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Forord

Genom ett framgangsrikt forebyggande arbete och ett rehabiliterande
arbetssatt behaller fler manniskor sin sjalvstandighet och sitt oberoende.
Det ar det basta for den enskilde men dven fér kommunens budget. Tra-
ditionell budgetstyrning fokuserar inte pa att minska inflodet av mann-
iskor med behov, inte heller pa att hjalpa manniskor att minska sitt hjalp-
behov. Genom att dra bort resurser minskas bara manniskors ratt att fa
sina behov tillgodosedda utan att organisationens kapacitet har utmanats
och trimmats.

Arbetet i Skonsmons hemtjanstgrupp har pagatt sedan varen 2012, forst
som experiment for att sedan under hosten 2012 infora arbetssattet i hela
hemtjanstgruppen. Det ar med stort intresse vi tagit del av resultaten fran
Skonsmon. Pa véagen har vi lart oss vilka svarigheter det &r att fa arbetet
att omfatta hela processen samt att omsatta det till framgangsrikt led-
ningsarbete och ledarskap. Det hanger pa vart tankande.

| forsta rapporten fran Skonsmon konstaterade vi att innan nagot
utvecklingsarbete kan starta sa maste vi veta mer om kundens situation,
vad den har for behov och vilka forvantningar som finns. Genom att
tillsammans konstatera vad som &r normal variation kan vi skapa ett
system som inte reagerar pa udda foreteelser eller enstaka avvikelser.
Forst da borjar vi fa forutsattningarna att utfora excellent hemtjanst.

”Ledningens tinkande dr avgorande for organisationens prestation. I en
mening sammanfattas hela var ansats med forscéket i Skénsmons hem-
tjanstgrupp. Vi vill tydliggora och paminna oss sjalva om att det vi
tanker om vart uppdrag, vara medarbetare och var organisation pa-
verkar vart agerande, vart val av aktiviteter och satsningar, vilka fragor
vi staller till chefer och medarbetare, vad vi véljer att félja upp och vad
vi vdljer att kommunicera in i organisation och till omvdrlden.”

Sundsvall i augusti 2013
Torbjorn Stark, socialdirektor
Karin Holmin, affarsomradeschef Sundsvalls hemtjénst

Helene Ersson, enhetschef Strategienheten






Sammanfattning

En hemtjanstgrupp i Sundsvalls kommun har utvecklat ett nytt arbetssatt
for att battre kunna méta kundernas behov. Efter att det nya arbetsséttet
provats i mindre skala implementerades det sa smaningom till hela hem-
tjanstgruppen. Efter implementeringen har stora férandringar skett.
Kontinuiteten har forbattrats och numera kanner kunder och personal
varandra. Nya matt har tagits fram sa att arbetet kan féljas upp och for-
battras. Hemtjanstpersonalen far sjalva ta ansvar for helheten. De rek-
ryterar vikarier, planerar arbetet med dagsschema och personalschema,
och har mojlighet att planera om vid féréandringar som till exempel nér
nagon kund aker till, eller kommer hem fran, sjukhuset.

Utvecklingsarbetet ledde ocksa till insikten att hela organisationen maste
stddja larande och innovationsarbete i hemtjansten for att nya arbets-
metoder skall komma till fullgod nytta. Slutsatser som drogs var att kon-
trollen av medarbetarna och det arbete de utfor behover erséttas av tillit
och lyhordhet. For att utveckla kvaliteten och paverka kostnaderna inom
hemtjansten borde ledningen lyssna pa medarbetarna och atgarda pro-
blem som finns i systemet, som hindrar medarbetarna fran att leverera
hemtjanst med bra kvalitet. En vanlig metod for att effektivisera hem-
tjansten ar att dra ner pa personal vilket paverkar organisationens for-
maga att tillgodose kundernas behov pa ett negativt satt. En forutsattning
for att kunna leverera hemtjanst med bra kvalitet och god I6nsamhet ar
att utga fran kunskap, kundernas behov och syftet med verksamheten.
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Begreppsforklaringar

| rapporten forekommer en mangd olika begrepp. En del av begreppen
kan i olika sammanhang ha olika innebord. | denna rapport har begrepp-
en den inneb6rd som anges nedan.

Avgiftsenheten — enhet inom Socialtjansten som beréknar kostnader och
fakturerar socialtjanstens kunder.

Efterfragan — de krav kunderna stéller pa systemet och hur frekventa
dessa krav ér.

Handlaggningsenheten — enhet inom Socialtjansten som arbetar med
beddmning av behov och fattar beslut om insatser inom &ldreomsorgen
och inom omsorg om funktionshindrade.

Hjalp/stod- uttrycket anvénds som benamning for det arbete som hem-
tjanstpersonalen utfor hemma hos kunden och illustrerar att det ibland
handlar om att utfora sysslor at kunden och ibland st6tta kunden sa att
denne kan utfdra sysslorna sjalv.

Icke véardeskapande - nagot som, ur kundens perspektiv, inte gjorts ratt
eller inte gjorts alls.

Kund - begreppet kund anvands med utgangspunkt i att kundorientering
anses vara den mest grundlaggande av kvalitetsutvecklingens vardering-
ar. Den sager att organisationens syfte ska vara att tillfredsstalla kunden.
Kunden ar den for vilken organisationens arbete utfors. En vardering som
inte har nagot med kommersialism att géra utan som innebér att man ska
anstranga sig for att tillfredsstalla den man arbetar for. Pa engelska talar
man om public services dar ordet service talar om att det finns en kund
eftersom det kommer fran serve som i sin tur harstammar fran det franska
servir: att betjana. Det innebar att tjanster inte kan existera om man inte
har nagon som man tjanar och de som man tjanar kallas kunder i kvali-
tetsterminologi. Ordet kund kommer ursprungligen fran det tyska Kunde
och betydelsen var bekantskap, det vill séga nagon man kéande person-
ligen vilket visar pa relationernas betydelse (Lagrosen, 2011).

Ledningen - anvands i texten bade for att beskriva socialtjanstens led-
ning och dldreomsorgens ledning som &r en del av socialtjanstens led-
ning. Vilken av dessa som avses i texten framgar av respektive samman-
hang.

Larandemdten — Méten dar olika ’nyckelpersoner” regelbundet bjudits
in for att ta del av resultaten av utvecklingsarbetet, lara sig metoden
(systemsynsatt enligt Vanguardmetoden) och forsta kundens vag i
systemet for att mojliggora ett organisatoriskt larande.



Organisation — organisation eller organisationen anvéands bade i betyd-
elsen socialtjanstens uppldgg” av verksamheten och mer konkret, den
samverkan som sker mellan medarbetare i socialtjansten med utgangs-
punkt i gemensamma intressen, det vill sdga syftet med socialtjanstens
verksamhet. Ordet anvands dven som subjekt och avser da hemtjansten.
Vilken av betydelserna som avses i texten framgar av respektive
sammanhang.

Pilotgruppen - Nio medarbetare i hemtjansten i Skénsmon som utforde
utvecklingsarbetet och arbetade fram det nya arbetssattet med borjan i det
geografiska omradet Kuben Samtliga arbetade som underskoterska eller
vardbitrade. De fungerade aven som handledare vid implementeringen av
arbetssattet i de tva dvriga geografiska omradena Ostermalm och Skons-
mon.

RoP — Resurs och planeringsenheten, enhet inom socialtjansten som
administrerar vikariehantering och tar emot och verkstaller vikarie-
bestallningar fran verksamheterna inom Socialtjansten.

Skénsmons hemtjanst — ar ett av 18 hemtjanstomraden i Sundsvalls
kommuns hemtjanst i egen regi. Personalen &r sen maj 2012 férdelade pa
tre arbetslag som verkstaller beslutade hemtjanstinsatser i de geografiska
omradena Kuben, Ostermalm och Skénsmon. Hemsjukvard ingar inte i
hemtjanstens uppdrag.

Sloserier - arbetsuppgifter i en verksamhet som forbrukar resurser utan
att tillféra nagot varde for kunden.

SOT - Service och teknikforvaltningen, som ar kommunens service-
organisation for bland annat fastigheter, fordon, I6nehantering, kost och
stéd.

