Beskrivning av forandringsprocessen i
organisation D 1V

Sammanfattning

Sammantaget visar Vard- och omsorgsforvaltningen i D 1 V upp bilden av en
organisation som med avseende pa Chefios under processéaret 2010 planerat och till
vissa delar arbetat aktivt med forédndringsarbetet. Under processéret har forvaltningen
arbetat med fragor fran i pa ménga ledningsméten. Tidigt kom cheferna att arbeta fram
en handlingsplan som omfattar ett flertal av de problem som forskarna redovisade vid
Aterrapporteringarna under 2009. Forvaltningen inspirerades speciellt av Enkdten,
Organisationsanalysen och Aria. Omradena forvaltningen valde att arbeta med var:

* Informationsglapp mellan organisatoriska nivier

* Skapa gemensamt sprik och bilder inom forvaltningen
* Arbetsbelastning, sdsom att kartligga behov av administrativt och tekniskt stod

Inom forvaltningen har en hel del aktiviteter skett, exempelvis har respektive
ledningsgrupp diskuterat hur organisationen péverkar chefernas arbetsbelastning. En
av verksamheterna har anstillt en sommarvikare och utokat administrativt stod.
Samtliga chefer har fatt tillgang till en gemensam almanacka och anteckningar fran
forvaltningens ledningsgrupp. Enskilda chefer har redovisat drenden for politiker och
politiker har dven besokt verksamheterna. Forvaltningschef har ocksa deltagit pa nagot
ledningsgruppsmote. Dartill har forvaltningens chefer fétt lyssna pa
inspirationsforeldsningar. Vid arets slut kvarstér dock en del av de problem som
forvaltningen velat arbeta med. Cheferna menar att det saknas tid att diskutera
Enhetschefernas fragor pa ledningsgruppsmatena och den hierarkiska organiseringen
av relationer mellan organisatoriska nivaer har inte dndrats. Nyanstillning av
administrativ personal och samverkan med IT har delvis skjutits pa framtiden.

En centralt bestimd organisationsfordndring inom kommunen har hindrat
forvaltningens forandringsarbete. Det har varit svért for forvaltningen att driva
fordndringsarbete nir de saknar kunskap om hur organisationen ska se ut i framtiden.
Den centralt bestimda forandringen har ocksé tagit mycket tid pa
ledningsgruppsmotena. Fordndringsarbetet har d&ven hindrats av att kommunikation
och samarbete mellan organisatoriska nivaer har varit svért att praktisera, savél inom
forvaltningen som mellan forvaltningen och centrala delar inom kommunen. Chefios
har inte spridits i kommunen. Istéllet har Chefios kommit att bli ett arbete for cheferna
inom forvaltningen. Den lokala projektledaren har fatt ta mycket ansvar for att driva
arbetet med Chefios, men har ibland saknat forutséttningar att arbeta med fragorna.
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Figur1: Beskrivning och bedémning av férédndringsprocessen iD 1V

En analys utifran de i Chefios angivna fem kriterier for en lyckad fordndringsprocess
ger vid handen:
1. Handlingsplaner dr uppréttade for de tre ledningsgrupperna och ledningsgrupperna
genomfor fordndringar under "genomforandedret" baserade pé resultaten av
kartldaggningarna.

2. Ledningsgrupperna har delvis uppnétt sina mal i handlingsplanerna.

3. En forbéttrad och forsdmrad arbetssituation for cheferna, samt indikation pa att
verksamheten har blivit ndgot mindre vilfungerande enligt chefernas egna
bedomningar. Detta enligt resultaten av de kartliggningar som gors bade i
interventionsforvaltningarna och jamforelseforvaltningarna fore och efter
interventionen.

4. Processbeskrivningen ger tecken pd att det inte har skett tydliga fordndringar avseende
Organisationsanalysen och ARIA:s kartldggning.

5. Sjdlvvirderingen och processutvirderingen indikerar att det skett ett organisatoriskt
larande genom en 6kad medvetenhet men att en konstruktiv fordndringsprocess har
hindrats pa olika satt.



