig flera fordelar. En fordel



ar informationsinhdmtning for
helhetsbilden av brukarens behov.
Sérskilt nar man star infor svéra
beslut som exempelvis att bereda
en brukare plats pa servicehus eller
nir man handlagger mer kompli-
cerade bedémningar, vilka ytterst
kan leda till en prioriteringssi-
tuation vilken ska sikerstilla att
den brukare som har storst behov
kommer till ett dldreboende. En
annan fordel med 6kat samarbete
mellan bistdndshandlaggare och
hemtjansten ar att man kan fa
okad 6msesidig kunskap om vad
forandringsarbetet kan stilla for
krav pa den egna gruppen och
vilka resultat som forvantas. Man
ar i gruppen bistandshandlaggare
6verens om att pilotprojektet i

Skénsmon har inneburit begran-
sade effekter pd det egna arbetet,
men bittre information och invol-
vering i vissa delar hade antagligen
underlattat arbetssituationen. Nar
bistdndshandldggarna nu star infor
en mer storskalig utrullning av
arbetssittet i hela hemtjansten i
Sundsvall, s& 6kar behovet patag-
ligt av att gruppen far information
och involveras, dven om det inte
finns en klar bild av hur man ska
fa till stdnd en 6kad samverkan.
I dagsldget beskriver gruppen att
den “inte ar en del av forandring-
en”, men har en tydlig férhoppning
om att det ska bli battre.

Gruppen bistandshandlaggare
beskriver att man ska borja anvan-
da ABIC (Aldres Behov I Centrum)
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enligt Socialstyrelsens nationella
modell f6r och utbildning i att sétta
den ildres behov i centrum. Aven
om man redan idag gor bedom-
ningen utgiende ifran individu-
ella behov, kan ABIC innebéra en
tydligare utveckling mot att dldre
personer ska fa stod och hjalp
utifrén sina individuella behov och
inte utifran det existerande utbu-
det av mgjliga insatser. Gruppen
beskriver bland annat att man ser
stora fordelar med nya grepp for
att definiera vad som ar av varde
for brukaren, men det finns ocksa
risk for att det blir en 6kad arbets-
belastning for de bistindshand-
laggare som ska arbeta med denna
vardering och omsitta den i beslut
och praktiskt handlande.
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Som framgangsfaktorer

for den egna delen i pagiaende
och forestaende forandrings-
arbete beskriver gruppen
bistandshandliggare sam-
manfattningsvis:

« Okad samverkan med
hemtjansten

« Okad kunskap om de olika
verksamheternas roller,
regelverk och lagstiftning
samt vad som ar mojligt att
fordandra

+ Verklighetsforankring av
forandringsarbetet

 Tydliggorande av rollférdelning
mellan politiker och bistdnds-
handlaggare

+ Vilja till forandring och
forbattring

« Kontinuitet i chefskapet (det
vill sdga ej tata chefsbyten)

Intervjuer med fackliga
foretradare for Vision

Fackforbundet Vision organiserar
bistandshandléggare, vissa chefer
samt vissa tjainsteman i Sundsvalls
kommun. Cheferna ska i forsta
hand vinda sig till de lokala fack-
liga féretradarna, men det finns
ocksa ombudsman i regionen vilka
mer specifikt arbetar med chefs-
frdgor. Nagra av de tjinsteman
som dr medlemmar ar de som
ar handlaggare for schema och
planering ute i de olika hemtjanst-
omradena. Vision har ett centralt
samverkansavtal och anser att
man ir val informerad om tidigare
och pagiende utvecklingsarbete
i Skonsmon och i kommunens
ovriga hemtjanst i egen regi.
Bistdndshandldggarnas arbets-
situation genom utvecklingen i
den egna verksamheten pé senare
ar innebar att man gatt fran att
vara specialist till att bli generalist
och detta i en stor organisation.

Generellt sett har man inte fatt
alla férutsattningar for denna
forandring och darmed har belast-
ningen okat genom att kraven har
okat till omfattning och innehall.
En del av denna utveckling ater-
speglas i medarbetarenkiten vart-
annat ir, men detta verktyg och
dess anviandning behover utveck-
las sé att man bittre och tidigare
kan finga upp signalerna pa ckad
arbetsbelastning och paverkan pa
arbetsmiljon.

Vision beskriver att bistdnds-
handlidggarna befinner sig pé ett
for langt avstadnd fran respektive
hemtjanstomrade. Fordelen kan
vara att mojligheten till opartisk
och objektiv bedomning kan oka,
men nackdelen beskrivs som
pataglig nar man pa grund av
avstandet inte kan vara involverad
i utvecklingsarbetet och dessutom
inte kan fa aterkoppling p4 sitt
arbete. Vision menar att pastien-
det om att avstindet kan forbatt-
ra kvalitet pa bedomningar och
beslut inte utretts och inte mits.

Ett nirmande mellan bistands-
handldggare och hemtjanstper-
sonal forutsétter att verksam-
heternas chefer verkar for ett
gransoverskridande samarbete,
och sa sker inte idag. Vision be-
skriver att bristen pa arenor och
tid for gransoverskridande sam-
arbete och kommunikation kan
vara ett arbetsmiljoproblem inom
det fortlopande ordinarie arbetet
och det forstiarks sedan nar kraven
okar i samband med ett utveck-
lingsarbete som det nu pagaende.

Cheferna i kommunen upplever
péatagligt 6kade krav pa grund av
en pressad ekonomisk situation
med underskott i merparten av
verksamheterna och dessutom ett
omfattande fordndringsarbete pa
géng. Vision beskriver att orga-
nisationskulturen inte alltid ger
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cheferna ritt forutsattningar och
att en kultur av otydligt ledarskap
har storst betydelse for den psyko-
sociala arbetsmiljon. Det uppges
att “det gatt inflation i begreppet
kvalitet sa att det blivit ett ekono-
miskt begrepp”. Med detta avses
att de otydligt formulerade, mitta
och uppfoljda kvalitetsmatten

i sjdlva verket syftar till att fa
ordning pé ekonomin, eftersom
det ar sd som ménga uppfattar

att situationen beskrivs fran det
hogsta ledningsperspektivet.

Som framgangsfaktorer for
det pagaende och forestaende
forandringsarbetet beskriver
foretriddare for Vision sam-
manfattningsvis:

« Fortsatt politiskt stod

« Uthaéllighet

+ Ledningen i férvaltningen
slapper ekonomi-fokus

« Utvardering av forandring-
sarbetet

» Konsekvent ledarskap

« Oppenhet att ta in kompetens
fran andra kommuner

+ Chefsstod
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STRATEGIENHET

Ledning och
organisation

Enheten leds av en enhetschef
som ar direkt understélld soci-
aldirektoren. Till enheten hor
utvecklingsledaren som varit med
fran borjan av forandringsarbetet
i Skonsmons hemtjianst. Genom
enhetens centrala roll i kommu-
nens utvecklingsarbete har man
ett omfattande samarbete med en
rad andra enheter inom social-
tjansten. Vissa resurspersoner i
dessa enheter har tydliga uppdrag
kopplade till strategienhetens
arbete, exempelvis socialtjanstens
kommunikator. Det finns dven

ett val etablerat samarbete med
FoU-enheten i Vasternorrland.
Utvecklingsarbetet med ny arbets-
modell i Skonsmons hemtjanst
ledde till att en styrgrupp tillsattes
hosten 2013 med representanter
for de enheter som ar huvudsak-
liga intressenter i samarbetet,
inklusive chefen for strategienhe-
ten och utvecklingsledaren.

Intervjuer med
Strategienheten

Forandringar av ledning, styr-
ning och organisering méarks
framst pa mikroniva i karnverk-
samheten men inte patagligt
hogre upp i organisationen dnnu.
Genom tillkomsten av den grians-
overskridande styrgruppen for
forandringsprojektet finns dock
forutsattningar for 6kat fokus mot
dessa fragor och speciellt som det
enligt den egna FoU-rapporten
fran 2013 finns beslut att organi-
sationen som helhet ska tillampa
systemteori, &ven om man dnnu
inte kommit igdng med denna

tillimpning. Vid intervjuerna for-
medlas dock bilden av ett etable-
rat synsitt pa kundens/brukarens
roll i den del av systemet som
Skonsmon utgor, och att detta
synsitt ligger till grund for den
vidare implementeringen.