Styrdiagram — ett grafiskt hjalpmedel for att finna orsaker till varia-
tioner i olika typer av processer, som till exempel tillverkningsprocesser,
administrativa processer, tjansteprocesser och ekonomiska processer. |
diagrammet finns en 6vre och en undre grans samt en medelvérdeslinje,
berdknad pa medelvardet av observationerna. Varden som ligger utanfor
styrgranserna ger information om att processen kan ligga utanfor de nor-
mala granserna fOr processens variation.

Systembegransning — komponenter som forsvarar arbetet kallas system-
begransningar, exempelvis organisationsstruktur och arbetsorganisation,
mal, planer, méatningar, uppféljning, ekonomisystem, IT-system, normer
och vérderingar.

Vanguard-metoden — metoden &r en 6versattning av lean till tjanste-
och servicesektorn. Genom metoden lar man sig att forsta organisationen
som ett system utifran och in (fran kundens perspektiv i forsta hand och



inte organisationens) och kan da lattare definiera och atgarda sloserier
och kvalitetsbrister som beror pa vart satt att organisera.

Vi — ordet vi anvands dar vi som genomfort projektet uttrycker vara
erfarenheter, tankar och slutsatser. Innefattar underskoterskor, vard-
bitraden och omradeschef i hemtjansten i Skonsmon.

Vardeskapande - sadant som ar viktigt for kunden, ur dennes
perspektiv. Den nytta kunden har, av den hjélp/det stod vi ger.
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Bakgrund

Det arbete och de processer som beskrivs i den hér rapporten &r en direkt
fortséttning pa det utvecklingsarbete som tidigare redovisats i “Hemtjénst
— Vad &r viktigt for kunden?” fran 2012 och beskriver hur personalen gatt
tillvaga for att arbeta fram, och sedan infora, ett nytt arbetsséatt. Vi har
forsokt skriva pa ett sadant satt att den ska kunna lasas fristdende, utan
foregaende kunskaper.

I "Hemtjénst — Vad ar viktigt for kunden?” beskrivs hur en
hemtjanstgrupp fick mojlighet att granska sin verksamhet och dess
formaga att leverera. Granskningen skedde utifran antagandet att syftet
med hemtjansten ar att ge sina kunder det stod de behover for att klara
sig sjalva och uppna livskvalitet. Granskningen visade att hemtjanst-
organisationen inte var sarskilt bra pa att leverera det som kunderna
ansag vara viktigt. | stallet for att utga fran vad som var viktigt for
kundernas stod organisationens behov ofta i centrum, vilket ledde

till bristande kvalitet.

Utifran de resultat som presenterades beslutade socialtjanstens lednings-
grupp att utvecklingsarbetet skulle fortsatta till nasta fas vilket innebar att
under nagra manader experimentera med nya arbetssatt utifran det som
framkommit i pilotarbetet. Déarefter tog ledningsgruppen ytterligare
beslut om att lata pilotgruppen fortsatta aven till tredje och sista fasen,
vilket innebar att implementera det nya arbetsséttet i hela Sknsmons
hemtjanstomrade. Om inférandet skulle falla val ut, och arbetsséttet visa
sig framgangsrikt, var avsikten att pa sikt infora det nya arbetssattet i
samtliga hemtjanstgrupper i Sundsvalls kommun.

Denna rapport beskriver det arbete som utférdes i andra och tredje fasen.
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Inledning

”Aldreomsorgen bygger i stor utstrackning pd kommunikation och rela-
tioner mellan ménniskor; mellan brukare, anhoriga och personal. | en
organisation dar chefer och medarbetare &r alltfor starkt uppgifts-
orienterade finns det stor risk att betydelsen av att vara narvarande, i
motet mellan manniskor, gar forlorad. En serviceinriktad, tillganglig och
professionell dldreomsorg maste tydligt utga fran motet med brukaren
och de behov som da blir synliga. Da god kvalitet i allra hogsta grad ar
en individuell upplevelse i nuet sa dkar individuell anpassning forut-
sattningarna for upplevelser av god kvalitet” (Blennberger & Johansson,
2011).

Ovanstaende stycke som dr himtat ur boken ”Virdigt liv och vélbe-
finnande, aldreomsorgens vardegrund och brukarinflytande i tolkning
och praktik” pekar pa att en individuell anpassning av dldreomsorgen
okar forutsattningarna for upplevelser av god kvalitet. For att paverka
resultat och kostnader maste forbattringsarbetet utga fran de stallen dar
kundvérde skapas, det vill sdga i motet med kunden.

Ledningens satt att tdanka ar avgdrande for organisationens
prestation

| ovanstaende mening sammanfattas slutsatsen fran det utvecklingsarbete
som under varen 2012 genomfordes i hemtjansten i Skénsmon, Sunds-
valls kommun ("Hemtjénst — Vad &r viktigt for kunden?” av Swan,
Sjostrom, Isaksson & Blusi, 2012). Utgangspunkter for arbetet var att
man i sitt tjansteutévande ville gora ratt saker samt ville att ledningen
skulle vara med och styra pa ett satt som inte hade sin rot i budget utan i
verkliga behov. Detta for att undersdka om rétt insatser, i ratt tid och pa
réatt satt &ven ar ekonomiskt forsvarbart.

Utvecklingsarbetet genomfordes av en pilotgrupp bestaende av nio
underskoterskor och vardbitraden, omradeschef, verksamhetsutvecklare,
landstingets distriktsskoterska och bistandshandlaggare. Socialtjanstens
ledningsgrupp sag till att pilotgruppen fick forutsattningar att genomfora
arbetet. Den metod som anvéndes for att genomféra forandrings-arbetet i
hemtjansten i Skdnsmon var Vanguard-metoden (Seddon, 2010).

Pilotgruppen har systematiskt och metodiskt tagit fram det grund-
ldggande syftet med hemtjansten, ringat in kundernas kvalitetskrav och
identifierat vad som hindrar hemtjanstpersonalen fran att leverera
excellent hemtjanst. Utifran ett kundperspektiv faststalldes vad som ar
syftet med verksamheten, det vill séga, vad ar hemtjansten till for? Varfor
finns den? Syftet definierades som: ”Ge mig det stdd jag behover sa att
jag kan klara mig sjélv och uppna livskvalitet”.
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Daliga pa att leverera det kunderna tycker ar viktigt

Utifran vad som var viktig for kunderna undersoktes i vilken utstrackning
hemtjansten hade formaga att leverera. Formagan att leverera var dalig.
Det framsta kravet fran kunderna var personalkontinuitet — att det inte var
sa manga olika personer som kommer hem till dem. | pilotstudien kon-
staterades att kunderna i snitt fick mota 26 olika personer per manad.
Toppnoteringen var 58 olika personer.

For att hitta dessa data var man tvungen att ga igenom verk-samheten for
hand, med papper, penna och raknedosa, eftersom det visade sig att det i
kommunens befintliga system inte fanns ndgon information om, eller
matt pa kontinuiteten eller nagra av de andra faktorerna som var viktiga
for kunden. Trots 15 olika IT-system som skulle férenkla for verksam-
heten kunde inget av dessa tillhandahalla den information som behévdes
for att ta fram dessa matt. 1T-systemens design var kopplade till funk-
tionsindelningen och darmed inte anpassade for att leverera matt ur ett
helhetsperspektiv. Styrningen hade ett internt fokus med kontroll av
aktiviteter och ekonomi pa funktionsniva, pa bekostnad av det som var
viktigt for kunderna.

Sloserier

For att fa ett helhetsperspektiv kartlades arbetsprocesserna i flera olika
delar av hemtjanstorganisationen, bland annat avgiftsenheten, hand-
laggningsenheten, omradeschef, matbestallning, dagsplaneringen (TES),
resurs och planering (ROP), primarvarden halso- och sjukvard (HSL), hjalp i
hemmet och schemaplanering. | kartlaggningen framkom att det i varje
process utfordes vildigt mycket arbete innan kunden fick sin hjalp. Utifran
detta soktes grundorsaken till oférmagan att leverera det som kunderna
efterfragar och begransningar identifierades.

