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Inledning

Socialférvaltningen beslutade under varen 2018 om en bemanningshandbok som
gemensam grund f6r bemannings- och schemaldggningsprocessen. De frimsta skilen till
bemanningshandboken var:
o cffekten av och fortsatt arbete med ratt till heltid
e riktlinjer f6r scheman som bygger pa forskning om hur schema och arbetstider
paverkar hilsan
e bemanning som vilar pa verksamhetens behov och ekonomiska férutsittningar

Under varen genomgick chefer, ekonom och systemforvaltare en bemanningsakademi fo6r
att forbereda sig infér implementeringen av det nya arbetssattet med
bemanningsplanering. Den 12 november 2018 pdbotjades forsta schemaperioden med de
nya schemana. I den forvaltningsévergripande samverkan finns bemanningshandboken
med som en stiende punkt pa dagordningen, samt vid arbetsplatstriffar inom vard och
omsorg samt LSS- verksamheten. I uppdragsplan f6r 2019 har Socialnimnden gett
forvaltningen i uppdrag att halla 1 pagdende arbete med implementering av handboken
samt att I6pande rapportera till nimnden om pagaende arbete. I uppdraget ingar dven att
genomféra en grundlig utvirdering. Hela uppdraget ska vara genomfort september 2019.
Dirutéver har Socialnimnden beslutat (2018-11-13) att forvaltningen senast 31 mars 2019
redovisar konsekvenserna av bemanningshandboken f6r aktuella brukare, medarbetare
och kommunens personalforsorjning.

Denna rapport dr en delrapport som dels ska ge svar sa langt det dr mojligt pa
efterfraigade konsekvenser, men ocksd ge en samlad bild av den uppféljning som gjorts sa
hir langt och 1 relation till det ursprungliga syftet. Under perioden maj- augusti med
redovisning 1 september genomfors den mer genomgaende utvirderingen dér bade chefer
och medarbetare bland annat deltar via kvalitativa intervjuer.

Teoretiska utgangspunkter

Inom detta omrade beskrivs ett urval av de teoretiska utgangspunkter som legat till grund
t6r bemanningshandboken men dven sidana mot vilken handelseutvecklingen i samband
med genomférandet kan forstas. Heltidsarbete som norm, hilsosamma scheman,
bemanningskrav, férindringsteori samt forvintande och sannolika konsekvenser ar de
omriden som anvinds for att sedan tolka och forsti resultatet.

Heltid som norm

Sveriges vilfirdssektorer stir infor stora komptensforsoriningsutmaningar.'
Aldersgruppen i arbetsfor alder 6kar i betydligt ligre takt 4n grupperna barn och ildre.

1 SKL, Heltidsarbete som norm, 2018
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Sveriges kommuner och landsting, SKL, har dirfér tillsammans med fackférbundet
Kommunal drivit fragan om heltidsarbete som norm. Genom att vinda normen frin
deltid till heltid ser man att det gar att mota en del av de
kompetensforsérjningsutmaningar som vantar, och delvis redan intriffat.

"Nér fler medarbetare i vélfarden arbetar heltid, minskar
rekryteringsbehoven samtidigt som jobben blir attraktivare och
Jjémstélldheten bkar.”

Sveriges kommuner och landsting, Heltidsarbete som norm

2016 paborjade dirfor SKL och Kommunal det femariga projektet Heltidsresan for att
genomf6ra heltid som norm. Nir resan 2016 startade var andelen som arbetade heltid
inom omsorg, ildre och funktionshindrade inte hogre 4n 40 % i genomsnitt’. Detta till
trots att manga kommuner redan 2008 bérjat med arbetet infora “ritt till heltid” eller
”6nskad sysselsittningsgrad” for alla medarbetare, eller f6r medarbetare i vissa utpekade
verksamheter. Andelen som arbetar heltid 4r ligst inom dldreomsorgen och verksamhet
med stod till funktionshindrade.

Konsekvenser

Skiftet fran traditionell bemanning till en heltidsorganisation dr en komplex férandring
och SKL. menar att det pa forhand kan vara svart att forutspa alla konsekvenser.* Denna
typ av forindring paverkar samtliga medarbetares arbetstider och kommer stilla krav att
anpassa sitt livspussel efter nya férutsittningar. Sveriges kommuner och landsting
framhaller att det kan uppsta motstand mot de férindringar som féljer med rétten till
heltid. De lyfter fram erfarenheter fran olika kommuner som kan inspirera till lokala
16sningar och skapa realistiska férvantningar:

1. Utga fran lokala forutsittningar

2. Ett tydligt politiskt beslut édr en férutsittning

3. Realistisk tidplan — heltidsarbetet tar tid

2 SKL, Heltidsarbete som norm, 2018
3 SKL, Om fler jobbar mer, 2015
4 SKL, Om fler jobbar mer, 2015
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4. Gor forindringen begriplig och skapa delaktighet
5. Tank nytt nir verksamheten organiseras
6. Uppmuntra fler att jobba mer

En f6ljd av ritten till heltid dr pa kort sikt 6kade l6nekostnader, som direkt ger en direkt
paverkan pa budget om inte anpassningar sker’. Samtidigt finns besparingar att géra om
resurserna anvinds pa ett bittre sitt utifran verksamhetens behov, och kan till exempel
ocksa leda till mindre behov vikarier.