Forbattringsarbetets paverkan
pa kvaliteten av omsorgen be-
skrivs huvudsakligen som en upp-
levd forbattring av omsorg, dar de
flesta intressenter i forbattringsar-
betet kopplar den bittre personal-
kontinuiteten till att brukaren ar
mer trygg och nojd.

Inom vérden ser man dock dnnu
inte motsvarande kvalitetsforbatt-
ring. Samordningen av hemtjans-
ten och hemsjukvéirden har inte
varit i bruk lange. Framgang for
den medicinskt ansvariga sjuksko-
terskan, MAS &r personbunden
eftersom halso- och sjukvardsor-
ganisationen fungerar patagligt
olika jamfort med dldreomsorgen
pé grund av olika arbetssitt. Da-
remot kan man numera lattare 4n
tidigare folja delegerade uppgifter
som exempelvis lakemedelsoéver-
ldmning och sdromléggning.

Forbattringsarbetets paverkan
pé det ekonomiska resultatet ar
troligtvis positiv, men den eko-
nomiska redovisningen &r inte
tillrackligt detaljerad for att man
sikert ska kunna ange orsakssam-
band. Vid intervjuerna uppges att
en Okad effektivitet har lett till en
okad produktivitet och man kan
leverera fler arbetade timmar.

Forandringar av arbetssitua-
tion, arbetsbelastning, arbetsmiljo
och arbetstillfredsstillelse samt
inflytande for personalen beskrivs
positiva och huvudsakligen upp-
levda, men det finns begransade
systematiska métningar och utvir-



deringar. Speciellt lyfts persona-
lens tydligt 6kade inflytande fram
som en viktig komponent.

De uppger att det ar svart att
jamfora resultaten fran hemtjans-
ten i Skonsmon med kommunens
ovriga hemtjanst i egenregi och
med landet i 6vrigt, darfor att man
arbetar pé olika sitt och med olika
forutsattningar. Strategienhe-
ten anger att i grund och botten
borde ménga andra verksamheter
inom hemtjénsten kunna genom-
fora samma arbetsmodell som i
Skonsmon.

Framgéngen i Skonsmons

hemtjanst upplevs ibland som mer
kand utanfor Sundsvalls kommun
an i sjalva kommunen. Under

aren har méanga olika aktorer tagit
kontakt for att ta del av kunskapen
och denna spridning tog inled-
ningsvis fart av sig sjélv. Detta har
resulterat i att ansvariga for for-
andringsarbetet bjudits in till olika
nationella moten, men ocksa att
nyckelpersoner fran andra offentli-
ga och privata hemtjénstorganisa-
tioner har kommit pa studiebesok.
Den egentliga systematiska kom-
munikationsstrategin dr daremot
begrinsad i dagslaget.
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Som framgangsfaktorer for
det fortsatta arbetet identi-
fierar Strategienheten att det
maste finnas:

 Stod for att fortsatta och att
detta stod finns hela vagen fran
verksamheten och upp till
hogsta ledningsniva.

« Ett gemensamt “helhetstank”
i hela organisationen

« Ett kontinuerligt forbattrings
arbete vilket dr en naturlig del
av organisationskulturen

d T
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POLITIKER

Politisk ledning i
Sundsvalls kommun

Sundsvalls kommun styrdes under
36 ar av en socialdemokratisk
majoritet i kommunfullméaktige,
men vid valet 2010 fick istéllet den
borgerliga alliansen majoritet och
Miljopartiet bytte block. Under
mandatperioden fick dock den sty-
rande koalitionens budget ge vika
for oppositionens budget, vilken
rostats igenom i kommunfullmak-
tige. Vid valet 2014 blev det ater
en rodgron majoritet bestdende av
socialdemokraterna, vinsterpar-
tiet och centerpartiet.

Under foregdende mandatpe-
riod har sévil kommunstyrelsens
ordférande som socialndimndens

ordforande slutat.

Under mandatperioden 2010-
2014 har successivt utvecklats ett
politiskt gransoverskridande stod
for pilotprojektet med Vanguard-
metoden i Skonsmons hemtjanst.
Detta stod har bland annat mani-
festerats i att de politiska foretra-
darna under varen 2014 beslutade
att inte infora ett av tjainsteman-
naorganisationen foreslaget
IT-stod for tidregistrering och
planering, vilket man uppfattade
skulle motverka utvecklingsarbe-
tet i Skonsmons hemtjanst. Vidare
beslutade den foregdende politiska
ledningen att arbetet som be-
drivits som pilotprojekt i Skons-
mon skulle implementeras i hela
Sundsvalls kommun under andra



halvan av 2014 och under 2015.
Detta beslut kvarstar trots dndrad
politisk ledning efter valet.

Intervjuer med
politiker

De politiker som intervjuats har
olika roller och foretrader olika
politiska partier samt har olika
typ av erfarenhet i relationen till
Skonsmons hemtjanst och under
olika 1ang tid, det vill sdga alla
har inte haft mojlighet att f6lja
pilotprojektet frén start. De inter-
vjuade har det gemensamt att de
fokuserar mot sakfragan for denna
utredning och partipolitiska
stillningstaganden ar nedtonade.
Déremot lyfter man fram nagot
olika perspektiv pé pilotprojektet
liksom pé hemtjénsten och dldre-
omsorgen generellt.

Exempel pa omraden dir
intervjuade politiker for-
medlar liknande syn pa
utvecklingsarbetet inom
Skonsmons hemtjianst:

« Politisk enighet 6ver
partigrdnser
Aven om detta 4r en framgangs-
faktor i dagsliget, har politisk
enighet inte alltid ratt.

» Kuvaliteten pd omsorgen
har okat

Frén starten av pilotprojektet
har det 6vergripande maélet
varit att forbattra omsorgen for
brukaren och samtliga anger att
man har ett tydligare kundfo-
kus och en béttre omsorg dn
tidigare.

o Kualitet dar 1 huvudsak

kontinuitet

Detta ar centralt och far en rad
positiva foljdeffekter.

« Ekonomistyrning bor overgd
1 kvalitetsstyrning
Forandringsarbetet i Skons-
mon har lett till att man kon-
tinuerligt héaller sin budget for
hemtjinsten i denna kommun-
del, och eftersom en stor del av
hemtjansten i resten av Sunds-
valls kommun har ekonomiskt
underskott, raknar man med
att resultatet for 6vriga hem-
tjanstomraden ska utvecklas pé
samma positiva satt.

« Utvecklingsmedel har anslagits

Redan frén starten har medel
tillskjutits for att genomfora ut-
vecklingsarbetet och medel for
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Y Forandringsarbetet i
Skonsmon har lett till att
man kontinuerligt haller
sin budget for hemtjans-
ten i denna kommundel,
och eftersom en stor del
av hemtjansten i resten
av Sundsvalls kommun
har ekonomiskt under-
skott, raknar man med
att resultatet for ovriga
hemtjanstomraden ska
utvecklas pa samma
positiva satt.
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den pagaende implementering-
en i hela kommunen sker inom
ramen for ett utvecklingsanslag.

« Betydelsen av nyckelpersoner

Man ir 6verens om att ett antal
personer har varit av central be-
tydelse for utvecklingen. Utover
enigheten bland politiska fore-
tradare omnamns utvecklings-
ledaren samt kombinationen

av medarbetare och chef inom
hemtjansten i Skonsmon.

Exempel pa omraden
dir intervjuade politiker
formedlar olika syn pa
utvecklingsarbetet inom
Skonsmons hemtjinst:

« Midtning av kvalitet
Hir gar meningarna isér. Nagra
menar att det finns data som
tydligt stodjer pastaendet om
en kvalitetsforbattring, nagra
menar att det inte finns tillrack-
ligt med data och nagon menar
att kvalitet ar svart att mita
och att man darfor ska gé pa
magkansla.

« Definition av kvalitets-
begreppet
Aven om de intervjuade 4r
Overens om att begreppet kon-
tinuitet ar i forgrunden, lyfter
de for 6vrigt fram en rad olika
kvalitetsbegrepp som viktiga.
Gemensamt tycks vara att det
finns ett begrinsat antal indika-
torer, maltal och mélnivéer att
styra mot.

Nagon anser att man maste
arbeta mer med att frén olika
perspektiv definiera kvalitets-
begreppet och att tydligare
definiera vad som ar varde.