Pilotstudien kunde dédrmed konstatera att det inom hemtjénstens orga-
nisation utfordes mycket sloseri, det vill sdga arbete som inte hade nagot
varde for kunden och inte fyllde nagon funktion for att uppna syftet med
verksamheten.

Sju olika typer av sl6seri identifierades:

- Vi utfor mycket dubbelarbete

- Vi dverfor manuellt information i olika system och mellan system

- Manga olika personer kontaktar kunden innan hjalpen kommer
igang

- Vi anvander valdigt mycket tid pa att definiera tid, vilket
resulterade i sju olika tider

- Vi anvéander manga vikarier

- Vi ger ofullstandig information till varandra och till kunderna

- Vi har manga 6verlamnanden inom samma arende
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Sloserierna medforde flera negativa konsekvenser for kunderna. Till
exempel medforde sldseriet ”vi har manga 6verlamningar” att infor-
mation som kunderna lamnat kunde forsvinna ”’pa vagen”. Detta ledde i
sin tur till att personalen, nar de kom hem till kunden, inte hade rétt infor-
mation och darmed inte forstod kunden och inte gav rétt hjélp. En vanligt
férekommande orsak till sléserierna var att man stravade efter lagre en-
hetskostnader och ville halla budget.

Systemet behdver férandras

En slutsats som drogs var att ledningens sétt att tdnka ar avgorande for
organisationens prestation. For att bli battre pa att leverera det kunderna
efterfragar behover organisationen ett nytt satt att tanka. Ytterligare en
slutsats var att det &r systemet som &r problemet och att det behovs ett
annat satt att tanka som utgangspunkt for hur verksamheten organiseras,
leds och féljs upp. Med logik och kunskap fran tillverkningsindustrin har
specialiseringen hos medarbetarna 6kat i syfte att sénka enhetskostnad-
erna, vilket i sin tur an-togs ha ett direkt samband med totalkostnaden. |
planeringen har hansyn inte tagits till kundernas hogst individuella behov
och dnskemal, vilket direkt medforde ineffektivitet och sloserier.

Med hjalp av fordjupad kunskap om systemet kunde personalen konsta-
tera att hemtjanstens organisering tycktes utga fran ett traditionellt tank-
ande med starka kopplingar till ekonomistyrning och med rotter i till-
verkningsindustrin (Stigendal, 2010).

Socialtjanstens ledningsgrupp har med stort intresse tagit del av resul-
taten fran Skonsmon. Utifran det resultat som presenterades av pilot-
gruppen i april 2012, beslutade ledningsgruppen att pilotgruppen skulle
fortsatta till nasta fas i arbetet for att under ndgra manader experimentera
med nya arbetssatt utifran det som framkommit i pilotarbetet. Darefter
tog ledningsgruppen ytterligare beslut om att lata pilotgruppen fortsétta
aven till tredje och sista fasen, vilket innebar att implementera det nya
arbetssattet i hela Skonsmons hemtjanstomrade. Om inforandet skulle
falla vl ut, och arbetssattet blir framgangsrikt, var avsikten att pa sikt
infora det nya arbetssattet i samtliga hemtjanstgrupper i Sundsvalls
kommun.

Syfte
Syftet var att utifran tidigare erhallna lardomar och erfarenheter (fran

forsta fasen i utvecklingsarbetet) ta fram ett nytt arbetssatt, och darefter
infora det i hela hemtjansten i Skénsmon.
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Metod

Arbetet med att ta fram ett nytt arbetssétt genomfordes av en pilotgrupp i
det geografiska omradet Kuben i Skdnsmons hemtjanstomrade. Totalt
hade Skonsmons hemtjanst vid projektets start 100 kunder och 33 per-
sonal fordelat pa tre geografiska omraden. Den geografiska uppdelningen
var gjord langt innan utvecklingsarbetet startade men personalen var inte
fast placerad utan arbetade i hela omradet. Upptagningsomradet bestod
av tre stadsdelar, Kuben, Ostermalm och Skénsmon, med stor andel dldre
i befolkningen. Alla kunder bodde i eget boende, bade villor och lagen-
heter. Den &ldsta kunden var 97 ar och den yngsta 53 ar.

| pilotgruppen ingick nio av hemtjanstens medarbetare. Med hjalp av
Vanguard-metoden experimenterade de sig fram till ett nytt arbetssatt
med 25 kunder bosatta i det geografiska omradet Kuben. Efter att pilot-
gruppen hade provat arbetssattet pa 25 kunder i Kuben delades all per-
sonal in i tre arbetslag kopplade till den geografiska indelningen som var
gjord innan utvecklingsarbetet startade. Arbetssattet infordes forst i
arbetslaget Kuben och darefter i de tva 6vriga arbetslagen Ostermalm och
Skénsmon

Tillvagagangssatt

For att sékerstélla kvaliteten i ett utvecklingsarbete behdver det utforas
enligt en faststalld metodik. Den metod som anvéndes for att genomfora
forandringsarbetet i Skdnsmons hemtjénst var Vanguard-metoden
(Seddon, 2010). Metoden innebér att utvecklingsarbetet sker i tre faser.
Denna rapport beskriver arbetet som utférdes i andra och tredje fasen.
Dessa tva faser flyter i viss man ihop, vilket gor att det ibland blir svart
att halla sig till en strikt struktur. Detta beror pa att experimenterandet
innebar att préva sig fram, géra om nar man inte ar nojd och prova igen.

Grundtanken i Vanguard-metoden &r att forandring maste baseras pa
kunskap. Forandringsarbetet genomfors i tre faser, dar innehallet i varje
fas bygger pa resultat i den foregaende (Figur 1).
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Férandring maste baseras pa kunskap

Check
Fa kunskap

Do & Plan
N
Infora det nya Experimenterar med nya
systemet arbetsmetoder, matt och

roller och ansvar

Figur 1. De tre faserna i Vanguard-metoden. Faserna kallas Check,
Plan och Do.

Forsta fasen kallas check. Check-fasen innehaller sex olika steg, som
handlar om att forsta och fa kunskap om den egna verksamheten.
Utgangspunkt for arbetet &r att ta reda pa “vad som sker och varfor”,
vilket tankesatt som rader i nuvarande verksamhet, samt att se verksam-
heten som ett system. Det forsta som gors ar att formulera ett syfte med
utgangspunkt fran kundens perspektiv.

I check-fasen formulerade pilotgruppen vad som ér syftet med verksam-
heten (Swan, Sjostrom, Isaksson & Blusi, 2012). Syftet formulerades sa
har: Ge mig det stod jag behover sa att jag kan klara mig sjalv och uppna
livskvalitet. Det som utfors i resterande steg vags alltid mot syftet och
vad som ar viktigt for kunden ur dennes perspektiv. Check-fasens sex
olika steg ska ge forstaelse och kunskap om helheten och sambanden
mellan delarna.

Andra fasen i modellen kallas plan. Under detta steg utgar man fran
kunskaperna som man far i forsta fasen. Man experimenterar genom att
anvanda systemtankande (Figur 2) som grund for att skapa ett andamals-
enligt flode, nya roller och nya matetal som stddjer syftet. Under plan-
fasen erhalls kunskap s att arbetssattet kan anpassas till att svara upp
mot det syfte som formulerats i check-fasen.

Tredje och sista fasen kallas do. | denna fas byter man successivt ut det
gamla arbetssattet och for in det nya. Arbetet med plan-fasen tog cirka tre
veckor, darefter paborjade do-fasen.
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Traditionellt tankande Systemtidnkande

Perspektiv Uppifran och ner, Utifran och in
hierarki
Organisationens Funktionell specialisering Efterfragan, varde & flode
utformning
Beslutsfattande Separat fran arbetet Integrerat i arbetet
Mal & uppfoljning Budget, resultat, aktivitet,  Relaterat till syftet,

standarder, produktivitet formaga & variation

Motivation Utanforliggande Inneboende

Ledningens fokus Budget & medarbetare Agerar pa systemet
Attityd mot kunder Kontraktuell Vad ar viktigt?

Attityd mot leverantor Kontraktuell Partnerskap & Samarbete

Figur 2. Jamforelse mellan traditionellt tdnkande och systemtankande.