Sveriges kommuner och landsting lyfter ocksa fram tre omraden som sirskilda
utmaningar att hantera, arbetsgivarens attraktivitet, bemanning och arbetsmiljo. Genom
att erbjuda heltid blir kommunen en attraktivare arbetsgivare. Bemanningsutmaningen
lyfts 1 relation till att inférandet av heltidsorganisationen kraver att arbetstidsférliggning
och bemanning beh6ver forandras. Rekommendationen ir att definiera
heltidsorganisationens koppling till budget, skapa rutiner f6r kontinuerlig genomgang av
bemanningsplan, tydliggdra for chefer att bemanningsplanering ér virdefullt bade f6r
eckonomi och arbetsmiljo, samt att utbilda chefer och schemalidggare 1
bemanningsplanering. Med fler som arbetar lingre stills nya krav pa verksamheten. Det
behovs ett nytt sitt att tinka kring hur verksamheten ska organiseras och bemannas
tillsammans med ett bibehallet fokus pa arbetsmiljo.

Halsosamma scheman

Enligt Arbetsmiljoverkets foreskrift om organisatorisk och social arbetsmiljo ar
arbetsgivaren skyldig att vidta de dtgirder som behovs for att motverka att arbetstidens
forliggning leder till ohilsa hos arbetstagarna.’ I samband med planeringen ska
arbetsgivarens ta hansyn till hur arbetstidens férligening kan paverka individens halsa.
Riskfaktorer f6r ohidlsa som pekas ut ér:

e Skiftarbete

e Arbete nattetid

e Delade arbetspass

e Stor omfattning av Overtidsarbete

e Linga arbetspass

e Lingtgiende mojligheter att utféra arbete pa olika tider och platser med
férvantningar pa att vara stindigt nabar.

Vidare bor arbetsgivaren sirskilt vara uppmirksam pa mojligheterna till aterhimtning
samt ta hansyn till att arbetstidens férliggning paverkar risken for olyckor.
Mot bakgrund av de fortydligande kraven pa arbetsmiljoansvar kopplat till arbetstid i
kombination med insatser dar fler jobbar mer, var det angeldget att i hdgre utstrickning
utforma en bemanningshandbok som kunde st6da planeringen av arbetstider och
sikerstilla att scheman styrs av verksamhetens behov, ekonomiska férutsittningar i
kombination med arbetstidsforliggning som inte inverkar negativt pa medarbetares
hilsa.

Den forskning som sirskilt har legat till grund f6r bemanningshandboken dr Arbetstider,
hdlsa och sakerhet — en uppdatering av aktuell forskning, av Goran Kecklund, Michael Ingre
och Torbjérn Akerstedt fran Stressforskningsinstitutet, Stockholms universitet.
Rapporten som kan betraktas som en handbok om skiftarbete, hilsorisker och

5 SKL, Heltidsarbete som norm, presentation
5 Arbetsmiljoverket, Organisatorisk och social arbetsmiljé (AFS 2015:4)
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forebyggande motitgirder sammanfattar aktuell forskning om arbetstider, hilsa och
sikerhet.

Kecklund med flera menar att huvudproblemet med skiftarbete ar stord somn och
trotthet. Det finns ocksé forskning som visar pa att det finns risker att drabbas av
allvarliga sjukdomar som hjirt- och kirlsjukdom, bréstcancer och mag- och
tarmsjukdomar men det finns ocksa brister i samstimmighet mellan olika resultat vilket
g0r det svart att dra sikra slutsatser. De risker som ir identifierade dr stérd sémn, risk
for trétthet, olycksrisk och problem med sociala relationer. Negativa attityder ar
signifikant for varierande startarbetstider och ménga arbetsdagar. Kecklund med flera
rekommenderar darfor till en mer konstruktiv strategi, att acceptera kunskapsliget och
fokusera pa de atgarder som kan forebygga ohilsa for skift och nattarbetare.
Sammanfattningsvis innebdr det att:

1. infora arbetstidsscheman som inte leder till allvarliga stérningar i dygnsrytmen

eller till uppbyggande av stor sémnbrist och trotthet,
2. att skiftarbetaren prioriterar sémn, aterhimtning och en sund livsstil

Det optimala schemat
Det optimala skiftschemat enligt forskningen boér vara:
e snabbroterande (ha maximalt tre likadana skift 1 f6ljd)
e medsolsroterande (vixla skift enligt sekvensen — dag/kvill/natt)
e undviker langa skift (>10 timmar), kort dygnsvila (<11 timmar) och tidiga (fére
klockan 006) skiftbytestider for vaxlandet mellan natt- och morgonskift
e de lediga dagarna bor ocksa vara utspridda i skiftcykeln och inte vara
koncentrerade till ndgra fa langledigheter.