« Fordndringsarbetets paverkan
pd ledning, styrning och
organisering

Néigra menar att det finns en bit
kvar att g innan man uppnér
en dndamalsenlig situation
inom dessa omraden, medan
négra uttalar att man tveklost
ser en paverkan.

» Speciella forutsdattningar
i kommunen
Négra intervjuade lyfter fram
kommunens hantering av LOV
som en viktig drivkraft fran
borjan eftersom den ledde till
en otydlighet och osékerhet
med nya forutsiattningar och
instabilitet. Behovet av trygghet
gjorde att man borjade arbe-
ta for att uppné stabilitet och
lyckades.

Négon lyfter fram stadens/
kommunens transformering
fran industristad till “kunskap-
stad” med stora inslag av IT,
statliga verk, universitet samt
foretag med inriktning mot
forsakring och pension. Tatorten
har en nettoinflyttning och stark
skattekraft samt goda kommu-
nikationer. Ngra sammanfattar
situationen genom pastiendet
att “det finns ingen ursakt att
inte lyckas i Sundsvall”.

Exempel pa framgangs-
faktorer for det fortsatta
utvecklingsarbetet vilka
flera av de intervjuade
politikerna formedlar:

» Personalen stannar kvar och
utvecklas

» Utveckling av rittvis och riktig
benchmarking inom kommu-
nen och med andra kommuner

« Forandringsledningen
kompletteras med fler
utvecklingsledare

» Fortsatt bred politisk
forankring

» Forbattring av kvalitet leder
till forbattring av ekonomi
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CHEFER INOM
SOCIALTJANSTEN

Intervjuer med chefer

Ledningsstruktur

Socialtjansten omfattas av fyra
beslutsnivaer: kommundirektor,
socialdirektor, verksamhetschefer
(socialtjanstens myndighetsut-
ovning), enhetschefer (myndig-
hetsut6évningens huvudprocesser)
respektive enhetschefer for 6vriga
enheter.

Socialtjanstens produktions-
verksamhet omfattas ocksé av fyra
beslutsnivier: kommundirektor,
socialdirektor, affirsomradesche-
fer, omradeschefer (hemtjanstom-
raden).

De chefer som intervjuats i denna
utredning &r socialdirektoren

och de chefer som i linjeorgani-
sationen ar understillda honom
samt har nagon form av formellt
chefsansvar for hemtjansten i all-
méanhet och Skonsmons hemtjanst
i synnerhet. Flera av cheferna

har arbetat i Sundsvalls kom-
mun lange, och dven haft andra
chefsuppdrag innan de fick sina
nuvarande uppdrag. Overlag ir
chefernas svar och perspektiv pa
intervjufragorna relativt samstam-
miga avseende genomforda, paga-
ende och framtida utmaningar.
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7 Av central betydelse
ar att vaga ta ett steg
tillbaka och lamna over
en del av ansvaret och

befogenheterna till

medarbetarna, men
anda finnas nara till
hands nar sa behovs.

« Utveckling av chefskapet

Arbetet med Vanguard-meto-
den stiller delvis nya och tyd-
ligare krav pa chefskapet jam-
fort med tidigare, och nagra av
de intervjuade liknar férand-
ringen vid ett paradigm-skifte
till vilket man maste forhélla
sig som chef. Andra ser att
paradigmskifte ar for starkt
begrepp, och néjer sig med att
sammanfatta situationen som
“nya krav pa ledarskapet”. Av
central betydelse ar att vaga

ta ett steg tillbaka och ldamna
over en del av ansvaret och
befogenheterna till medarbe-
tarna, men anda finnas néra till
hands nir s& behovs. Generellt
sett beskrivs att man behover
ha erfarenhet och mognad som
chef for att klara denna 6ver-

vaxling. Ett narvarande ledar-
skap beskrivs av flera chefer
som en viktig forutsittning och
i betydligt storre utstrickning
an tidigare. Att vara nirvaran-
de har olika inneb6rd, men
innefattar for de flesta inter-
vjuade en kombination av att
vara fysiskt ndrvarande och att
vara verkligt engagerad i bade
forandringsarbetet och i det
l6pande omsorgsarbetet. Det
verkliga engagemanget rym-
mer en rad si kallade mjuka
viarden och innebér att med
narhet till medarbetarna vara
delaktig i saval framgéng som
motgéng. Ménga medarbetare
behover en hel del stod i ett
forandringsarbete av denna
typ, och chefer och arbetskam-
rater har ett gemensamt ansvar



mot varandra. Forsta linjens
chef beskrivs befinna sig i en
helt platt organisation och med
endast fa informella ledare och
sddana med tilldelade ansvars-
omraden.

Utveckling av
medarbetarskapet

Eftersom arbetsmodellen enligt
Vanguard-metoden forutsitter
att chefen tar ett steg tillbaka,
méste medarbetarna vaga och
kunna kliva fram. Cheferna be-
tonar att metoden inte lampar
sig for alla medarbetare och
att alla inte haft det latt under
forandringsskedet. Persona-
lomséttningen har minskat
och cheferna beskriver att det
generellt sett ar lugnare i de
olika grupperna. Det innebar
inte att man inte har konflikter
och spanningar, men man har
mognat i sina grupper och har
didrmed i allméinhet en annan
konflikthantering &n tidigare.
De mindre grupperna ger for-
utsédttningar for en annan och
bittre gruppdynamik.

Utveckling av arbetssituation,
arbetsbelastning, arbetsmiljo,
arbetstillfredsstdllelse och
inflytande

Flera av cheferna svarar att
samtliga dessa parametrar
markbart har forbattrats, och
iflera fall bade for chefer och
medarbetare. Sjdlva inforan-
deperioden har periodvis varit
pressande nér alla har forvan-
tats genomfora sitt ordinarie
arbete och samtidigt medverka
iett genomgripande forand-
ringsarbete. Medarbetarna
beskriver sig mer delaktiga och
har storre inflytande 6ver den
egna arbetssituationen och dar-
med 6ver det resultat man ser
i omsorgsarbetet for brukaren.

De intervjuade cheferna anger
att sjukskrivningstalen gatt ner
efter forandringsarbetet inom
Skonsmons hemtjanst.

Ett bra samarbete med de
fackliga organisationerna be-
skrivs av flera chefer som extra
viktigt i samband med ett sa ge-
nomgripande férandringsarbete
som detta innebar. Baide Kom-
munal och Vision medverkar i
olika informationssammanhang
infor den forestdende utrull-
ningen av det nya arbetssittet
ihela den egna hemtjansten i
Sundsvalls kommun.

+ Resultatredovisning
Implementeringen av det nya
arbetssittet har inte 4tf6ljts
av en sammanhangande och
heltickande utvirdering av re-
sultatet ur flera perspektiv. Dar-
med har man inte i alla viktiga
avseenden tillracklig kunskap
for det fortsatta utvecklingsar-
betet i hela kommunen.

Den dominerande redo-
visningen ur databaser sker
fortfarande ur de ekonomi-ad-
ministrativa systemen, och
dessa beskrivs av flera intervju-
ade som mindre bra pa att mita
savil sjilva forandringsarbetet
som effekterna av detsamma.
Négra av del intervjuade patalar
att malen f6r och malstyrningen
av utvecklingsarbetet kunde
varit tydligare och battre.

« Utbildning och fortbildning

Cheferna ar pa olika sitt
overens om att det ar viktigt
att utbilda och fortbilda bade
chefer och medarbetare, men
meningarna gar isir kring be-
hovet av central utbildning nir
den stills mot den lokala och
verksamhetsnara utbildningen.
Manga av utmaningarna ar ge-
mensamma for flera verksam-
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heter, men det 4r i den lokala
kontexten som det verkliga
forbittringsarbetet sker. Aven
om vissa resurser tillskjuts for
utvecklingsarbetet, gor en dnd-
lig resurs att central utbildning
stills mot lokal sédan.

» Betydelsen av nyckelpersoner

Det finns nigra nyckelpersoner
som dterkommande omnamns,
och da i forsta hand utveck-
lingsledaren samt kombinatio-
nen av medarbetare och chef
inom hemtjansten i Skénsmon.

« Fordndringsarbetets pGuerkan
pa ledning, styrning och
organisering
Merparten av de intervjuade
anger att sa har skett genom
att det forandrade ledarskapet
ar en s viktig forutsittning for
att kunna genomfora utveck-
lingsarbetet. Flera intervjuade
beskriver ett behov av att ha mer
data bade fran genomférande av
pilotprojektet i Skonsmon och
slutresultatet, for att kunna gora
faktabaserat beslutsfattande.