Resurseffektivitet kontra flodeseffektivitet

Inom Sundsvalls kommuns hemtjanst har arbetet traditionellt styrts uti-
fran resurseffektivitet. Resurseffektivitet ar det vanligaste sattet att se pa
effektivitet nar man arbetar utifran ett traditionellt tinkande. Resurs-
effektivitet handlar om att utnyttja resurser sa val som méjligt (Modig &
Anlstrém, 2011). Till exempel bér personal, lokaler och utrustning an-
vandas sa effektivt som mojligt. Grundprinciperna ar funktionsindelning
och att soka stordriftsfordelar.

Resurseffektivitet som matt mater hur mycket tid varje enskild resurs
anvands till vardeskapande arbete. VVardeskapande definieras med
utgangspunkt i sjalva resursen under en specifik tidsperiod. Exempel pa
ett sadant matt kan vara hur stor del av sin arbetstid som
hemtjanstpersonalen forvéntas tillbringa hos kunden for att det ska bli
ekonomiskt I6nsamt. Logiken i resurseffektivitet sager att om kapaciteten
ska Oka kravs det mera resurser (Stigendahl, 2010). | praktiken innebéar
det att om man vill utféra mer arbete maste man anstalla fler.

Flodeseffektivitet definieras som en ny form av effektivitet. Grund-
principen ar att man foradlar de olika aktiviteter som utférs for att till-
godose kundens behov (Modig & Ahlstrém, 2011). Flédeseffektivitet
som matt visar hur effektivt kundens behov uppfylls. Logiken i flodes-
effektivitet sager att ett battre satt att 6ka kapaciteten &r att reducera och
eliminera icke vérdeskapande arbete (Stigendahl, 2010). I det hér fallet &r
kapaciteten medarbetarnas kompetens att 16sa uppkomna uppgifter till
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exempel formagan att stada bra, gora bra omlaggningar, handla ratt saker
pa affaren, lyssna och forsta kundens behov for att snabbt vilja ratt satt
att I6sa det.

Att strava efter resurseffektivitet handlar om att nyttja resurser sa val som
mojligt, medan flodeseffektivitet handlar om att effektivt tillgodose kun-
dernas behov. Da bade lonsamhet och kvalitet &r av storsta vérde for en
verksamhet &r bada formerna av effektivitet lika viktiga.

Utvecklingsarbetet i hemtjansten i Skénsmon har utgatt fran ett system-
synsatt med fokus pa flodeseffektivitet i forsta hand som senare kombi-
nerats med ett fokus pa att 6ka resurseffektiviteten

Organisatoriskt larande

Utover metoden &r larande pa individ-, grupp- och organisationsniva en
forutsattning for att resultaten i utvecklingsarbetet i hemtjansten i Skons-
mon ska bli langsiktigt hallbara och sa smaningom kunna implementeras
i fler verksamheter.

Organisatoriskt larande sker genom en 6msesidig paverkan mellan in-
divid, grupp, kultur och struktur och fungerar som en strategi for konti-
nuerlig utveckling. 1 litteratur om larande pa arbetsplatsen beskrivs ofta
tva olika typer av larande, det anpassningsinriktade larandet och det ut-
vecklingsinriktade larandet. Det anpassningsinriktade larandet innebar att
individen, arbetsgruppen lar sig nagot med utgangspunkt i redan givna
uppgifter, mal eller forutsattningar. Det utvecklingsinriktade larandet syf-
tar till att upptécka nya mojligheter, nya forutsattningar och nya metoder
och dar sker larandet genom ett ifragasattande och kritiskt reflekterande
forhallningssatt dar man i komplexa situationer forsoker identifiera pro-
blemet/situationen innan en I6sning foreslas.

Innovationer och utveckling forutsatter ett utvecklingsinriktat larande
eftersom det bygger pa ovantade kombinationer och/eller tillfalligheter.
Det &ar darfor viktigt att organisera for larande med en utvecklingsinriktad
ansats om ny och innovativ kunskap ska kunna skapas. Nyckelord for ett
utvecklingsinriktat larande ar till exempel dialog, delaktighet, aterkopp-
ling, gemensamt larande och kritisk reflektion.

Larandemoten

Varannan vecka ar sa kallade larandeméten inplanerade. Syftet med lar-
andemotena var att stodja utvecklingsarbetet i hemtjansten i Skénsmon
och sprida arbetsséattet i resten av organisationen. Inbjudna var hemtjanst-
en i Skonsmon, socialtjanstens ledning och andra nyckelpersoner som
hade roller som direkt paverkade hemtjanstens arbete till exempel eko-
nom, bistandshandlaggare, systemforvaltare for IT-system och kvalitets-
ansvarig. Det 6vergripande syftet med larandemdtena var att lanka
systemnivaer for att mojliggora ett organisatoriskt larande.
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Nar problem uppstod forsokte personalen att forsta varfor de uppstod sa
att de kunde atgarda grundproblemet. Problem som de inte kunde I6sa
sjalva skickades upp till ledningen. Pilotgruppen kallade metoden for att
skicka ballonger”. Ledningens uppgift var att “’sticka hal pa ballongerna”
till exempel genom att fatta beslut som gjorde att problemen kunde eli-
mineras.

Exempel:

Pilotgruppen visste fran undersokningarna i check-fasen att personal-
kontinuitet var viktigt for kunderna. For att fa sa hog personalkontinuitet
som mojligt ville de skéta vikarierekryteringen vid planerad franvaro, i
stallet for att anvanda sig av resurs- och planeringsenheten. Detta var ett
beslut som de inte kunde fatta sjalva utan fragan skickades upp som en
ballong till ledningen som gav personalgruppen mandat att skota vikarie-
rekryteringen och darmed franga den rutin som gallde i hela social-
tjansten.

Handledning till omradeschefen

Behovet av handledning till omradeschefen blev tydligt under senare
delen av varen 2012. Forandringen i roller och ansvar blev en stor ut-
maning for omradeschefen som skulle leda utvecklingsarbetet samtidigt
som hon skulle hitta sin nya roll. Handledningen pabdrjades i augusti
2012 och pagar fortfarande.

Mattgruppen

| borjan av 2013 bildades Mattgruppen som hade till uppgift att skapa
forutsattningar for en budget i hemtjénsten i Skonsmon som skulle
aterspegla de resurser som behovdes for att uppna syftet. Detta for-
vantades kunna ske genom att gruppen enades om vilka matt som skulle
anvandas for att folja upp resurseffektivitet kontra flodeseffektivitet och
pa vilket sétt hemtjénsten i Skonsmon skulle “’skyddas” fran traditionell
budgetstyrning.
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Framtagandet av nytt arbetssatt

Med fordjupade kunskaper om hemtjénstprocessen och med hjélp av fas
tva och fas tre i Vanguard-metoden, har personalen utvecklat ett nytt satt
att arbeta med utgangs-punkt i verksamhetens évergripande syfte och vad
som éar viktigt for kunderna. Mycket kraft har lagts pa att forsoka forsta
och hantera den stora variation som finns inom hemtjanstens verksam-
heter, ddar man ”producerar” tjdnsten i moétet mellan personal och kund.

Nar man utgar fran ett systemtankande paverkas alla funktioner och
nivaer i hemtjanstprocessen. Man var medveten om att inforandet av nya
arbetssatt skulle komma att férandra vissa grundldggande strukturer an-
gaende arbetes utformning, roller, ansvar, matning, uppféljning och hur
man ténker kring forbéattringsarbete.

Under utvecklingsarbetets andra fas anvandes kunskaperna som erhallits
tidigare, for att anpassa arbetssattet sa att det stammer med syftet for
verksamheten. Pilotgruppen utgick fran det syfte som formulerats i forsta
fasen — ’ge mig det stod jag behover sa att jag kan klara mig sjalv och
uppna livskvalitet”. Malsattningen var att endast utféra arbete som var
vardeskapande for kunden. De experimenterade genom att anvanda
systemtankande som grund for att skapa ett andamalsenligt flode och nya
matetal med utgangspunkt i syftet.