Sammanfattningsvis klassas fordndringsprocessen inom f.d. Vard- och
omsorgsforvaltningen som ett misslyckat fordndringsarbete med inslag av aktivt
forandringsarbete men dér en konstruktiv fordndring har hindrats pa olika satt.

Forankring

Att delta i fordndringsarbetet Chefios beslutades av ddvarande kommundirektor.
Kommundirektoéren kontaktade Chefios och dnskade vara med. Den tekniska
forvaltningen inom kommunen ville ej delta 1 fordndringsarbetet. Vard- och
omsorgsforvaltningen alades projektet av den ddvarande kommundirektdren. Det fanns
stora forvantningar pa Chefios for att se Over chefernas situation och inte minst for att
kunna jimfora med andra verksamheter.

Spridning

Efter att kommunen tagit beslut att Vard- och omsorgsforvaltningen ska delta i
Chefios har forvaltningen inte haft mycket samarbete med kommunledningen eller
andra aktorer utanfor forvaltningen om fordndringsarbetet. Néar Forvaltningschef
presenterat projektet i kommunledningsgruppen har diskussionen handlat om att
forvaltningen dr med i projektet och inte vad det handlar om eller vad forvaltningen

arbetar med. Personalenheten har inte heller arbetat mycket med Chefios under ar
2010.

Inom forvaltningen dr Chefios vil spridet. Alla inom forvaltningen kanner till och
diskuterar Chefios och fordandringsarbetet. Frdgor lyfts av Enhetschefer,
Verksamhetschefer och Forvaltningschef utan att den lokala projektledaren behover
finnas pa plats. Dock far den lokala projektledaren driva sjélva arbetet. Information
och diskussioner kring Chefios tycks ocksa hallas inom chefsgruppen. Exempelvis dr
inte staben inom forvaltningen involverad.

Omvarld

Redan i borjan av aret far forvaltningen och cheferna reda pé att en stor
omorganisation ska ske inom kommunen. Vetskapen om att ndgot ska ske innebér att
mycket tid gar till den kommande omorganisationen. Arbetet med Chefios hamnar i
skymundan. Den kommande organisationsfordndringen, och politiska beslut om
medarbetarutbildning, har ocksé inneburit att cheferna inom forvaltningen har fatt mer
att gora, vilket gett dem mindre tid till forindringsarbete inom Chefios ramar. Aven
centrala enheter inom kommunen har fatt prioritera den kommande
organisationsfordndringen, samt arbete med andra, politiskt beslutade, projekt.



Bridging

Vid aterrapporteringarna visade Chefios pa problem som cheferna inom forvaltningen
sag intressanta, exempelvis att det saknades kommunikation och samarbete mellan
olika organisatoriska nivder, att chefer inte fick tillrackligt med stod fran sin ndrmaste
chef, saknade administrativt stod och frdgor som hur chefer inom forvaltningen talar
om sitt arbete. Under dret har chefernas intresse for Chefios minskat. En forklaring ar
ovisshet och dkad arbetsbelastning med omorganisationen, samt att cheferna upplever
f4 forandringar trots planerade aktiviteter. Nedan visas chefernas rapporterade
forvantningar pa Chefios vid tidpunkterna december 2009, maj 2010 samt december
2010. Forvéantningarna har inom ledningsgrupperna framfor allt minskat avseende
Forbittringar och Samarbete/Dialog.
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Forvaltningens arbete under aret

De tre ledningsgrupper som deltar i fordndringsarbetet har skapat en varsin
handlingsplan. Handlingsplanen har ocksa, med hjélp av den lokala projektledaren,
utvirderats. En sammanstéllning av de tre handlingsplanerna och utvirderingarna
visas nedan.

Sammantaget har de tre ledningsgrupperna tagit sin utgdngspunkt i Enkéten,
Organisationsanalysen samt Arian. Ledningsgrupperna har fokuserat pé att arbeta med
att skapa en gemensam syn pa arbetet i inom forvaltningen, samt minska
informationsglappet mellan de organisatoriska nivderna. Ledningsgrupperna har ocksé
valt att se Over chefernas forutsdttningar for arbetet i form av organisering,
administrativt och tekniskt stod. Under aret har ledningsgrupperna arbetat aktivt mot
uppsatta mél pd manga olika sétt (se aktiviteter for respektive ledningsgrupp nedan).