Forandringsteori

Lee G Bolman och Terrance E Deal, skriver i sin forskningsavhandling, Nya perspektiv pa
organisation och ledarskap, att forindring ofrinkomligen ger upphov till konflikter”. Nigra
grupper stodjer forindringen och andra intar ett kraftigt motstand mot den samma.
Olika ldger trider fram, motstandare, anhangare och tveksamma. Den som har storst
mojlighet att utgéra tvang dr den som vinner striden. Férindringsagenterna dr oftast de
som far sta tillbaka till f6rman f6r de som vill halla fast vid det som var. Det finns dock
strategier som visat sig framgangsrika for att astadkomma foriandringsarbete utan att
tillfora alltfor stora skador under processen. John Kotter®, har funnit att en process
innehaéllande foljande atta stadier 1 férindring visat sig vara mest framgangsrik:
1. Att skapa en kinsla av att forindringen ar viktig och bradskar
2. Att sdtta samman ett vigledande team som besitter de fiardigheter, den
trovirdighet, de kontakter och den formella makt som krivs for att arbetet ska
kunna sitta iging

3. Att skapa en upplyftande vision och strategi
4. Att f6rmedla visionen och strategin med hjilp av ord, girningar och symboler
5. Att r6ja hinder ur vigen och ge folk det inflytande som krivs for att de skall

kunna dra arbetet framat

7 Lee G Bolman och Terrance E Deal, Nya perspektiv pd organisation och ledarskap
8 John Kotter, Leading Change
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6. Att skapa synliga bevis for att arbetet fortskrider genom snabba framsteg och
delsegrar

7. Att halla fast vid processen och vigra ge att ge upp nir man stéter pa motstand

8. Att skapa och virda en kultur som stédjer den framvixande nya ordningen

Forindring tar tid och olika tid f6r olika processer och individer. Cynthia Scott &
Dennis Jaffe beskriver i sin forindringsmodell hur varje individ under en férindring
igenom fyra olika faser, reaktionsfasen, motstandsfasen, utforskningsfasen och

engagemangsfasen. ’

Forandringens 4 faser s..s.um

Bralicnsfasen Engagemangsfasen

Matstandsta mist&lringstasen

Den férindringskurva som ror sig fran reaktion till 1 basta fall engagemangsfasen kan
omvandlas till férnekelse, ilska, oro, apati, sorg, acceptans, forhandling, omstillning,
uppslutning:

Detta beror
inte mig sa
varfor bry sig!

"Let's gol”

Férnekelse Uppslutning

Ni har tagit helt Satter nya mal
fel och har inte fattat

nagot om vad vi gor.

Omstillning

"What's in it for me
(and all of us) ?"

Forhandling

Hur ser framtiden ut? Oro

Far jag behalla mitt jobb?

OK, nu ir det som det 4r. Vi
far gora det bista av
situationen.

Jag orkar inte engagera mig Acceptans
och jag kan &nda inte paverka

nagot.

Det ar forfirligt att vi inte
far fortsatta som forr. Har
vi verkligen varit sa daliga?

Metod

9 https://managementstudyguide.com/scott-and-jaffe-change-model.htm
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Uppfoljningen utgar fran de riktlinjer som anges i bemanningshandboken.
Detta genom att identifiera hur laingt implementeringsprocessen kommit.
Vad i bemanningshandboken som ar genomfort, vad som kvarstar och om
vi redan nu kan se ndgra effekter och konsekvenser av desamma.

Empiri som himtas in édr enkdt riktad till chefer och deltagare 1 arbetsgruppen, planering
och uppfoljning av bemanningskrav, MAS uppfoljning av patientsikerhet,
personalstatistik, anmalda tillbud och arbetsskador. Dirtill anvinds dven underlag fran
de riktade uppféljningar som Planeringsenheten hitintills genomfort, dir enhetschef
tillsammans med medarbetarrepresentanter méter schemaldggare och enhetschef f6r
Planeringsenhet for uppféljande samtal. De uppféljningar som ingar i detta underlag ar
Bla Porten, hemtjinst samt LSS boende for vuxna.

Underlaget tolkas och analyseras utifran teoretiska perspektiv och utgangspunkter pa
arbetstider, arbetstider och hilsa samt férindring.



7 (15)

Resultat

For att gora en bedémning av hur implementeringsprocessen gitt till har vi gatt tillbaka
till 2015 f6r att himta underlag, da det var da heltidsresan 1 S6derképing bérjade.
Underlaget vigs mot Kotters atta framgangsfaser for en forindring, for att sedan se hur
langt framskridet implementeringen gatt gillande heltid som norm, hilsosamma
scheman och bemanning efter behov och ekonomiska férutsittningar. Avslutningsvis
lyfts dven de konsekvenser som hitintills identifierats.