Som stdd i arbetet fanns metodkonsulter. Under forsta fasen hade de talat
om hur arbetet skulle ga till, steg for steg. Nu var det slut med det! |
andra fasen héll konsulterna sig i bakgrunden, for att lata personalen
sjalva komma underfund med hur de skulle ga vidare i arbetet. Det var
oerhart frustrerande for personalen i pilotgruppen som hade tusen fragor
och inte fick nagra svar. Pilotgruppen hade annu inte riktigt tagit till sig
att metoden gar ut pa att de skulle préva sig fram, anvanda kunskaperna
de inhdmtat om hur verk-samheten och systemet fungerade och anpassa
arbetssattet utifran det syfte som formulerats i foregaende fas. Personal-
gruppen kande det ocksa som att de slésade bort tid. De upplevde att de
famlade 1 blindo nér de provade, gjorde om, provade igen, gjorde om...

Till slut véxte ett fungerande arbetssatt fram och nu sag de ocksa poang-
en med att det var de sjalva som kommit fram till hur det fungerade bast.
Ingen hade talat om for dem hur de skulle géra utan de anvénde sin kom-
petens, sina erfarenheter och kunskaper fran forsta fasen och kom pa sa
sétt hela tiden vidare. Arbetsséattet blev val forankrat i hela pilotgruppen,
eftersom de sjalva var delaktiga i processen, fick lov att prova sig fram
och darmed larde sig vad som fungerade.
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Nya arbetsprinciper

Det forsta som pilotgruppen gjorde var att utarbeta nya arbetsprinciper.
Som utgangspunkt anvandes de sloserier som hittades i forsta fasen av
utvecklingsarbetet. Det var tydligt att dessa behévde atgardas och for
att lyckas med det behdvdes nya arbetsprinciper. For att sakra att enbart
det vardeskapande arbetet utfordes och att det var ratt arbetsuppgifter
som utfordes, formulerades en princip utifran varje sloseri, med hjélp
av foljande fraga: ”vad kan vi gora for att eliminera det har sloseriet?”

Nér det forekommer stor variation i ett system blir det inte funktionellt
att specificera handlingar. Daremot fungerar principer som gor att
variationen kan absorberas. Om fokus ligger pa principerna blir konse-
kvensen att sloserierna forsvinner, personalen blir battre pa att leverera
syftet och darmed ckar kapaciteten. Exempel pa variation som fore-
kommer inom hemtjansten ar nar kunders behov forandras pa grund av
forandringar i halsotillstand, flyttningar, sjukhusvistelse eller dodsfall.

Pilotgruppen var van att arbeta efter standarder, rutiner och riktlinjer
som ibland mycket detaljerat talade om hur vissa arbetsuppgifter ska
utforas. De nya principerna kravde ett annat tankande som paverkade
hur de valde att utfora arbetet och denna omstéllning i bade tdnkande
och gorande” kunde bara genomforas genom ett stort engagemang och
medvetenhet hos personalen i pilotgruppen.

De sltserier som hade identifierats tidigare var:

- Vi utfér mycket dubbelarbete

- Vi dverfor manuellt information i olika system och mellan
system

- Manga olika personer kontaktar kunden innan hjélpen
kommer igang

- Vi anvander valdigt mycket tid pa att definiera tid, vilket
resulterade i sju olika tider

- Vi anvéander manga vikarier
- Vi ger ofullstdndig information till varandra och till kunderna
- Vi har manga 6verlamnanden inom samma arende
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Nar frdgan ”Vad kan vi gora for att eliminera det hér sloseriet?” hade
stéllts till samtliga sloserier kom man fram till foljande arbetsprinciper:

- Vi ger fullstandig information

- Vi designar (hur vi véljer att utfora arbetsuppgiften) utifran
efterfragan

- Vi har inga dverlamningar (exempelvis rapporter, information,
paborjade men ej slutforda arbets-uppgifter, som ges mellan olika
aktorer eller funktioner)

- Vi forstar vad som é&r viktigt for kunden
- Vi designar hjélpen utifran vad som &r viktigt for kunden
- Vi forstar och jobbar utifran syftet
- Vi utfor bara vardeskapande arbete
- Vianvander matt som é&r relaterade till syftet
- Vi foljer lagstiftningen
Efter att personalgruppen arbetat fram vilka arbetsprinciper som skulle

ligga till grund for deras arbete kom de fram till att de egentligen bara
hade ”tva jobb”, som formulerades sa hér:

1. Vi utfor det vardeskapande arbetet
- Vi forstar kundens behov
- Vi fattar beslut om stod/hjalp
- Vi utfor stodet/hjélpen

2. Viforbattrar jobb 1 (= foregaende punkt).

Prioritering av utvecklingsomraden

Nasta steg i arbetsgangen var att pilotgruppen skulle identifiera vilka om-
raden som behdvde utvecklas. Till deras hjalp stallde konsulterna fragor
som; “’vilka omriden behdver ni ta er an, for att sen kunna ga ut och
jobba hos kunden?” Personalen i pilotgruppen kom fram till att de be-
hovde ett schema, en dagsplanering, en struktur for informationsover-
foring, en struktur for rekrytering av vikarier, nya matt och vetskap om
hur hjalpen/stodet ska utforas. Att dessa omraden var viktiga visste de
genom sin erfarenhet fran hemtjanstarbetet och i utformandet av det nya
arbetssattet anvandes den egna erfarenheten i kombination med kunskap-
erna de hade fatt i forsta fasen.
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For att kunna utfora det dagliga arbetet utifran de framtagna
arbetsprinciperna kom personalen i pilotgruppen fram till sex olika
omraden som behdvde utvecklas i det dagliga arbetet:

Schemaplanering
Dagsplanering
Praktiskt stod/hjalp
Farre vikarier
Informationsoverforing
Ta fram nya matt

oakrwdE

Eftersom arbetet med de olika omradena skedde pa varierande sétt foljer
hér en beskrivning av metod och resultat for varje omrade for sig:

1. Schemaplanering

Schema- och dagsplaneringen hade tidigare styrts av flera olika faktorer
som inte var relaterade till kundernas behov.

Ett exempel var personalens schema som skulle vara sa rattvist som
mojligt, sa att alla jobbade lika manga kvallar och helger, samt skulle
vara “’bra” ur personalens synvinkel, &ven om det kunde innebéra en
samre kontinuitet.

Ett annat exempel var ett datoriserat planeringssystem som anvéndes for
att gora dagsplaneringen, vad som skulle géras under dagen hos respek-
tive kund och av vem. DA systemet ofta anvandes som ett verktyg for att
uppfylla ledningens krav pa resurseffektivitet innebar det att personal
kunde skickas mellan olika stéllen for att nyttjas sa effektivt som majligt.
Huruvida personalen kénde kunderna ansags inte viktigt, vilket medférde
att personalkontinuiteten kom i andra hand.

Syfte

Syftet var att gora ett tjanstgéringsschema med hogsta mojliga personal-
kontinuitet, eftersom hdg personalkontinuitet var det som var viktigast
for kunderna.

Procedur —vad vi gjorde

Personalgruppen fick fria hander vid schemaplaneringen férutom att de
naturligtvis maste folja tillampliga lagar och avtal. Schemaplaneringen
visade sig vara en uppgift som strackte sig anda in i tredje fasen och som
ar standigt pagaende. De forsta veckorna lag fokus pa att fa en sa hog
personalkontinuitet som mojligt eftersom det var det som i forsta hand
efterfragades av kunderna.

Flera faktorer paverkade schemalaggningen till exempel vilket/vilka
beslut om insats kunden hade, hur dagsplaneringen sag ut eller hur kun-
den ville ha arbetet utfort. | dessa avseenden hade personalen kunskap
fran forsta fasen.
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Ett begrepp som pilotgruppen anvande i schemaplaneringen var bubblor.
Kunderna delades in geografiska bubblor, dar geografin var en parameter
for arbetsschemat. Den forsta bubblan innehdll en kund och den personal
som behdvdes (ett dagsschema kopplat till kunden) for att ge stéd och
service utifran kundens 6nskemal och behov. | varje bubbla skulle det
finnas utrymme for att hantera variation, det vill sdga skillnaden i kund-
ernas dagsform”, som gor att det tar mer eller mindre tid att utféra
arbetet i relation till kunden.