Arbetet har dock forsvarats av att viktig information fran hdgre ledningsnivaer inte
alltid nar Enhetscheferna. Det finns en upplevelse av att informationen snarare har
centraliserats inom forvaltningen &n att glappet mellan de organisatoriska nivéerna har
minskat. Samarbetet mellan Enhetschef och Verksamhetschef har utvecklats men
eftersom Verksamhetschefen inte alltid har kinnedom om vad som hénder inom
forvaltningen kan dven denna sakna viktig information. Det empiriska materialet
indikerar ocksé att det finns en kultur inom forvaltningen som innebér att problem inte
lyfts till hogre organisatoriska nivéer, varken av Enhetschefer till hogre nivéer inom
forvaltningen eller av Forvaltningschef till hogre nivier utanfor forvaltningen.
Exempelvis fragar och diskuterar inte Enhetschefer med Forvaltningschef vid det
tillfélle de triffas pa verksamhetens ledningsgruppsmote, och Forvaltningschef tar inte
aktivt kontakt med Personalenhet eller andra centrala enheter for att diskutera arbetet
med Chefios. En forklaring till att aktorer inte lyfter fragor till hogre organisatoriska
nivaer kan vara att det finns upplevelser av bristande engagemang frén
kommunledningen. Chefios har setts som ett vard- och omsorgsprojekt och inte ett
projekt som kommunledningen i D deltagit i. Personalenheten har ocksé haft
omstruktureringar och manfall som forsvarat deras medverkan. En del mél i
handlingsplanerna kriver stod av kommunledningen. Det finns indikation pé att
aktorer inom forvaltningen upplever en maktloshet kring dessa fragor och att det ér
svért att driva fordndringsarbetet aktivt.

Att fundera pa
* Finns det en kultur inom forvaltningen som innebér att
chefer inte lyfter och diskuterar problem med hogre
organisatoriska nivaer?

* Ger uppgifterna legitimitet att lyfta och diskutera
problem med hdgre organisatoriska nivaer?




En annan forklaring till att samarbetet mellan organisatoriska nivaer har varit svart att
praktisera under aret dr den pagaende organisationsfordndring som sker inom
kommunen. Den planerade och pagéende organisationsforandringen har medfort att
dven Forvaltningschef kan sakna information om vad som ska ske med forvaltningens
arbete och organisation. Arbetet med Chefios har ocksd kommit i skymundan inom
forvaltningen, och mycket fokus pé ledningsgruppsmoten har istéllet varit pa
organisationsfordndringen.

Samtidigt som materialet visar pa hinder for fordndringsarbetet inom Chefios visas
ocksa att fordndringsarbetet har inneburit att medvetenheten om organisationen och
dess betydelse for chefskapet har 6kat inom forvaltningen. Det har dven blivit mer
legitimt att diskutera tidigare tabufrdgor sdsom behov av administrativt stod, samt
reflektera Over forvaltningens forméga att sétta grénser till centrala enheter och andra
forvaltningar inom kommunen. Materialet indikerar ocksé att Chefios till viss del
blivit integrerat i det dagliga arbetet.



Handlingsplan och utvirdering - Aldreomsorg

Handlingsplan

Aktiviteter

Gemensamt sprak och bilder

— Diskussion om framtidens
aldreomsorg

— Diskussion om enhetschefens roll,
strategisk eller operativ

— Diskussion om enhetschefens roll,
t ex HSL, rehab, bistand

— Uppdragsbeskrivningar

— Forvaltningschef delar i

— Diskuterats och kommer att ske
fortlopande
— Har annu inte diskuterats

— Diskuterats pa planeringsdagar och
regelbundet pa kategorimoten

— Saknas vid utvarderingen

— Har deltagit vid ett tillfalle.

ledningsgrupperna
— Inspirationsforelasare — Inspirationsforeldsare
Informationsglapp
— Gemensamma tider fér nimnd och — Namndens politiker besokt
enhetschef verksamheterna vid ett tillfalle,

— Anteckningar fran forvaltningens
ledningsgrupp finns tillgdngliga for
alla chefer