Exempel pa framgangs-
faktorer for det fortsatta
utvecklingsarbetet vilka
flera av de intervjuade
cheferna formedlar:

« Kontinuerlig utvardering och
omprovning av kvalitets-
begreppet

 Fortsatt utveckling av yrkes-
rollen bade for chefer och for
medarbetare

« Okad kongruens mellan olika
ledningsnivéer och en utvecklad
rapportering

« Uthallighet i forvaltnings-
ledningen






FAKTADEL

Anvandning av
Vanguard-metoden
i pilotprojektet

Denna metod bygger pa en variant
av Lean, vilken innebar att ett
industriellt tinkande har omsatts i
en metod for systematiskt forand-
ringsarbete inom tjanstesektorn.
Arbetet maste bygga pa kunskap
och genomfors i tre faser enligt ett
cykliskt forlopp: check (fa kun-
skap), plan (experimentera med
nya arbetsmetoder, matt, roller
och ansvar) samt do (infora det
nya systemet). Arbetet i respekti-
ve fas bygger pa det som gjorts i
narmast foregdende fas.

Grunden for arbetet i den forsta
check- fasen ar att forsta och
inhamta kunskap om nuvarande
verksamhet och att anbringa ett
systemperspektiv samt att definie-
ra syfte med och mal f6r verksam-
heten fran ett kundperspektiv. I
plan-fasen anviands denna kun-
skap for att skapa ett &ndamalsen-
ligt flode och de 6vriga forutsatt-
ningar vilka ar nédvindiga for att
uppfylla syfte och nd mél. Den sis-
ta do-fasen innebar att successivt
implementera det nya arbetssittet
under kontrollerade former for
att ersitta det gamla arbetssittet.
Var och en av de tre huvudsakliga
faserna innehaller sedan tydligt
definierade metodanvisningar
for arbetet.

I de tva rapporterna frén FoU i
Visternorrland beskrivs utforligt
hur man arbetat systematiskt i
pilotprojektet i Skonsmon. Den
forsta rapporten fran 2012 beskri-
ver arbetet i check-fasen och den
andra rapporten frin 2013 beskri-
ver arbetet i de Ovriga tva faserna.

Den ursprungliga pilotgruppen
bestod av nio underskoterskor och
vardbitriaden, omradeschef, verk-
samhetsutvecklare, landstingets
distriktsskoterska och bistdnds-
handliggare. Socialtjanstens
ledningsgrupp ansvarade for att
pilotgruppen fick forutsattningar
att genomfora arbetet.

Det inledande arbetet i check-
fasen genomfordes systematiskt i
sex steg.

I det forsta steget formulera-
des vad som ar syftet med verk-
samheten ur ett kundperspektiv,
eftersom ett tydligt sddant ar
en central forutsattning for det
fortsatta arbetet, vilket ska ha som
mélsittning att tydliggora vad
som &r viarde och hur man elimi-
nerar sloseri med resursanvand-
ningen. Inledningsvis hade man
en teorigenomgang av metoden
for medarbetarna i pilotgruppen,
vilken var densamma genomgéng
som tidigare gjorts med lednings-
gruppen.

Det 6vergripande syftet formu-
lerades enligt foljande: “Ge mig
det stod jag behover sa att jag kan
klara mig sjalv och uppna livskva-
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litet”. Speglat i ett rehabiliterande
forhallningssitt blir budskapet
“du far sjalv gora det du klarar
av”. Senare under arbetet (ef-

ter steg 2) dndrades “stod” till
“hjalp”.

Resultat av den forsta fasen,
kunskapsinhdmtningen under
check-fasen, var att kontinuitet
ger trygghet hos kunden/bruka-
ren, och narmare beskrivet som
personalkontinuitet (att samma
personal kommer), tidskontinuitet
(insatsens omfattning och for-
laggning) och omsorgskontinuitet
(personalens forhallningssatt och
arbetssitt). Vidare var det viktigt
att personalen har tid och att kun-
den far ett gott och respektfullt be-
motande. Kunskap om efterfrégan
i kundperspektivet inhdmtades
genom intervjuer med bruka-
re samt genom medlyssning av
samtal mellan kunderna/brukarna
och olika aktorer inom socialtjans-
ten, samt viss statistik avseende
stadningen liksom efterfragan av
hélso- och sjukvard. Figur 1 visar
en sammanfattning av den sam-
manfattande bilden i rapporten
fran FoU Visternorrland 2012.

Figur 1. Analys av intervjuerna med brukarna gav en forteckning 6ver vad som
var viktigt (fran Rapport 2012:10 Fou Vasternorrland, sidan 18)

Vad ar viktigt ur kundens perspektiv? Frdn steg 2 i "Check-fasen”

Larm &
trygghet
Att jag upplever
kontinuitet
Att jag upplever ett
Brukaren/kunden socialt sammanhang
Att jag vet hur
mycket stodet kostar Information
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I det tredje steget tog man reda pa
organisationens forméga att leve-
rera i enlighet med syftet, det vill
sdga kontinuitet. Matt pa organi-
sationens formaga avsag kontinu-
itet (antal vikarier, antal personer
som besoker kunden/brukaren
samt antal besok hos kunden/bru-
karen). Ur kommunens databaser
kunde man endast fa begransad
information om leverans av de
saker som kunderna ansag viktiga
och fick darfor kombinera olika
system/databaser och dessutom
gora manuella insatser for att fa
fram data.

I det fjarde steget kartlades ar-
betsprocesserna och processkartor
skapades for olika centrala funk-
tioner inom hemtjiansten. Arbetet
Kklassificerades som viardeskapan-
de respektive icke virdeskapande
(=sloseri), beroende pa relationen
till syftet. Man identifierade sju

olika typer av sloseri, stillde fré-
gan vilka konsekvenser det leder
till for kunden och genom analys
fick man forstéelse for paverkan
pa kvaliteten av omsorgen.
Arbetet i det femte och sjitte
steget byggde pd kunskapen om
sloseri och innebar att identifie-
ra begransningarna i organisa-
tionssystemet och vilka hinder
de utgjorde for att kunna ge-
nomfora arbetet enligt syftet. En
aterkommande begriansning var
dirvid organisationens fokus pa
ekonomistyrning, och de 6vriga
identifierade begransningarna var
traditionell styrfilosofi, olika tolk-
ningar av lagstiftningen, tillsyn
och revision, fragmenterad pro-
cess genom funktionsorganisering
samt resursplanering med anvin-
dande av schablontider. Flodess-
chema upprittades utgdende fran
beskrivning och analys av sloseri




och systembegransningar.

Efter arbetet i det femte steget
konstaterades att hemtjansten
organiserades utifran ett traditio-
nellt tinkande och styrfilosofi in-
riktad mot kontroll och att ett nytt
tank var nodvandigt. All informa-
tion och kunskap fran check-fasen
analyserades darfor utifran ett
helhetsperspektiv. En slutsats blev
att fokus varit mot organisatio-
nens behov av kontroll, istillet for
mot kundernas efterfragan av det
som ar viktigt for dem, d v s den
viardeskapande processen. En in-
dividuell anpassning mot kundens
behov ansags central for att 6ka
forutsattningarna for att leverera
omsorg av god kvalitet.

Kunskapen frén arbetet med
dessa sex steg i check-fasen ledde
till att man i pilotprojektet inte en-
dast tydliggjorde behov av en ny/
modifierad styrfilosofi utan dven

en rad fragor vilka var férknip-
pade med det tidigare sittet att
leda, organisera och genomfora
arbetet. Begreppet flodeseffektivi-
tet introducerades och det sattes
delvis i motsatsforhallande till det
etablerade konventionella begrep-
pet resurseffektivitet. Ett organi-
satoriskt larande paborjades med
larandemdten varannan vecka for
dem i pilotprojektet, ledningsper-
soner och andra nyckelpersoner
med relation till hemtjansten
och till projektet. En Méattgrupp
tillsattes med syfte att utveckla
flodesmaétt i balans med resur-
seffektivitetsmatt for att kunna
folja utvecklingsarbetet och sikra
resultaten.