Pilotgruppen behdvde inte fundera pa hur lang tid arbetet tog, utan fokus
var att ta reda pa vad som var viktigt for kunden och lara kanna dennes
behov pa nytt satt, for att sedan utfora arbetet. Vart att notera ar att per-
sonalen faktiskt méatte hur lang tid besoket tog, men de var inte styrda av
en viss tid utan besoket fick ta den tid som behdvdes for att tillgodose
kundens behov. Nar allt fungerade som det skulle fér den forsta kunden
kopplades nasta kund pa i samma bubbla. Bubblorna fylldes med kunder
och den personal som behdvdes, tills personalen kande att det var sa
manga kunder som de hann med och déarefter skapades en ny bubbla.
Kundernas behov styrde hur manga kunder respektive personal, som
skulle ingd i varje bubbla Pa en karta markerades var kunderna bodde for
att ta hansyn till det geografiska laget nar fler kunder kopplades pa i
bubblorna. Pilotgruppen hade 5 bubblor da de fyllt pa med samtliga
kunder (25 personer) i omradet Kuben.

Pilotgruppen bestod av nio personer (dag- och kvalls-tjanstgoring, var-
dagar + helg) som fordelade sig i de olika bubblorna sa att det blev sa bra
personalkontinuitet som mojligt. Alla i pilotgruppen kande éven kund-
erna i de dvriga bubblorna eftersom hela gruppen samverkade kring
samtliga bubblor, for att ticka schemat under helger och kvéllar. Kon-
tinuiteten var anda hog vilket ocksa bekraftades genom matningar av
kontinuitet och kommentarer fran kunder som sa att det var bra att de
kande igen den som kom och att de nu visste namnen pa personalen.

Pilotgruppens uppgift var att ta helhetsansvar for arbetet, utvardera och
lara sig, anvéanda sina erfarenheter och forbattra. Nar de inte sjalva kunde
ta beslut lamnade de 6ver till nasta niva och drog lardom av det som upp-
statt. Personalen i pilotgruppen kom allt narmare steg for steg, att bli en
sjalvforbattrande grupp. Genom att bygga pa sin ”fornyelse och inno-
vationskompetens” borjade de att utveckla sin verksamhet systematiskt.

Resultat — hur det blev

Nu kunde antalet personal som kunden skulle méta be-gréansas genom att
schemat lades om. Antalet personal per kund minskade ordentligt,
men.... schemat gick ju inte att jobba efter! Personalen jobbade i princip
jamt och hade i ivern att fa en bra kontinuitet helt glomt sin egen arbets-
miljo. Det gick forstas inte i langden sa schemat fick andras igen, sa att
arbetstiderna forbattrades.

Exempel:
Den goda ambitionen att tillgodose en for kunderna viktig efterfragan;
att ha en hog personalkontinuitet, gjorde att mycket tid lades pa att gora

25



scheman. For att fa sa hog kontinuitet som majligt blev arbetspassen
bade langa och opraktiska och efter att ha provat nagon vecka insag
personalen att de maste téanka pa sin egen arbetsmiljo ocksa. Ett schema
som fungerade for personalen blev bra aven for kunderna, trots att
personalgruppen maste séanka ambitionsnivan gallande personal-
kontinuitet nagot.

Att ha en mycket hog personalkontinuitet var bra for kunderna men det
blev inte bra for personalen. | enligt med de teorier personalen arbetade
efter, forsokte de att efterstrava det perfekta tillstandet, ur kundens pers-
pektiv. Det visade sig dock att teori och praktik inte alltid ar férenliga.
Det var viktigt att personalen hade rimliga arbetstider, med utgangspunkt
i den lagstiftning som finns, for att arbetet gentemot kunderna skulle
fungera.

Att ha en lite lagre personalkontinuitet &n personalgruppen initialt hade
tankt sig, kéndes bra efter att de végt for- och nackdelarna och prévat sig
fram till det som fungerade bast for bade kunderna och dem sjélva.
Prioritering av kontinuiteten kunde dnda goras och nar samma personal
aterkom till samma kund regelbundet kunde manga av kundernas efter-
fragningar atgardas snabbt och enkelt, till exempel informera kunden om
nar man kom nasta gang och direkt kunna svara pa fragan om det finns
méjlighet att byta ”duschdag” di man med Kkort varsel blivit bjuden pa
kalas. Detta skapade trygghet och férebyggde oro hos kunderna.

2. Dagsplanering

For att kunna ge kunderna den hjélp och det stod de efterfragade och
hade behov av, var det viktigt att gora en dagsplanering med utrymme for
vars och ens individuella behov. Dagsplaneringen, vad som skulle géras
under dagen hos respektive kund, hade betydelse aven fér schema-
planeringen eftersom dessa tva arbetsmoment hor valdigt tatt ihop. Det
var darfor inte mojligt att separera schemaplanering och dagsplanering.

Tidigare var det den berdknade tidsatgangen for de beviljade insatserna,
som styrde dagsplaneringen, vilket innebar att personalen hade en
bestamd tid pa sig att utfora hjalpen/stodet. Planeringen gjordes med
hjélp av ett datoriserat planeringssystem och baserades pa schablontider.
Det fanns i princip aldrig tid att gora nagot utdver det som var inlagt i
planeringen. Darmed havererade det planerade schemat varje gang nagot
oplanerat intréffade.

Variation forekommer i alla sammanhang och blir sarskilt pataglig i
verksamheter d&r man jobbar med ménniskor, eftersom alla ménniskor ar
unika och har individuella behov. Att kunna méta den naturliga variation
som finns i verksamheten ar nyckeln till en framgangsrik verksamhet och
en forutsattning for att kunna skapa kvalitet i moétet med kunden. Det &r
darfor viktigt nar man organiserar arbetet i hemtjénsten, att géra det
mojligt for medarbetarna att hantera variationen, det vill sdga inte detalj-
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styra eller standardisera matet med kunden (Modig & Ahlstrém, 2011;
Stigendal, 2010).

Personalen i pilotgruppen upplevde att dagsplanering tillsammans med
schema var ett viktigt verktyg for att kunna méta variationen och sag
behov av att fordndra hur dagsplaneringen genomfordes.

Syfte
Syftet var att gora en dagsplanering utifran de faktiska nskemalen och
behoven hos kunderna, med utgangspunkt i bistandsbeslut.

Procedur — vad vi gjorde

Pilotgruppen gjorde ett dagsschema for varje kund dar det framgick hur
hjalpen/stodet skulle ges. | borjan skrev man pa en whiteboardtavla
utifran de uppgifter som hamtades fran det datoriserade planerings-
systemet. Personalen kollade tavlan varje morgon, skrev in uppgifterna
kortfattat i datorn och skrev ut listor med dagsscheman som man kunde
ha i fickan med sig ut. Att skriva egna listor var ett medvetet val for att
undvika att bli styrd av tiderna som fanns inskrivna i det datoriserade
planeringssystemet. Sa smaningom overgavs White board och enbart
papperslistor anvandes. De dagsscheman som skrevs var kortfattade for
att ge utrymme at kundens 6nskemal.

Varje kund planerades in i en “bubbla” utifrén sina behov och dnskemaél
och med hénsyn till att det skulle fungera i en 24-timmars verksamhet.
Totalt fanns det 25 kunder i det geografiska omradet Kuben och nio
personal ingick i pilotgruppen. Hur manga kunder som rymdes i varje
bubbla berodde helt pa vilka behov kunderna hade. | starten blev det
totalt fembubblor. Bubblornas innehall (kunder, personal och arbets-
innehall) anpassades allt eftersom, till det radande behovet. Detta innebar
att om behovet dndrades sa kunde till exempel antalet kunder ocksa for-
andras i bubblan. Vid férandringar som kunden berérdes av informerades
denne.

Dagsplaneringen gjordes inte sa detaljerad eftersom man ville forsakra
sig om att det skulle finnas utrymme for kunden att paverka vad hen ville
ha stod med. Det var syftet ”ge mig det stdd jag behdver sa att jag kan
klara mig sjélv och uppna livskvalitet”, som var utgdngspunkten och
besoket fick ta den tid som behdvdes for att kunden skulle kdnna sig
ndjd. For att vid behov kunna forédndra planeringen var det viktigt att ta
vara pa den kunskap personalen fick da hjalpen/stodet utférdes hemma
hos kunden.