— Strdva eter samsyn genom
diskussioner om verksamheten och
roller och att férvaltningschef
deltar i ledningsgrupperna

forsok att fa med enhetscheferna
pa arbetsutskott och ndmnd

— Anteckningar finns tillgangliga. Alla
forsoker lasa och fraga om
oklarheter

— Sker pa Aldreomsorgens
ledningsgrupp

Administrativt stod
— Omorganisation for administrativ
personal
— Nyanstallning av administrator
— Diskussion om krav pa
administrator

— En kartldggning ar gjord av
befintliga resurser och behov

— Haller pa att anstélla. En person
forstarker pa en enhet nagra dagar.

Tekniska 16sningar
— Anvinda gemensam almanacka

— Alla anvander almanackan

Oversyn organisation
— Sommarvikarie for enhetschef

— En sommarvikarie togs in

Arbetslusten
— Arbeta for att alla ska ha en
gemensam syn pa uppdraget
— Lira kdnna varandra utanfor
arbetet
— Framforhallning for att minska
merarbete

— Ett standigt pagdende arbete

— Haft flera gemensamma aktiviteter
— Fortfarande brist pa
framforhallning - merarbete skapas




Handlingsplan och utvardering - Funktionshinder

Handlingsplan

Aktiviteter

Informationsglapp

Enhetschefer prioriterar och lyfter
fragor

Tydliggora vad fragor hor hemma
Regelbundna avstamningar pa
verksamhetens ledningsgrupp

Enhetschefer framfor fragor till
verksamhetschef men det finns inte
alltid tid att diskutera fragorna. En
del fragor fokuseras, sisom den nya
organisationen.

o Betonad hierarkisk styrning.
Brist pa information skapar
en kansla av brist pa
delaktighet.

o Enhetschefer fick mojlighet
att lyfta fragor under en
eftermiddag tillsammans
med politiker

Administrativt stod

Sammanstilla kringuppgifter och
diskutera vem som ager
uppgifterna

Tydliggora vad stabpersoner gor

Se over praktiska goromal som
stadning, koksvecka
Samverkan med IT

Se over behov av administrativ
tjanst

En sammanstallning ar gjord

Forvaltningschefen har valt att
avvakta med fragan till nya
organisationen ar klar.

Mycket tid gar till praktiska
goromal fortfarande
Fortfarande brister i samverkan
med IT, en IT samordnare ar
anstalld pa staben
Sammanstéllningen (se ovan)
visade behov for anstallning av
administrator. Ingen nyanstallning.

Arbetsbelastning chefer

Omorganisation i syfte att fa en
jamnare arbetsfordelning

Tydliggora vilka mandat enhetschef
har

Anstalla verksamhetsanknutna
pedagoger

Enhetschef stimmer av med
verksamhetschef for prioritering av
arbetsuppgifter

Omorganisation pdbdrjad men
avbruten pga. ovisshet vad den nya
organisationen i kommunen
innebar

Delegationsordning avvaktar till
den nya organisationen ar klar
En pedagog anstalld, och en
ytterligare planerad
Verksamhetschef fragar
regelbundet om enhetschefernas
arbetssituation




Handlingsplan och utvardering - Forvaltningsledning

Handlingsplan

Aktiviteter

Gemensamt sprak och bilder
Fundera 6ver kravspecifikation for
chefer vid nyanstallning

Uppdragsbeskrivningar och
forutsattningar for chefer
(chefskontrakt)
Forvaltningschef delar i
ledningsgrupperna

Inspirationsforeldsare

Nar enstaka chefer anstallts har
deras erfarenheter legat som grund
for huruvida de passar in

Har dnnu inte diskuterats. Ligger
pa personalenheten.

Forvaltningschef deltagit i
ledningsgrupperna vid ett tillfélle.
Saknat tid till ytterligare tillfallen.
Enhetscheferna efterfragar syftet
med deltagandet.

John Ylander om férandring samt
Lena Lindgren om utvardering och
jamforelser

Informationsglapp
Gemensamma tider for namnd och
enhetschef

— Anteckningar fran forvaltningens
ledningsgrupp finns tillgdngliga for
alla chefer

Enskilda enhetschefer har
redovisat arbete for nimnden och
politiker besokt verksamheterna
vid ett tillfalle.