Det fortsatta arbetet hade
som malsittning att ta fram ett
nytt arbetssétt, och som stod for
detta fanns metodkonsulter. Man
utarbetade nya arbetsprinciper,
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istillet for att som tidigare mest
fokusera mot specificerade hand-
lingar. Dessa principer byggde pa
det sloseri man identifierat, och
man formulerade att personal-
gruppen hade tva jobb: att utféra
det vardeskapande arbetet och att
forbattra jobbet. Gruppen priori-
terade sedan utvecklingsomraden
inom det dagliga arbetet: sche-
maplanering, dagsplanering, prak-
tiskt stod/hjalp, farre vikarier,
informationsoverforing och att ta
fram nya métt. Tillvigagingssattet
sammanfattades under respektive
omrade liksom resultat pa kort
sikt och kommentarer fran perso-
nal och kunder.

De nya métt man borjade arbeta
med kom dels frén manuell regist-
rering och dels frén databaser, men
redan i pilotprojektets inlednings-
skede konstaterades att det var
svart ta f4 fram data man ville ha
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for att belysa arbetet. De resultat
man fokuserade mot var i pilotpro-
jektet fraimst kontinuitet (6kade),
vikarier (anvindning minskade),
kundngjdhet (6kade), trygghets-
larm (minskade), korttidsfranvaro
(minskade) och tid att utfora hjélp
och stod (minskade). Totalkostna-
der i det nya systemet jamfort med
det gamla var svéra att fa fram for
en korrekt jamforelse.

En 6vergripande slutsats i sum-
meringen av arbetet i pilotpro-
jektet, vilken beskrivs i FoU-rap-
porten frdn 2013, var att det nya
arbetssattet lett till en helhetssyn
som inte funnits tidigare liksom
ett organisatoriskt larande. Ett
resultat var patagligt nya roller for
béde medarbetare och chefer och
man hade ifragasatt en rad kom-
ponenter i det gamla arbetssittet,
inte minst redovisningen av tider
med totalt sju olika tidsbegrepp
vilka egentligen inte fullt ut 1ag till
grund for planering och budget.
Genom att utgé fran kundper-
spektivet och ett optimerat flode,
tvingades man skapa en ny platt-
form for budgetarbetet.

Oppna Jamforelser
2013 - Vard och omsorg
om aldre

Oppna Jimforelser (0J) 4r idag
en av de fraimsta kéllorna till in-
formation for beslutsfattare inom
dldreomsorgen for att folja utveck-
lingen i den egna organisationen
over tid och gora 6vergripande
jamforelser med andra kommuner
regionalt samt nationellt. Resul-
taten redovisas per hel kommun,
det vill sdga inte nedbrutna pé de
olika kommundelarna. Det inne-
béar bland annat att uppgifterna i
OJ inte gor det mojligt att direkt
jamfora hemtjansten i Skonsmon
med den i andra delar av Sunds-
valls kommun.

Négra av de 6vergripande upp-
gifterna i OJ finns med i denna
utredning for att bidra till en
generell bild, och de fér hemtjans-
ten mest relevanta indikatorerna
med resultat framgér av Bilaga 2.
For nagra av indikatorerna finns en
overlappning till resten av indika-
torerna for dldreomsorg vilka redo-
visas i Oppna Jimforelser, frimst

for aldreboende, men dessa ar inte
medtagna i foreliggande utredning.
Oppna Jamforelser for 2013 visar
dels att Sundsvalls kommun som
helhet har relativt genomsnittliga
resultat i nationell jamforelse och
dels att man forbéttrat ménga
resultat sedan foregdende mat-
ning. En forsdmring mellan 2012
och 2013 till “rod fairgmarkering”
avser personalkontinuitet. Av de
sé kallade bakgrundsindikatorerna
framgéar bland annat att man har
en négot lagre kostnad &n genom-
snittet i landet.

Kvalitet pa omsorg

Likt alla kommuner i landet leve-
rerar Sundsvalls kommun data om
dldreomsorg och hemtjanst till oli-
ka kvalitetsregister och till Oppna
Jamforelser. Datahanteringen ar
dels mer eller mindre automatisk
leverans fran databaser och dels
sddan med relativt stora manuella
inslag. Den delen som har stora
manuella inslag vilar pa en eller
nagra fa personer och med god
kontinuitet avseende arbetssatt.
Det for hemtjansten i Skonsmon
och hela kommunen sa viktiga
kvalitetsmatten kontinuitet antal
tas fram manuellt ur databaser
centralt pd kommunkontoret och
arbetas samman till datafiler,
vilka sedan anvands for redovis-
ning i kommunen och till Oppna
Jamforelser. Under utveckling ar
dessutom ett system for redovis-
ning baserat pa Excelfiler vilka
tas fram i verksamhetens niarhet
och som ska rymma savil dessa
kvalitetsmétt som ekonomi samt
personal med mera. Under en
overgéngstid finns alltsd mojlighet
att man redovisar kvalitet pa tvé
olika satt.



Trygghetslarm

Figur 2. Utveckling av antal larm 6ver tid inom Skonsmons hemtjanst

Antal larm med tal
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Kommentar

Samtliga larm fran alla hemtjanst-
omraden i Sundsvalls kommun (bade
offentliga och privata utférare) gar till
en extern larmoperator, Tunstall AB i
Orebro. Inget hemtjinstomrade svarar
pa larmen direkt utan att de passe-

rat larmoperatoren. Larmen for alla
hemtjanstomraden utom Skénsmon vi-
darebefordras sedan till socialtjanstens
specialistfunktion “Natt och larm”, vil-
ken har egen personal anstalld och vars
enda uppgift ar att aka hem till kunder
som larmat. For Skonsmons hemtjanst
galler att larmoperatoren meddelar
hemtjanstpersonalen i omradet, vilken
sedan tar hand om larmen inom den
egna personalstyrkan.

Vid beskrivning och analys av larmsi-
tuationen och utvecklingen over tid, ar
det viktigt att veta saval antal larm som
de olika orsakerna till larm. Larmopera-
toren aterrapporterar regelbundet antal
och typ av larm till respektive verk-

Manad
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samhet, men resultatet gors sedan inte
tillgangligt i samlad overgripande form.

For faktaunderlaget till foreliggande
utredning bistod Sundsvalls kommun
med en bestallning av centrala larmdata
fran larmoperatdren Tunstall AB i okto-
ber 2013, och nar uppgifterna efter upp-
repade paminnelser levereras i februari
2014 &r uppgifterna fran de manga tusen
larmtillfallena inte bearbetade. Darfor
redovisas endast de data som avser
hemtjansten i Skonsmon.

Det finns en tydlig tendens mot lagre
antal larm oOver tid inom Skonsmons
hemtjanst, och de toppar som note-
ras i styrdiagrammet kan till stor del
forklaras genom att i gruppen bruka-
re har det under nagra tidsperioder
funnits nagra fa som larmat ett relativt
stort antal ganger. Denna information
understryker det faktum att man maste
veta bade antal och typ av larm for en
helhetsbedomning.
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Produktivitet och kvalitet

Tabell 1. Produktivitet, kontinuitet och brukarngjdhet

Skonsmon  Sundsvall Skonsmon Sundsvall ~ Skonsmon
feb 2012 feb 2012 dec 2012 dec 2012  dec 2013
Antal verk- 3470 63 309 3324 67 271 3508
stallda timmar
hos brukare *)
Antal 116 2 267 97 1792 106
brukare *)
Antal verk- 29.9 27.9 34.3 37.5 33.1
stallda timmar/
brukare
Kontinuitet **) Uppgift 14 10 12 10
saknas
Nojdhet 78 70 89 87 94
brukarenkat
*) Vissa definitioner andras i hela Kommentar

Sundsvalls kommun under 2012

**) Kontinuitetstalet avser den
egna berakningen inom Skénsmons
hemtjanst respektive den arliga
rapporteringen fran Sundsvalls
kommun. Ett lagre varde indikerar
battre kontinuitet.

Under det forsta aret av forandrings-
arbetet ar det osakert vilka relativa
resultat som uppnatts, men under 2013
och 2014 noteras att Skonsmon okar sin
leverans av antal timmar per brukare.
Antalet verkstallda timmar hos brukare
ar relativt sett lagre an for kommunens
ovriga hemtjanst, vilket kan vara utryck
for att hemtjansten i Skonsmon arbetar
mer effektivt och klarar sitt uppdrag pa
kortare tid. Ett stod for detta kan vara
att Skonsmons hemtjanst har en relativt
battre kontinuitet och brukarnojdhet.