Mitt under utvecklingsarbetet upphdrde avtalet med Service- och
teknikforvaltningens stad, som dittills skott stddningen hemma hos
kunderna. |1 och med detta tillkom nya arbetsuppgifter fér hemtjanst-
personalen och fortséattningsvis skulle darfor dven stadningen planeras in
i dagsplaneringen.

Resultat — hur det blev
Dagsplaneringen, vad som skulle goras under dagen och hos vilka kunder
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och av vem, hade betydelse &ven fér schemaplaneringen eftersom dessa
tva arbetsmoment hor valdigt tatt inop. Det ar darfor inte mojligt att sepa-
rera schemaplanering och dagsplandering vilket gjordes tidigare, dar
bade dagsplanering och schemaplanering skedde i tva olika datoriserade
planeringssystem. Personalen i pilotgruppen 6vergick till att géra dags-
planeringen manuellt, med papper och penna och i anslutning till att de
gjorde sina tjanstgéringsscheman. Genom att man tagit reda pa behov
och dnskemal hos varije enskild kund fick man béattre kunskap om kund-
ernas naturliga variation i behov vilket gjorde det lattare att géra en dags-
planering med utrymme for att mdéta variationen. Ingen dag var precis
likadan som den féregaende men ju mer kunskap gruppen hade om varje
kund, ju battre kunde de planera och parera. Det var nddvandigt att dags-
planeringen inte var for detaljerad utan att det ocksa fanns utrymme att
mota kundens behov och dnskemal vid varje tillfalle.

Exempel:

Fran att tidigare ha haft ett bestamt antal minuter pa sig att utfora
hjalpen/stodet hemma hos kunden, kunde det nu handa att det fanns tid
over nar uppgiften pa dagschemat var utférd. Personalen kunde da méta
den variation som finns pa grund av skillnader i kundernas dagsform.
Till exempel, ta hand om bl6ta sangklader och ren badda utan att kanna
sig stressad eller vid akuta sjukdomsfall kunna géra det som behoévs i
form av extra omvardnad utan att det drabbar nasta kund.

Nér det nya séttet att gora dagsplanering infordes métte personalen hur
lang tid varje besok tog. Nar de sedan jamforde de uppmatta tiderna med
hur lang tid motsvarande uppgift antogs ta enligt schablontiderna i TES,
visade det sig att varje besok nu tog i genomsnitt en halv minut kortare
tid i ansprak. Slutsatsen blev att nar de fokuserade pa syftet och att utféra
ratt uppgift pa ratt satt, i stallet for hur lang tid det fick ta, sa arbetade de
mer effektivt. En l&rdom var att ar-betet kan bli battre utfort &ven om
tiden hos kunden ar kortare. Kundens upplevelse av att fa den hjalp/det
stod hen beh6vde, var mer positiv da personalen arbetade pa det nya
sattet.

3. Praktisk hjalp/stod

Tidigare styrdes personalen till stor del av den dagsplanering som togs
fram med hjélp av ett datoriserat planeringssystem. De utférde de insatser
som stod i planeringen, ofta stressade for att stodet inte skulle ta langre
tid &n det som angivits i planeringen. Det viktigaste var att "bocka av” att
de insatser som stod med i planeringen hade blivit utférda. Fokus lag pa
att endast gora det som namndes i planerinen. Darmed minskade méjlig-
heten att anvanda sin kompetens till att sjalv bedéma om det stéd man
gav motsvarade kundens efterfragan och behov.

Nu ville personalen i stéllet fokusera pa att ge hjalpen/stodet pa ratt satt.
For att kunna gora det maste de forsta kundens behov och utféra
hjalpen/stodet utifran dessa behov. Detta var viktigt bade for att battre
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kunna méta kundernas efterfragan och for att undvika sloserier genom att
endast utfora det arbete som var vardeskapande for kunden.

Syfte
Syftet var att ge ratt hjalp/stod pa ratt satt, utifran kundens behov.

Procedur — vad vi gjorde

Samtidigt som personaen i pilotgruppen gjorde kundernas dagsplanering
och planerade sina scheman, experimenterade de med att hitta sétt for att
forsta kundens behov och dnskemal. For att utfora ett vardeskapande
arbete, det vill sdga gora det kunderna efterfragade, behévde personalen
ta reda pa vad kunden behovde hjalp/stod med och hur hen ville ha det
utfort. Kunderna, som var vana vid det gamla systemet, hade till en
borjan svart att stalla krav eller tala om vad de faktiskt tyckte.

Personalen i pilotgruppen maste vara lyhorda infor kundernas behov och
onskemal. De lyssnade in vad kunden efterfragade och kom Gverens med
kunden om vad som skulle goras och pa vilket satt. Genom att samma
personal traffade kunden regelbundet blev det lattare att se om kundens
behov forandrades och om stddet darmed behovde forandras. Att arbeta
med fokus pa hemtjanstens 6vergripande syfte, att hjalpa kunden enligt
dennes behov, var éverordnat hur lang tid arbetsinsatsen tog.

Resultat — hur det blev

Detta satt att arbeta innebar att personalen maste anvanda sina sinnen,
6gon och 6ron och vara narvarande i métet med kunden, for att pa basta
satt mota och tillgodose dennes behov och inte fokusera pa tiden eller
specificerade aktiviteter, vilket var vanligt tidigare.

Exempel:

N&r samma personal regelbundet aterkom till samma kund, kunde per-
sonalen uppmarksamma forandringar i allmantillstandet. Det blev
lattare att se om kunden at ordentligt, om det fungerade med hygien eller
om kunden verkade ledsen. Det blev ocksa lattare for kunden att fram-
fora sina dnskemal nar det var personal som hen kande igen och som inte
var stressad vid besoket.

Tidigare under utvecklingsarbetet hade pilotgruppen lart sig att om
arbetsuppgifterna var alltfor specificerade fanns det risk for att man inte
anvande sina 6gon och 6ron for att forsta kunden, utan bara gjorde det
som stod i planeringen utan att lyssna in om det fanns ytterligare behov
och dnskemal hos kunden. I det nya arbetsséttet, dar personalen arbetade
utifran syftet med verksamheten och med kunden i fokus, upplevde
kunderna att personalen hade gott om tid for dem och att personalen inte
var stressade.
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Kommentarer fran kunderna:

- Jag tycker det &r jattebra. Ni har mer tid nu och stressar mindre.
Det kénns tryggt!

- Ahvad roligt det & nar man kanner igen er nar ni kommer. Nu
vet man vad alla heter.

- Jag blev sa lycklig nar ni varit har och stadat, det blev sa fint och
luktade sa gott!

Kommentarer fran personalen:

- Det ar roligt att ga till jobbet nar jag kan planera jobbet med mina
kunder och jag kanner dem! Jobbet blir battre utfort.

- Jag hade pratat om att sluta det har jobbet, men nu skulle jag
aldrig byta bort det!

- Tidigare gruvade jag mig att borja jobba efter semestern, men nu
sag jag fram emot det.

4. Farre vikarier

Tidigare skottes vikarierekryteringen av den centrala rekryteringsenheten
Resurs- och planeringsenheten, RoP. Deras uppgift var att vid behov
skaffa fram vikarier da ndgon ur den ordinarie personalen var fran-
varande. Aven om de forsokte halla en bra niva pa personalkontinuiteten
sa kunde det bli manga olika vikarier som tjanstgjorde, ibland dven pa ett
och samma vikariat. Det blev darfor ocksa manga inskolningar. Man
visste inte alltid hur pass van vikarien var eller vad denne “kénde till” i
just den har gruppen. Att det var manga olika vikarier skapade en viss
oro bade hos kunderna och hos personalen.

Att ha sa fa vikarier som mojligt underlattar bade for kunden och for
hemtjanstpersonalen, genom att dven vikarierna blir en del av arbets-
gruppen. Risken for fel i samband med 6verlamningar, rapportering och
information, minskar om det ar farre personer inblandade och kunderna
kanner sig trygga nar det ar kénda personer som kommer och ger
hjalp/stod.

Syfte
Syftet var att rekrytera vikarierna sjélva, for att minimera antalet olika
personer hos kunden.