Implementeringsprocessen presenterad utifran Kotters atta
framgangsfaser i en fordandring

1 Att skapa en kinsla av att forindringen ir viktig och
bridskar

Forberedelserna for genomforandet startade 2015. I september 2015 beslutade
Socialndimnden att ge férvaltningen i uppdrag att aterkomma med f6rslag pa atgirder
samt budget inom foljande omraden:
- Rekrytering och bemanning, langsiktig planering
- Utbildning och kompetensutveckling
- Arbete med att 6ka delaktigheten f6r hemtjanstpersonal
Detta uppdrag har ocksa vivts samman uppdraget att tillférsikra ritten till heltid, ett
uppdrag genom det personalpolitiska programmet. En projektplan togs fram som
mynnade ut i att ritt till heltid skulle vara genomfért 1 november 2016. Socialchef,
sakkunnig och representant frain Kommunal besokte arbetsplatstriffar inom vard och
omsorg, och enhetschefer inom LSS tog sjilva ansvar for att formedla budskapet. Det
saknas dock ett gemensamt material som beskriver hela bilden och som f6ljt med hela
processen:

o Att fler behover arbeta heltid
e Med fler som arbetar heltid édr det extra angeliget med hilsosamma scheman

e Med fler som arbetar heltid édr det extra angeliget med en bemanningsplanering
utifrin bemanningskrav och samplanering mellan enheter och i viss utstrickning
iven verksamheter

Det som ocksa kunde beskrivits tydligare dr kopplingen till Heltidsresan och det arbete
som pagar i hela landet 1 samarbete med SKL. och Kommunal.

Under processen 6vergar alltfler till heltid men arbetet med att besluta om riktlinjer f6r
arbetstidsforliggning blir en mer utdragen process. En handbok tas fram 2016 men
implementeringen stoter pa motstand, 2018 gbrs ett omtag och nuvarande
bemanningshandbok tas fram, beslutas och implementeras.

I chefsgruppen ar upplevelsen om huruvida det skapats en kinsla av att férindringen ar
viktig och bradskar splittrad. I princip lika manga upplever att det gjort det helt och
hallet, som att delvis, lite och inte alls.

2. Att sitta samman ett vigledande team som besitter de firdighetet, den
trovirdighet, de kontakter och den formella makt som ktivs for att
arbetet ska kunna sitta iging

Projektgruppen 2015 bestod av socialchef, ekonomicontroller, HR- chef, sektorchef,
enhetschef och representant fran Kommunal. Projektgruppen lade planen for
genomférande heltidsprojektet och en arbetsgrupp bestaende av HR —konsult, chef LSS,
chef HSL, systemansvarig samt kommunal tog senare dven fram en handbok f6r
schemaldggning.
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Vid omtaget 2018 gjordes dven ett omtag i styrningen av genomfoérandet. En styrgrupp
och en arbetsgrupp skapades. I styrgruppen satt socialchef, HR- chef och ekonomichef.
I arbetsgruppen ingir enhetschef fran vard och omsorg, LSS och planeringsenhet samt
HR- konsult och schemalaggare.

Under processen har fyra olika Socialchefer lett arbetet. Aven de enhetschefer som
medverkat har skiljt sig fran forsta projektgruppen och den som nu ér aktiv.
Arbetsplatstriffar har anvints som implementeringsarena men i 6vrigt har det inte
funnits organisation for implementering pa enhetsniva.

Det har saledes funnits organisation dven om den dndrats under processen gang.
Enkatundersokningen bland cheferna visar att de flesta upplever ér att det delvis funnits
ett vigledande team som besitter de fardigheter, den trovirdighet, de kontakter och den
formella makt som krivs for att arbetet ska kunna sitta iging. Ingen instimmer helt, en
instimmer inte alls.

3. Att skapa en upplyftande vision och strategi
I dokumentationen kring forindringsprojektet framkommer att en stor del av
férindringsarbetet genomfordes under den samlande idén ”Der goda vérdskapet som bygger
pd respekt, vérdighet och omtanke”. Forandringsprojektet som senare dven kom att kallas for
heltidsprojektet, hidlsosamma scheman, bemanningsakademien och
bemanningsplanering har haft manga namn med olika huvudsyften och underliggande ej
uttalade budskap. Vad den 6vergripande visionen varit och vem som varit avsindare av
den framkommer inte tydligt i underlaget.

Enkatundersokningen bland cheferna visar att en 6vervigande majoritet inte upplever
att det funnits en upplyftande vision och strategi, dven om ett fatal upplever att det
delvis gjort det.

4. Att formedla visionen och strategin med hjilp av ord, garingar och
symboler
Forindringsarbetet samlades inledningsvis under samlande ord. Nir tiden gick och
uppdraget mer inriktades mot heltidsprojektet och hilsosamma scheman togs ingen ny
samlande idé fram.