Sundsvall ~ Skonsmon Sundsvall
dec 2013  sep 2014 sep 2014
72 987 4318 70 714
1594 116 1634
45.8 37.2 43.3

17 10 15

92 99 91

Genom att vissa definitioner andrades

i hela Sundsvall kommun under 2012,
uppges fran kommunkontoret “att
totalnivan for insatser reducerades med
15% pa 75% av volymen men 25% av
totalvolymen paverkades inte”. Detta
kan innebara att linjar forandring inte
galler om exempelvis olika hemtjanst-
verksamheter har olika sammansattning
av innehall i sina insatser, d v s det kan
vara svart att dra jamférande slutsatser
gallande utvecklingen over tid.

Medarbetarenkat 2013-2014

Tabell 2. Sammanvagda resultat for de olika avsnitten i medarbetarenkaten 2013

(ny matning april 2014)

Skonsmons hemtjanst Sundsvalls hemtjanst

(medelvarde) egen regi (medelvarde)
Motivationsindex 88 71
Ledarskapsindex 94 72
Styrningsindex 94 76
Hallbart medarbetarengagemang 92 73
Kommunikativt ledarskapsindex 93 67

Kommentar

Medarbetarenkaten genomfordes 2013
och med fornyad matning april 2014.
Resultaten ar genomgaende hogre for
de anstallda i Skonsmons hemtjanst
jamfort med dem som ar anstallda i
resten av hemtjansten i egen regi i
Sundsvalls kommun avseende samtliga
de index som redovisas. Skillnaderna
innebar att Skonsmon uppvisar resultat

som ar mellan 23 och 38 % battre.
Foregdende medarbetarenkat genom-
fordes 2011, det vill saga innan forand-
ringsarbetet paboérjades i Skonsmon.
Genomgaende uppvisade da Skénsmon
hogre varden siffermassigt, och det
kan vara ett uttryck for en relativt bra
arbetsplats som var val rustad att ga in
i forandringsarbetet paféljande ar.
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Sjukskrivningstal
Tabell 3. Sjukskrivha medarbetare som andel av hela personalgruppen

Sjukfranvaro Skonsmon  Sundsvall Skonsmon Sundsvall ~ Skonsmon  Sundsvall ~ Skonsmon Sundsvall

feb 2012 feb 2012 dec 2012 dec 2012  dec 2013 dec 2013  sep 2014 sep 2014

1-3d (%) 2.3 11.2 11.6 14.5 4.7 12.3 11.6 15.5

>7 d (%) 7.0 6.0 7.0 7.7 11.6 9.9 9.3 12.8

>14d (%) 0 2.7 4.7 5.8 9.3 7.7 4.7 9.5
Kommentar
Dessa resultat kommer fran de perso- ningarna. Har finns dock en osakerhet
naladministrativa systemen i Sundsvalls  vid jamférelse, eftersom enstaka sjuk-
kommun. Antal anstallda inom Skons- skrivningar i en mindre personalgrupp
mons hemtjanst ar 43 och inom hela far ett relativt stort genomslag.
hemtjansten i Sundsvalls kommun 634, Utredningen avsag ursprungligen
men det exakta antalet anstallda kan att aven redovisa data for grupperna
variera nagot over tid. Man ser framst heltidsanstallda respektive deltidsan-
att Skonsmons hemtjanst har en lagre stallda, men denna redovisning kan bli
kortidssjukfranvaro an vad resten av missvisande eftersom det ar relativt
kommunens hemtjanst har, liksom fran-  sma grupper inom ett enda hemtjanst-
varo pa grund av de langre sjukskriv- omrade.
Ekonomi
Tabell 4. Personalkostnader, kostnad per timme och avvikelse for ekonomiskt
utfall gentemot budget

Kostnad Skonsmon Sundsvall Skonsmon Sundsvall Skonsmon Sundsvall

feb-dec 2012 feb-dec 2012 jan-dec 2013  jan-dec2013 jan-sep 2014  jan-sep 2014

Lon (% av 53.5 51.0 59.2 51.8 57.9 50.2

totala personal-

kostnader)*)

Vikarier (% av totala 13.3 15.1 7.8 14.8 9.3 16.3

personalkostnader)**)

Obekvam arbetstid 6.8 6.9 7.1 6.7 6.1 7.2

(% av totala

personalkostnader)***)

Personal- 26.2 26.1 27.1 26.0 26.7 25.7

omkostnader (% av

totala personal-

kostnader)****)

Total kostnad for 356 353 408 442 332 403

hemtjanst/timme (kr)

Avvikelse ekonomiskt ~ -5.7 -6.5 2.7 -14.6 +11.3 -6.3

utfall i forhallande

till budget (%)

*) Manadslon, sjuklon, semesterlon, Kommentar

uppdragstagare, arvoden

**) Timlon, fyllnadslon, overtid,
semesterlon grupp 2

***) Tillagg for obekvam arbetstid
****) Sociala avgifter

Av siffrorna framgar att Skénsmon har en
situation som ar jamforbar med resten
av Sundsvalls kommun under det forsta
aret av forandringsarbetet, men sedan
uppvisar Skonsmon en lagre relativ kost-
nad for vikarier och paféljande ar 2013
framforallt ett lagre budgetunderskott,
vilket byts i overskott under 2014.

Den totala kostnaden for hemtjanst
per timme var i stort sett densamma
ar 2012, men redan ar 2013 kosta-

de hemtjansten i Skonsmon 92 % av
hemtjansten i resten av kommunen och
ar de forsta tre kvartalen ar 2014 var
kostnaden minskat till 82 %.



Sammanfattande kom-
mentar till faktadelen

Inom Skonsmons hemtjdnst
har man implementerat och
utvecklat ett nytt arbetssitt och
en forbattringskultur enligt

en specifik metod och med
bestamda verktyg. Trots att
mojligheterna till resultatre-
dovisning ur databaserna inte
ar fullstandiga for att ge en
helhetsbild, talar merparten

av tillgangliga resultat for att
det nya arbetssittet varit fram-
gangsrikt i jamforelse med det
mer konventionella arbetssattet
inom hemtjinsten i resten av
Sundsvalls kommun. Omsor-
gen om de dldre &r bittre, kost-
naden per verkstélld timme &r
tydligt lagre och ekonomin &r i
balans inom Skénsmons hem-
tjanst. Matetal for produktivitet
har dndrats i hela kommunen
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under 2012, varfor det ar svart
att dra sdkra slutsatser avseen-
de utvecklingen over tid och i
jamforelse. En sammanvagning
indikerar dock att effektivite-
ten dr hogre inom Skonsmons
hemtjdnst, men med bibehallen
kvalitet pa omsorgen. Resulta-
ten fran medarbetarenkiten ar
bittre i samtliga dimensioner
och de anstilldas kort- och
langtidssjukskrivning ar dessut-
om lagre.

Merparten av de intervjuade
lyfter fram att béttre kontinuitet
och okad trygghet ér tydligaste
tecken pa att kvaliteten pa om-
sorgen har forbattrats. Darmed
ar det anmarkningsvirt att det
ar sa svart att fd fram kvanti-
tativa och kvalitativa uppgif-
ter gillande larm, och att det
kontinuitetsmatt som anvéands
kraver en sé stor arbetsinsats
for att fa fram.

9 En sammanvagning
indikerar dock att effek-
tiviteten ar hogre inom

Skonsmons hemtjanst,
men med bibehallen
kvalitet pa omsorgen.
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SAMMANFAT TANDE
SVAR PA UTREDNING-
ENS FRAGOR

Har foridndringsarbetet
resulterat i utveckling av
ledning, styrning och organi-
sering av verksamheten?

Inom hemtjénsten i Skonsmon har
detta skett, men utvecklingen ar
begriansad hogre upp i organisatio-
nen liksom i andra verksamheter.

Har forindringsarbetet re-
sulterat i forbittring av kvali-
tet av vard och omsorg?

Omsorgen har forbattrats till kva-
litet, vilket visas genom svaren pa
brukarenkiten dar brukare ar mer
ngjda och trygga. Orsaken anges vid
intervjuerna framst vara den 6kade
personalkontinuiteten, vilken for
med sig en rad positiva effekter.

Har forindringsarbetet
resulterat i forbétiring av

verksamhetens ekonomiska
resultat?