Anteckningar finns tillgangliga.

Administrativt stod

Omorganisation for administrativ
personal pd Vikadamm
Nyanstallning av administrator

Saknar dokumentering.

En administrator ar anstalld.

Tekniska 16sningar
Anvanda gemensam almanacka

Alla anvander almanackan

Oversyn organisation

Sommarvikare for enhetschef inom
Aldreomsorgen

Fundera kring vilken organisation
som skapar en bra situation for
cheferna

Oversynd av enskilda arbetsplatser
avseende behov av vaktmastare, en
ytterligare enhetschef

En sommarvikarie togs in
Sker kontinuerligt
Sker kontinuerligt. Ett tydligare

samarbete med den tekniska
forvaltningen har utvecklats.
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Motorer

Den lokala projektledaren

Den lokala projektledaren driver och informerar inom forvaltningen och ar med jamna
mellanrum med pa ledningsgruppsmoten, exempelvis har den lokala projektledaren
varit med nér cheferna diskuterat och formulerat handlingsplanerna. Det finns en
upplevelse hos den lokala projektledaren att det &r svart att fa tid till att arbeta med
Chefios enligt de behov som registreras, exempelvis efterlyses mer tid att samverka
med cheferna och vara med pa fler ledningsgruppsméten. Den lokala projektledaren
upplever ocksa att det dr svart att vicka Individ- och familjeomsorgens (IFO) intresse
for fragorna, och den lokala projektledaren har haft svért att driva fragorna utanfor
forvaltningen. Exempelvis traffar inte den lokala projektledaren kommundirektor och
kommunalrad. Dartill &r den lokala projektledaren borta i tvd ménader for att arbeta i
en annan roll.

Processtddjare

Den lokala projektledaren har varit med pd manatliga méten med Processtddjare, och
dér himtade energi i sin gransdverskridande rorelse mellan forskarna och
organisationen.

Processagare (LG kapabilitet)

Under &ret har den lokala projektledaren allt mer tagit 6ver och drivit Chefios. Mycket
inom respektive ledningsgrupp har istéllet handlat om den padgdende fordndringen
inom kommunen. Samtidigt har arbetet med Chefios blivit integrerat i det dagliga
arbetet. Projektet har lett till att helhetstéinkandet och medvetenheten kring chefers
forutsattningar okat. Nedan redovisas en bedomning av ledningsgruppernas
kapabilitet, vilket innebér en beddmning av om ledningsgrupperna som helhet och i
samverkan arbetar med projektet och med sin egen utveckling. Vi har métt
ledningsgruppernas kapabilitet med en enkat dér cheferna far sjdlvskatta sig. Resultatet
visar att de tva verksamhetsledningsgrupperna har utvecklats dock i mindre grad dn
genomsnittet. Deras ingdngsvérde var dock nagot hogre én medelvirdet for samtliga
ledningsgrupper. Fran forvaltningsledningsgruppen fick vi enbart vé svar varfor deras
resultat inte kan inrdknas. Mal 1 handlingsplanerna var emellertid att ocksé utveckla
ledningsarbetet mellan organisatoriska nivaer, dvs. att 6ka kommunikation och
samarbete mellan organisatoriska ledningsnivaer inom forvaltningen. Det finns viss
indikation pa att kommunikation och samarbete har stirkts mellan
Verksamhetschefsniva och Enhetschefsnivd, men att den hierarkiska organiseringen av
relationer kvarstar inom forvaltningen (se rapport Organisationsanalys). Detta innebar
att ledningsgruppernas kapabilitet till viss del tycks ha stérkts inom respektive
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ledningsgrupp, men ledningsarbetet mellan organisatoriska nivaer har varit svarare att
praktisera och utveckla.

Ledningsgruppernas arbetskvaliteti D 1 V:
D1V VLG AO

klimat
7

B Nu MTidigare

strategiska fragor ledarskapside

handlingsutrymme

D1VVLGFH

klimat

B Nu WM Tidigare

strategiska fragor ledarskapside

handl.utrymme
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