Enkatundersokningen bland cheferna visar att en 6vervigande majoritet inte upplever
att en vision férmedlats med hjilp av ord, girningar och symboler, dven om ett fatal
upplever att det delvis gjort det.

5. Att 16ja hinder ur vigen och ge folk det inflytande som ktivs for att de
skall kunna dra arbetet ftamit

Arbetsgrupperna som skapades bemannades pa ett sitt som till viss del sikerstallt
mandat att driva arbetet framat. Samtidigt har den utdragna processen, det faktum att
den tagit sig 1 olika uttryck lings vigen gjort det svart for enhetschefer att sitta pa
mandat f6r andra chefer. Det faktum att det under processen funnits fyra olika
socialchefer som lett processen har ocksa varit en férsvarande situation da det inte
funnits en tillrickligt stark projektplan och projektorganisation som fortsatt visat
riktning,

6. Att skapa synliga bevis fOr att arbetet fortsktider genom snabba framsteg
och delsegrar
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Under processens gang har flera framsteg uppnatts. Det dr dock inte lika klart huruvida
dessa kommunicerats ut eller inte. Till exempel framgar det inte i underlaget om
framgangen med Overgangen till heltid har kommunicerats. En férklaring pa det kan
vara att det inte i planeringen tagits fram delmal med tydlig koppling till Heltidsresan
och hilsosamma scheman.

Enkatundersokningen bland cheferna visar att ett fatal upplever att framsteg delvis
kommunicerats ut medan en 6vervigande majoritet inte alls upplever det.

7. Att hdlla fast vid processen och vigra ge upp nir man stéter pd motstind
Detta omrade ér det som cheferna dr mest eniga kring och dir de instimmer 1 att denna
fas varit tydlig i S6derképing. Det har funnits en stark opinion mot delar i f6randringen,
1 synnerhet sedan processen gjorde ett omtag under 2018.

Det som moijligen talar mot detta dnda dr det faktum att processens budskap dndrats
under gangen liksom att det tagit lang tid att genomfora de dtgirder verksamheten i ett
tidigt skede identifierade som nédvindiga for att kunna erbjuda ritt till heltid.

8. Att skapa och vdrda en kultur som stédjer den ftamvixande nya
ordningen

Majoriteten av chefer uppfattar att det helt eller till viss del skapats vardas en kultur som
stodjer den framvixande ordningen. Heltid 4r numera norm, alla verksamheter arbetar
till stor del efter bemanningshandboken och sikerstiller flera av de vasentliga delar
schemaldggningen vilar pa. Schemaldggare, planeringsenheten, administratorer och
kunniga medarbetare dr organisatoriska funktioner som stédjer utvecklingen och den
nya kulturen. Den absolut viktigaste faktorn for hur méjligheten att fa den nya kulturen
att genomsyras pa forvaltningen eller pa enheten ar dock chefen och ledarens instéllning
och arbete med att implementera den nya ordningen.

Uppfoljningen av implementeringen visar att det finns chefer som inte fullt ut intagit
rollen att leda medarbetarna och arbetsplatsen framat i processen, och den visar ocksa
att det saknas en samlande vision och idé.

Sammanfattande bedémning enligt Kotters faser

Av de dtta faserna ér en tydligt framtridande i S6derkopings forindringsprocess, och
resterande faser delvis med undantag f6r den sjitte fasen dir det inte 1 underlaget
framkommit ndgot som visat pa att den varit framtridande i denna férandringsprocess.

1 2 3 4 5 -7 8

Efterlevhad av bemanningshandbok

Schemaldggningen ska folja foljande gemensamma riktlinjer 1 bemanningsprocessen och
schemaprocessen:

® 4 veckors schemaperiod

e 9 fridagar 6ver 74 % tjinstgoringsgrad

e 11 timmars dygnsvila — (aterhimtning)

e 36 timmars veckovila — (dterhimtning)

e Tva dagars ledighet 3 av 4 veckor (jimnare férdelad aterhamtning)
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e Max 9 h arbetspass
e Inga delade turer

Den 12/11 2018 var det datum dir de forsta enheterna borjade arbeta efter de nya
riktlinjerna. Pa grund av olika omstindigheter har Gvergiangen skett i olika etapper for
enheterna. Nagra fa enheter har ndgon mindre justering kvar att gbra men frin 29/4
trader de sista enheterna in fullt ut utifran de nya riktlinjerna.

Det som dock kvarstar och dr gemensamt for alla dr hanteringen av
bemanningsoverskott genom just samplanering av resurspass.

Heltid som norm

Sveriges kommuner och landsting lyfte fram ett antal framgangsfaktorer att inspireras av
vid genomférandet. Varav ett var ett #ydligt politiskt beslut. Fragan har vickts bade som
motion men sedan 1 form av en tydlig riktning i det personalpolitiska programmet.