Verksamheten har hela tiden haft
en budget i balans, och ménga

av de intervjuade beskriver ett
tydligt orsakssamband till forbatt-
ringsarbetet. Kommunens eko-
nomiadministrativa redovisning
ar dock inte sa utformad att ger
den ldngtgdende majligheter att
beskriva, analysera och sikerstilla
orsakssamband.

Har foriandringsarbetet
resulterat i forbattring av
arbetssituation, arbetsbelast-
ning, arbetsmiljo och arbets-
tillfredsstiillelse samt infly-
tande for personalen?

Merparten av de intervjuade anger
att svaret pa samtliga dessa fragor
ar ja. Den huvudsakliga killan ar



ett allmant intryck av en allmént
héllen beskrivning, men det finns
endast begriansad systematisk
utvirdering och analys och ingen
fortlopande sddan. Det objektiva
resultatet kommer huvudsakligen
frdn medarbetarenkiten vartannat
ar, vilken visar béttre resultat i
samtliga dimensioner

Hur ér dessa resultat i jam-
forelse med kommunen for
ovrigt respektive resten av
landet?

Merparten av de intervjuade anger
att hemtjansten i Skonsmon hav-
dar sig mycket vil vid jamforelser,
men det finns endast en begran-
sad méngd fakta fran jamforande
miétning och systematisk utvirde-
ring vilken stodjer svaret.

Hur upplever personalen att
medborgaren (den éldre) har
fatt en forbattrad situation?

Personalen i hemtjénsten liksom i
stort sett samtliga Gvriga intervju-
ade aterkommer till att brukaren
blivit mer n6jd och trygg eftersom
personalkontinuiteten har forbatt-
rats, och ett tydligt orsakssamband
uttolkas eftersom det dr samtidiga
fenomen i tid. Den 6kade perso-
nalkontinuiteten har en rad andra
positiva effekter dven.

Vad tror personalen kriavs for
att det hir sittet att arbeta
ska finnas kvar pa ett par ars
sikt (exempelvis 3 ar)?

« Man kan visa resultat

« Man har stéd fran
kommunkontoret

+ Det finns ratt kompetensmix

» Det finns tid for reflektion,
erfarenhetsutbyte samt
utbildning/fortbildning

+ Informationsspridning
involverar alla medarbetare

Skonsmons hemtjanst i Sundsvall

och chefer

+ Varje bistdndshandldggare
endast arbetar med ett
hemtjanstomrade

« Varje hemtjanstomrade har
egen nattpersonal

+ Varje hemtjanstomrade tar
hand om samtliga larm fran
sina brukare dygnet runt

Hur sprids kunskap om pi-
lotprojektet i Skénsmon som
ett framgingsexempel lokalt
respektive nationellt?

Nyckelpersoner fran Strategien-
heten liksom ansvariga chefer
har varit inbjudna att presen-
tera utvecklingsarbetet i en rad
nationella ssmmanhang, och ett
stort antal studiebesok har tagits
emot i Sundsvall. Verksamhets-
utvecklaren har tillsammans med
FoU-enheten i Vasternorrland
skrivit tva rapporter vilka har fatt
stor spridning.

Vilka av framgangsfaktorer-
na iar i huvudsak lokala eller
specifika for kommunen?

Av svaren fran intervjuerna att
doma finns det inte en klar bild
utover den att kombinationen av
medarbetare, chef och verksam-
hetsutvecklare varit framgangsrik
tillsammans med en gransover-
skridande politisk enighet.

Vilka av framgangsfaktorer-
na kan vara mer generella
och tilléimpliga i ett nationellt
perspektiv?

Ett sammanvagt svar ar att egent-
ligen borde de flesta verksamheter
kunna klara av att implementera
denna arbetsmodell med ritt for-
utsittningar.
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AVSLUTANDE
KOMMENTAR OCH
REKOMENNDATIONER

Som en f6ljd av de senaste arens
satsningar pd dldreomsorgen i
Sverige kan ménga framgéngsex-
empel pa utvecklingsarbete visas
upp. Ett antal av dessa ger omfat-
tande lokal uppmaérksambhet, ett
mindre antal ger mer omfattande
nationell uppmarksamhet och ett
annu mindre antal blir forebilder
for mer storskaliga satsningar.
Hemtjansten i Skonsmon ar ett
exempel pa hur ett forandrings-
arbete faller sé vil ut i alla dessa
tre dimensioner och blir forebild i
béde mindre och storre skala.

Ett antal samverkande fram-
gangsfaktorer har haft avgorande
betydelse for att det gétt s& bra
inom hemtjansten i Skonsmon,
liksom i alla ssmmanhang dér
man genom ett systematiskt for-
andringsarbete successivt skapar
en forbattringskultur. Det goda

ledarskapet i forsta linjen liksom
det goda medarbetarskapet och
kompetenta och drivande for-
andringsledare ar viktiga ingre-
dienser. Det grinsoverskridande
politiska stédet i Sundsvalls kom-
mun &r ocksa en faktor av central
betydelse.

Allt forandringsarbete kraver en
tydlig mélbild, kommunikation av
denna samt kontinuerlig uppfolj-
ning av det arbete som sker. I det
inledande arbetet i pilotprojektet
i Skonsmon pétalades svarighe-
terna att fa fram matt och resultat
avseende arbetet i allménhet och
i synnerhet det som avsag vérde-
skapande insatser ur ett kundper-
spektiv. Detta faktum kunde dock
hanteras eftersom pilotprojektet
avsdg en relativt begransad verk-
samhet och man hade stodresurs.
Arbetsinsatsen var dock stor for



att fa fram uppgifterna och man
kan fraga sig hur det egentligen
var stéllt med mal och méitetal
bade for det fortlopande ordinarie
arbetet och for utvecklingsarbetet.
Tydliga mél och métetal ar nod-
vandiga for balanserad styrning
av en s komplex verksamhet som
dldreomsorgen och med en rad av
aktorer och intressenter.

Négra av de datauppgifter som
begirts fram till denna utred-
ning har tagit atskilliga veckor
att leverera och med en relativt
omfattande arbetsinsats fran
nyckelpersoner pa kommun-
kontoret. Visserligen ror det
sig om riktade fragestéllningar
kommande fran en extern utre-
dare, men fragan uppstar vilket
underlag Sundsvalls kommun
egentligen har for sin mélstyrning
och uppfoljning, framforallt nar
man nu rullar ut det systematiska
forandringsarbetet i stor skala och
i hela kommunens hemtjanst i
egen regi. Alla kommundelar har
inte samma goda forutsattningar
som Skonsmon och det kan vara
nodvindigt att beakta olika former
av speciella behov, savil avseende
mojligheter som restriktioner. Har
man tillracklig kunskap om dessa
speciella forutsiattningar? Har
man kunskap om hur man ska
hantera de speciella utmaningar
som foljer harav?

Den unika kombinationen av
framgéngsfaktorer i den avgriansa-
de verksamhet som hemtjansten
i Skonsmon utgor leder troligtvis
till en god kommunikation mellan
de inblandade, vilken &tminstone
delvis kompenserar for brister
i 6vergripande malstyrning och
heltdckande resultatredovisning
fran databaser. Nar arbetsmo-
dellen nu ska spridas till hela
kommunens hemtjanst 6kar dock
kraven dramatiskt pd mal och

mitetal samt resultatredovisning,
bade for inférandeprojektet och
for den ordinarie verksamheten.
En framgéngsrik kommunikation
av vad man ska uppna och hur
arbetet fortloper okar forstielsen
hos bade medarbetare och chefer.
En 6vergéng fran ett nu-lage till
ett bor-lage, vilken innebér stora
forandringar i flera avseenden,
bendmns bist paradigmskifte. Det
kan vara svért att i forvag upp-
skatta den totala omfattningen
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och betydelsen av en forandring,
men det dr l4tt att underskatta. I
arbetet med foreliggande utred-
ning moéter man ett motsatsfor-
héllande mellan det som benidmns
traditionell styrfilosofi och det
som bendmns ny styrfilosofi. Ett
sétt att forenkla Gvergangen ar att
inse att man star med ena benet
ivardera sammanhanget, och
dirmed behover man forsta och
anvanda tva modeller parallellt
(figur 3).