"Det &r av stérsta vikt att Séderképings kommun &r en god arbetsgivare
som erbjuder intressanta och utvecklande arbeten. Med utgangspunkt frén
detta ska vardpersonal inom sektor Vard och omsorg samt sektor LSS ha
stérre méjligheter an idag att paverka sin arbetssituation genom att bl.a.
erbjuda rétt till heltidstjénster. Ingen ska heller behéva ha o6nskade
delade turer.
Personalpolitiskt program for Séderkdpings kommun 2015-2020”

Soderkopings kommun har sedan personalpolitiska programmet antogs lyckats
framgangsrikt med att omvandla deltidstjanster till heltidstjanster. 2015 var andelen
heltidsanstillda méanadsavlonade 43 %, 2017 var motsvarande andel 85%. Utvecklingen
visar att Soderkoping lyckats med rekommendationen, #ppmuntra fler att jobba mer.

2009 2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Soderkiiping  —#= Alla kommuner (ovégt medel) 8- Riket

En jimforelse mot rekommendationen att ba en realistisk tidsplan, heltidsarbete tar tid visar
att sjilva forindringen fran deltid till heltid har gatt fort 1 S6derkoping jamfoért med
andra kommuner. En trolig forklaring till det ar att f6rindringen i Soderkoping inte
genomférdes tillsammans med planering utifran de nya forutsittningarna. T'va ar senare,
nir andelen med heltidsanstillning f6rdubblats, fattades beslutet om
bemanningshandboken 1 vilken arbetstider och arbetssitt dr anpassat efter de nya
férutsittningarna.

Kommunals och SKLs rekommendation U#gd frin lokala forutsdttningar grandar sig pa att
arbetsgivarna har olika forutsittningar och att arbetstidsforliggningen maste goras
utifrin verksamhetens behov samtidigt som den behéver planeras pa ett sitt som
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sikerstiller en bra arbetsmiljé. En del i att utga fran de lokala forutsittningarna ar att
anvianda samverkan och arbetsplatstriffar for att inhdmta virdefull input och férankra
forindringar. Tidigare forsok inom verksamheten att ta fram riktlinjer for arbetstiderna
hade inte lyckats och nu var fokus pa att lyckas. Kostnaderna hade 6kat de senaste aren
bland annat till £6ljd av 6kad sysselsittningsgrad och kraven pa att anpassa
verksamhetens kostnader efter ram var hga. Arbetet med att ta fram
bemanningshandboken genomfordes till stor del av en arbetsgrupp dir tf socialchef,
enhetschefer och Kommunal medverkade. Bemanningshandboken kombinerar
forskning med lokala férutsittningar i den man att den utgar fran de roller,
verksamhetsbehov och forutsittningar som finns lokalt.

Rekommendationen Gor fordndringen begriplig och skapa delaktighet bygger pa en
partsgemensam uppfattning om att Heltidsresan borjar med delaktighet, organisation
och bemanning. Grunden till ett framgangsrikt forindringsarbete liggs med en dialog
som tar tillvara medarbetarnas kreativitet och engagemang. Heltidsresan borjade inte
som ett gemensamt projekt i S6derkoping. Varje enhetschef arbetade forst utifran
uppdraget att Oka sysselsittningsgraden och fran 2015 pabérjades istillet arbetet med
rétt till heltid. Kopplingen till den heltidsresa som pabdérjades 1 hela landet syns inte i
underlaget. 2018 blev den samlade effekten av fler 1 heltid 1 S6derképing sa kostsam att
arbetet med att samordna resurser och bemanningsplanerna bradskade och arbetet med
bemanningshandboken startade. Chefer utbildades 1 bemanningsplanering och i
systemet Time care. Bemanningshandboken togs fram av en arbetsgrupp och slutsatsen
av underlaget dr att den inte byggde pa bred férankring, varken i chefsgruppen eller 1
arbetslagen i verksamheterna. Bemanningshandboken presenterades istillet som en
fardig produkt, nagot som parterna SKI. och Kommunal avrader fran da det riskerar att
skapa konflikter.

Tdnk nytt nar verksambeten organiseras har till viss del genomférts 1 S6derképing. Nagra
arbetsplatser utsags till piloter och har arbetat en lingre tid efter 6vervigande delen av
riktlinjerna 1 bemanningshandboken. Avsikten var att 1 utvirdering ta reda pd hur
personalen var bendgen att arbeta 100 %, hur mycket resurstid som uppstod, effekter pa
ckonomin, samverkan mellan olika funktioner och hur personalen uppfattade
forindringen. Utvirderingen av pilotarbetsplatserna har inte patriffats 1 uppféljningen.

Halsosamma scheman

Riktlinjerna, vilka bygger pa forskning om arbetstiders effekter pa hailsan, efterlevs till
stor del, vilket dr positivt. Det innebdr att schemana skapar férutsittningar for
aterhdmtning genom att inga arbetspass ar lingre dn nio-timmar, att dygns- och
veckovila ligger utlagt liksom tva dagars ledighet ligger utlagt pa tre av fyra veckor. Det
innebar ocksa att det inte férekommer delade turer.

Samtidigt visar uppfoljningen att fyra- veckoschemana hitintills inneburit att manga
medarbetare far stora fordndringar i sitt schema mellan de olika schemaperioderna,
nagot som tvirtom strider mot den kontinuitet som forskningen rekommenderar. Den
visar ocksa att det férekommer en del missforstind om vad som gar att férindra och
vad som inte gar utifran riktlinjerna. I de uppfoljande samtalen mellan
verksamhetsrepresentanter och planeringsenhet visar det sig att ofta finns 16sningar pa
de problem som beskrivs med schemana. Viljan och férmagan att anamma 16sningarna
beror ocksa pa en trotthet i stindig férindring.
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Under perioden med hilsosamma scheman har flertalet tillbud och
arbetsskadeanmilningar limnats in med hinvisning till de nya schemana. Aven
sjukfranvaron har varit h6g denna period. Att det finns arbetsmiljéproblem i
verksamheten kopplat till inférandet av de nya schemana r uppenbart. Signalerna fran
chefer, fackférbund, medicinskt ansvarig sjukskoterska, tillbudsrapporter och
arbetsskadeanmailningar visar alla att stor del av personalen farit illa, 4r oroliga och
stressade, att samtalen i stort kretsar kring de nya schemana. Huruvida
arbetsmiljoproblemet édr kopplat just till arbetstiderna eller sjilva inférandet av desamma
ar dock inte klargjort.

Forindring tar tid och det dr olika hur ling tid for olika processer och individer. Det
framkommer inte i underlaget en férberedelse pa hur ling tid processen kommer ta,
strategier fOr att leda chefer och medarbete genom de olika faserna i férindringskurvan,
reaktionsfasen, motstindsfasen, utforskningsfasen och engagemangsfasen.

Vad som gir att se dr att forandringskurvans delsteg har f6ljts och pa en generell niva
har den stannat till vid férnekelse, ilska, oro, apati, sorg och till viss del gar det dven att
utldsa acceptans. En uppskattning ir att férandringsprocessen idag r6r sig mellan
motstandsfasen och utforskningsfasen.

Detta berér
inte mig sa
varfor bry sigl

Férnekelse Uppslutning "Let’s gol”

Ni har tagit helt
fel och har inte fattat
nagot om vad vi gér.

Omstallning Satter nya mal

"What's in it for me

Forhandlin
Oro g
{and all of us) ?”

Hur ser framtiden ut?
Far jag behalla mitt jobb?

OK, nu 4r det som det ar. Vi
far gora det basta av
situationen.

Jag orkar inte engagera mig Acceptans

och jag kan dnda inte paverka
nagot.

Det ar forfarligt att vi inte
far fortsitta som forr. Har
vi verkligen varit sa daliga?

Bemanning efter behov och ekonomiska forutsattningar

Med 6kat fokus pa bemanningskrav som utgangspunkt i bemanningsplaneringen bor
medvetenheten och kostnadsflexibiliteten 6ka. Cheferna har delade uppfattningar om
kostnaderna minskat dnnu. Nagra upplever att kostnaderna delvis minskat men
majoriteten inte alls instimmer. Da de flesta enheter och verksamheter budgeterats med
anslagsfinansiering dr det inom hemtjansten det blir som tydligast i uppfoljningen
eftersom ersittningen dir sker per utférd timme.

Samtliga svarande chefer uppger att bemanningen helt eller delvis har en bemanning
som utgir fran verksamhetens behov och forutsittningar. Ansamling av resurstid ger en
tydlig signal om att personalstyrkan ir storre dn behovet. Samtidigt har det under
perioden bokats fler vikarier 4n motsvarande period. Det ger en tydlig signal om att vi
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inte lyckats anvinda resurspassen genom samplanering annu. Nagot som bekriftas dven
av chefernas svar i enkiten och de uppféljande samtalen mellan verksamhet och
Planeringsenhet.

Konsekvenser

Under perioden november 18- februari 19, nir bemanningshandboken har
implementerats har sammanlagt 17 personer avslutat sin anstillning i S6derképings
kommun. Av dessa 17 har atta uppgett att de avslutat sin anstillning pa grund av sin
arbetssituation och eller schema. Samtliga atta arbetar inom vard och omsorg.
Motsvarande petriod 17/18 var det totalt sju personer som avslutade sin anstillning i
Soderkopings kommun. Av dessa var det ingen som uppgav sin arbetssituation eller
schema som avgorande orsak till anstillningens upphorande.

En jimforelse av sjuktalen visar att de dr nagot hogre under perioden november 18-
februari 19 jimf6rt med motsvarande period 17/18. Enkitundersokningen bland chefer
visar dock att bilden inte 4r entydig. Aven om majoriteten av cheferna upplever att
sjuktalen Okat sedan inférandet av bemanningshandboken, instimmer nagra chefer inte
alls 1 den upplevelsen. Ndgon chef uppger istillet att sjuktalen delvis minskat. I 6ppet
kommentarsfilt skriver nagon att sjukskrivningarna minskat bland dagpersonal men
6kat bland nattpersonal. Besviren for nattpersonalen att kombinera heltidstjanst med att
arbeta natt under de férutsittningar som anges i de nya riktlinjerna framkommer dven i
de uppfoljande samtalen mellan verksamhet och Planeringsenheten.