Figur 3. Ny styrfilosofi stalld mot traditionell styrfilosofi

Ny styrfilosofi
Skonsmons hemtjanst

Kundnojdhet

Trygghet

Personalkontinuitet

Traditionell styrfilosofi
inom vard och omsorg

Kund/brukare

Process

Varde och kvalitet

for kunden

Omsorgskontinuitet

Tidskontinuietet

Utredarens rekommendationer till
ledning och medarbetare inom hem-
tjansten i Sundsvalls kommun:

« Anvand sa mycket som mojligt av
den samlade kunskapen hos dem
som redan har infort den nya arbets-
modellen i Skonsmons hemtjanst,

« Utveckla malformuleringen och
malstyrningen for oka forutsattning-
arna for att alla medarbetare, chefer
och politiker ska kunna bidra till ett
framgangsrikt utvecklingsarbete,

» Definiera vad som ar varde och
kvalitet i omsorgen och sakerstall att
man fortlopande kan mata och redo
visa resultatet for varde och kvalitet,

« Gor robusta berakningar for vilken

resurs som verkligen atgar till férand-

Personal

Ekonomi

Larm

ringsarbetet och sakerstall att den
finns tillganglig,

« Kombinera ny och traditionell styr-
filosofi for att skapa en helhetsbild
och att gora ledning, styrning och
genomfdrande av aldreomsorgen sa
bra som mojligt,

« Anvand en del av “vinsten” fran
forbattringsarbetet for att ge bade
medarbetare och chefer mojlighet
till kommunikation, reflektion och
kompetensutveckling,

« Arbeta gemensamt for att utveckla
en langsiktigt hallbar forbattrings-
kultur dar malet &r att lyckas, men
det ar tillatet att misslyckas om man
tar reda pa varfor och sedan drar
lardom av misstagen!
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BILAGA 1

Intervjuade personer i Sundsvalls kommun
under september-december 2014

Gruppintervju/workshop med vardera grupperna

Underskoterskor och vardbitrdden inom hemtjdnsten Skonsmon
Bistandshandldggare socialtjansten Sundsvalls kommun
Fackliga foretrdadare Kommunal Mellersta Norrland,

sektion Aldreomsorg

Fackliga foretrddare Vision

Enskilda intervjuer med:

Ordforande kommunstyrelsen

Vice ordforande kommunstyrelsen

Ordforande socialndmnden

Vice ordforande socialndmnden

Ledamot socialndamnden

Socialdirektor

Affdrsomradeschef hemtjdnsten i Sundsvalls kommun
Affdrsomrddeschef hdlso- och sjukvard i Sundsvalls kommun
Omradeschef hemtjdnsten Skonsmon

Chef socialtjdnstens strategienhet
Verksamhetsutvecklare socialtjcinstens strategienhet
Medicinskt ansvarig sjukskoterska

Dokument som granskats fran
Sundsvalls kommun

“Sundsvalls kommuns analysrapport Vard och omsorg infor arbetet

med kommunens mdl och resursplan 2011-2014”
“Mal och resursplan 2013-2014 med plan for 2015-2016”

“Mal och resursplan 2014 med plan for 2015-2016 (teknisk omrdkning

av foregdende Mdl och resursplan)”
“Arsrapport januari-december 2014 Socialndmnd”

Data som granskats fran Sundsvalls kommun

Utdrag ur ekonomiadministrativa system i Sundsvalls kommun
Utdrag ur personaladministrativa system i Sundsvalls kommun
Sammanstdllda data frédn Skonsmons hemtjdanst

Skonsmons hemtjanst i Sundsvall
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BILAGA 2

Oppna Jamforelser 2013
- Vard och omsorg om aldre

Indikatornamn Indikatorbeskrivning Varde (nationellt Nationell Utveckling
genomsnitt) jamforelse jamfort med
foregaende ar
Fallskador Antal personer med 60% (61%) Gult Forbattring
fallskador per 1000 invanare
Trygghet, Andel som uppger att det 49% (46%) Gult Forbattring
hemtjanst kanns mycket tryggt att bo
hemma med stod fran
hemtjansten
Tillrackligt Andel som uppger att 82% (82%) Gult Forbattring

med tid, hemtjanst personalen alltid eller
oftast har tillrackligt med
tid att utfora arbetet

Mojligheter att Andel som uppger 55% (61%) Gult Forbattring
paverka tider, att de alltid eller oftast
hemtjanst kan paverka vilka tider

de far hjalp av personalen
Hansyn till asikter Andel som uppger att 85% (86%) Gult Forbattring
och 6nskemal, personalen alltid eller
hemtjanst oftast tar hansyn till

asikter och 6nskemal
Mojlighet att Andel som vet vart de ska 66% (62%) Gult Forbattring
framfora vanda sig med synpunkter
synpunkter eller eller klagomal pa hemtjanst
klagomal, hemtjanst
Bemotande Andel som uppger att 75% (76%) Gult Forbattring
hemtjanst personalen alltid bemoter

dem pa ett bra satt
Hemtjanst i Andel som sammantaget 91% (89%) Gult Forbattring
sin helhet ar mycket eller ganska

nojda med hemtjansten
Personalkontinuitet, Genomsnittlig antal hem- 17 st (14 st) Rott Forsamring
hemtjanst tjanstpersonal som hjalper

den aldre under 14 dagar
Kommunens Informationsindex for 100% (83%) Gron Forbattring
information pa kommunens hemsida for
hemsidan aldreomsorg. Andel av

maxpoang.
Hemtjanst, kostnad Kronor per invanare 65 ar 14 929 (16 586) Bakgrunds- Bakgrunds-
per invanare och aldre indikator indikator
Hemtjanst, kostnad Kronor per invanare 65 ar 170 005 (201 816) Bakgrunds- Bakgrunds-
per brukare och aldre indikator indikator
Andel 80+ Andel 8+0 ar och aldre 5.3% (6.1%) Bakgrunds- Bakgrunds-

i kommunen indikator indikator
Antal personer Antal personer 65 ar och aldre 129 st (161 st) Bakgrunds- Bakgrunds-
per handlaggare med beslut om insatser enligt indikator indikator

SoL per handlaggare



Skonsmons hemtjanst i Sundsvall

Indikatornamn Indikatorbeskrivning Varde (nationellt Nationell Utveckling

genomsnitt) jamforelse jamfort med
foregaende ar
Andel aldre med Andel av befolkningen 65 ar 8.8% (8.5%) Bakgrunds- Bakgrunds-
hemtjanst och aldre med insatser inom indikator indikator
hemtjansten
Omfattning av Beviljade timmar hemtjanst 24 tim (22 tim) Bakgrunds- Bakgrunds-
hemtjanst per brukare och manad indikator indikator
Halsotillstand, Andel som uppger att de har 30% (30%) Bakgrunds- Bakgrunds-
hemtjanst mycket god eller ganska god indikator indikator
hélsa 65 ar och aldre
Angslan, oro eller Andel som uppger att de har 5% (7%) Bakgrunds- Bakgrunds-
angest, hemtjanst svara besvar av angslan, oro indikator indikator

eller angest 65 ar och aldre

Kommentar “fargmarkeringar”

Gront: kommunens varde for indikatorn
hor till de 25% av kommunerna med
bast varde i forhallande till de andra
kommunerna

Rott: kommunens varde for indikatorn
hor till de 25% av kommunerna med
samst varde i forhallande till de andra
kommunerna

Gult: de 50% av kommunerna som ligger
mitt emellan gront och rott



Hemtjédnsten dr en oumbarlig vilfardstjanst och har dirmed en nyckelfunktion

i samhallet. Vi har all anledning att vara stolta 6ver denna verksamhet som nér
s& manga manniskor. Dygnet runt, arets alla dagar. Tyvirr praglas hemtjansten
ofta av knappa resurser och organisatoriska férutsiattningar som gor det svart for
omsorgspersonal och chefer att bedriva en verksamhet med hog kvalitet.

Men runt om i landet finns ocksd exempel pa vil fungerande verksamheter.

Det dr mojligt att bedriva en hemtjénst med nojda chefer, anstillda och éldre

— utan att budgetramarna spricker. Vision och Kommunal vill synliggtra dessa
foredomen. Darfor har vi tagit initiativ till denna rapport om férandringsarbetet
Skonsmons hemtjénst. Vi hoppas att fler ska lta sig inspireras av medarbetar-
driven utveckling och att fler inom hemtjiansten ska fa kdnna den yrkesstolthet
som vi ser hos personalen i Skonsmon.

Annelie Nordstrom
forbundsordforande Kommunal

Veronica Karlsson
forbundsordforande Vision

>p
ommunal. vision
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