Under perioden november 18- februari 19 har det inkommit 65 tillbudsanmalningar,
varav 27 giller schema'. Risken ir uppenbar att verksamhetens kvalitet och
patientsidkerheten paverkas ju fler och desto lingre verksamheten stannar kvar i
motstandsfasen.

1038 st tillbud giller hot och vald inom LSS
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Sammanfattande analys

Uppféljningen visar pa tva tydliga framgangsfaktorer. Det fOrsta ér att pa bara nagra ar
har Séderkopings kommun som arbetsgivare gatt fran deltid som norm till heltid som
norm. En utveckling som lett till att S6derképing ingar bland de kommuner som har
hogst andel heltidsanstillda 1 landet. Den andra framgangsfaktorn innebdr att idag lever
nistan alla scheman helt upp till riktlinjerna i bemanningshandboken, och fran och med
den 29/4 giller det samtliga. Riktlinjerna utgir fran vad forskning visar vara
betydelsefullt f6r hilsan gillande férliggning av arbetstiderna.

Uppfoljningen visar samtidigt att implementeringen resulterat i en oroande utveckling
inom andra omraden som istillet kan inverka negativt pa hilsan:
1. Bristen pa kontinuitet da det sker stora férindringar i scheman mellan varje ny
period.
2. Behovet av att na en hallbar arbetssituation for personal som arbetar natt heltid
3. Behovet att 6ka delaktigheten pé arbetsplatserna i att hitta smarta 16sningar
utifrin de férutsittningar som ar moijliga.

Ett omrade 1 bemanningshandboken som dnnu inte implementerats dr samplanering och
resurspass. De resurspass som liggs ut idag dr dessutom till 6vervigande del korta trots
rekommendationen att i méjligaste méan ha lingre pass. Genom att komma vidare i
arbetet med att samplanera och anvinda resurspass nyttjar vi personalresurser samtidigt
som vi kan minska behovet av vikarier. Det stéller dock krav pa god forberedelse och att
varje verksamhet varit delaktig i dessa for att riskminimera och kvalitetssakra for bade
brukare, boende och medatbetare.

Genomférandet visar sa har lingt att flera valt att avsluta sin tjanst i S6derképing samt
att manga inte mar bra pa sin arbetsplats. Det gor det angeldget att stilla sig frigan om
vi redan nu bor avsluta och ga tillbaka till tidigare 16sning. Bedémningen dr dock att det
varken ar mojligt eller 6nskvirt. Inte mojligt £6r att heltid som norm underlittar
kompetensforsorjningen som kommer att bli alltmer utmanande. Eftersom antalet i
arbetsfor alder minskar relativt behovsgrupperna ar det avgorande att ta vara pa de
resurser som finns. Innan bemanningshandboken fanns det ocksa brister i var
efterlevnad av arbetstidslagen, vilka vi idag har sakerstillt att vi efterlever. Eftersom
heltidsresan dr en 6verenskommelse mellan Kommunal och Sveriges kommuner och
landsting, dér alla kommuner och regioner ska ha Gvergitt till heltid som norm senast
2021, ar det heller inte 6nskvirt att aterga till den tidigare ordningen. Det dr heller inte
sarskilt sannolikt att de som Overgatt till heltid 4r beredda att aterga till deltid. Att bli
mer tydlig med kopplingen mellan heltid och bemanningshandboken ér darfor
angeldget, liksom att Oka insikten om Heltidsresan och de férberedelser som pagar 1
ovriga kommuner.

Nyckelpersoner for en framgangsrik férandringsprocess dr chefer och ledare. Att varje
chef tar ansvar fOr att hjilpa sina respektive medarbete genom férindringsprocessen ar
avgorande for hur vil forindringsprocessen faller ut. Det innebdr att varje chef behéver
identifiera var i forindringsprocessen sin grupp befinner sig for att kunna anpassa sitt
ledarskap efter gruppens nuvarande behov samt att férbereda sig f6r kommande faser.
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Fortsatta atgarder

Oka insikten hos chefer och medarbetare om sambandet mellan
bemanningshandboken med heltidsresan genom att anvinda det material som
tillhandahalls av SKI. och Kommunal

Situationsanpassat ledarskap och Kotters étta faser i den man det dr mojligt
Involvera chefer och medarbetare i diskussioner om hur kontinuiteten i schemat
kan oka.

Involvera nattarbetslagen i diskussioner om hur arbetssituationen kan bli mer
héllbar f6r personal som arbetar natt

Involvera chefer och medarbetare i diskussioner om hur samplanering av
resurspass bor ga till
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