Procedur — vad vi gjorde

Pilotgruppen lyfte pa ett Larandemote, att de ville skota rekryteringen
sjalva och de fick klartecken fran affarsomradeschefen for ldre-
omsorgens hemtjanst. | verksamheten fanns redan ett antal inskolade
vikarier som de i forsta hand ville vanda sig till for att uppratthalla
personalkontinuiteten. Om det behdvdes flera vikarier rekryterade de
sjélva nya.
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Akutrekrytering och beordringar skottes av omradeschef, for det hanns
inte med av personalgruppen. Omradeschefen ingick inte i arbetsgruppen
men stod dem mycket ndra och hade insyn i hur gruppen jobbade.

Resultat — hur det blev

Antalet vikarier minskade. Den tid personalen fick lagga ner pa att rekry-
tera fick de igen genom att de vikarier som anvandes var vana och kénde
kunderna. Personalens upplevelse var att det ocksa blev tryggare for
kunderna eftersom det var samma vikarier som kom. Personalkontinui-
teten kunde hallas pa en fortsatt hog niva dven vid ordinarie personals
franvaro. En konsekvens av att schemaplaneringen och dagsplaneringen
inte l&ngre gjordes med hjélp av datoriserade planeringssystem baserade
pa insatsernas schablonberaknade tidsatgang, var att det i schemat fanns
utrymme fOr att hantera variation. Darmed var det inte alltid nodvéndigt
att ta in vikarie vid franvaro, utan personalen kunde klara uppgifterna
genom att planera om med den personal som fanns pa plats.

Att pa egen hand skota rekryteringen vid planerad franvaro léser inte alla
problem. Att sjélva ta dver rekryteringen var en del i att sakerstalla
personalkontinuiteten. Det sags som en stor fordel att i storre omfattning
kunna paverka vilka vikarier som kom for att arbeta.

5. Informationsoverforing

Personalen i pilotgruppen maste kunna ta del av information och varand-
ras erfarenheter for att veta om de gjorde ratt saker pa ratt sétt och folja
upp om nagot behovde forandras och forbattras.

Tidigare var det manga olika individer som bestkte varje kund och var
och en gjorde det som skulle goras enligt den dagsplanering man anvénde
da. Det fanns inget bra system for att félja upp om de arbetsinsatser som
utfordes svarade upp mot syftet med verksamheten och det som var vikt-
igt for kunderna. Trots dokumentation kunde eventuella férandringar i
allmantillstandet hos en kund vara svara att uppmarksamma. lakttagelser
bygger ibland pa sma, subtila forandringar som kan vara svara att be-
skriva i skrift, da de hérror fran personalens personkannedom, kansla och
omvardnadskompetens.

Syfte
Syftet var att gora en struktur for att delge varandra in-formation och
erfarenheter fran besoket hos kunden.

Procedur — vad vi gjorde

| projektlokalen kunde pilotgruppen varje morgon och ibland pa efter-
middagen, informera varandra och diskutera hur arbetat avldpt. Karnan i
informationen skrevs ocksa ner i respektive kunds dagsplanering. Pa
morgonen tog den personal som skulle ut till kunderna med sig listan
med dagens planering, som innehdll en grovplanering av dagens aktivi-
teter och vilka kunder som skulle besokas.
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For att folja upp hur vél det nya arbetssattet uppfyllde syftet, stallde per-
sonalen i pilotgruppen foljande fragor till sig sjalva pa morgon- och
eftermiddagsmotena:

1. Vad gjorde vi?
2. Vad gick bra?
3. Vad gick inte bra?

Dérefter reflekterades kring svaren for att finna nya l6s-ningar eller
bekrafta att det man hade gjort fungerade val. Resultatet av denna
uppféljning diskuterades gemensamt pad morgon- och eftermiddagsméten
och utgjorde grunden till ett standigt pagaende forbattringsarbete.

Resultat — hur det blev

Att dela information underlattades nér antalet personer runt en kund var
begransat. Det var viktigt for personalen i pilotgruppen att traffas for att
félja upp och delge varandra de erfarenheter som gjorts under arbetet hos
kunden, for att hela tiden kunna forbéattra. Svaren pa fragorna som de
stéllde sig for att folja upp hur vél det nya arbetssattet uppfyllde syftet,
gav en bra grund for forbattringar och ett gemensamt utgangslage till
nasta sammankomst da samma fragor be-arbetades igen. Ett exempel ar
sarvard, dar det ar viktigt att informera varandra om hur laknings-
processen fortskrider.

Forutom personalkontinuitet anvandes ocksa begreppet omvardnads-
kontinuitet, det vill sdga att arbetet utfors pa samma satt hos kunden
oavsett vem som gor det och tidskontinuitet, att arbetet utfors pa den tid
som kunden 6nskar. Genom att ha kontinuerliga informationstréffar
okade ocksa forutsattningarna for en battre omvardnadskontinuitet och
tidskontinuitet. Alla larde av varandra vad som 4r ett bra satt att utfora
jobbet, dels utifran varje kunds 6nskemal och men ocksa ur effektivitets-
synpunkt och aktuell kunskap inom omradet.

Att pilotgruppen var relativt liten gjorde det enklare att hantera den varia-
tion som uppstod och det var lattare att delge information till samtliga i
gruppen. Det var ocksa viktigt att i forvag bestamma vilka som hade
mandat att fatta beslut och i vilka fragor.

Exempel:

Nagra ur pilotgruppen arbetade fram ett nytt schema och andra testade
hur schemat fungerade i verkligheten. Nar man efter test av schemat
kommit fram till att vissa for-andringar behovde goras var det svart att
ta ett beslut inom rimlig tid da det drojde mellan gangerna som hela
arbetsgruppen var samlad.

Personalen i pilotgruppen hade svart att hitta motestider eftersom det
alltid var ndgon som var ute hos kunderna. Nagra kvéllsméten lades in
for att sa manga som majligt skulle kunna delta. Det bildades flera sma
grupper i pilotgruppen, for att alla skulle kunna vara delaktiga. Ett pro-
blem som blev synligt var att ingen hade mandat att fatta beslut som
berérde hela gruppen. Det var inte bestamt i forvag hur beslutsfattandet
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skulle ga till och till slut bestamdes det att tva personal skulle skota ad-
ministrationen och dessa fick aven beslutsmandat. Detta beddmdes som
nodvandigt da tva grupper till skulle introduceras i det nya arbetssattet,
efter sommarsemestern 2012.

Att fOlja upp det dagliga arbetet var vérdefullt for personalen i pilot-
gruppen. De informerade varandra regelbundet 1-2 ganger per dag, om
sina iakttagelser betraffande kundernas behov. Denna muntliga dialog
som ocksa resulterade i skriftlig dokumentation gav underlag for de for-
andringar som behdvde goras och dkade engagemanget hos hela arbets-
gruppen. Det var ett arbetssatt som pa ett positivt satt skilde sig mycket
fran de tidigare rutinerna, dir fokus legat pa att “bocka av” att man utfort
de arbetsuppgifter som var baserade pa beslut om insatser hos kunden.
Nu hade personalgruppen aven pa ett tydligt satt ansvaret for att arbets-
uppgifterna var de ratta och att de utfordes pa ratt satt och pa ratt tid. De
kunde genom informationsutbyte forbéttra sitt arbete och detta upplevdes
stimulerande.

6. Ta fram nya matt

Nya matt behdvdes for att pilotgruppen skulle kunna ta reda pa om de
levererade hjalp/stod i enlighet med det 6vergripande syftet och det som
var viktig for kunderna. De nya matten skulle hjalpa personalen i pilot-
gruppen att félja upp och forbéttra sitt dagliga arbete. Hur man synliggor
variationen i verksamheten genom matningar var viktigt kunskap for att
det som bidrog till variationen i hemtjansten skulle kunna hanteras och
elimineras i syfte att utveckla verksamheten.

Personalen i pilotgruppen hade i ett tidigare skede av arbetet konstaterat
att det fanns manga olika matt i organisationen men att det i de befintliga
systemen saknades information om, eller métt pa, det som var viktigt for
kunderna, till exempel personalkontinuitet. Matt relaterade till syftet med
verksamheten och vad som &r viktigt for kunderna var darfor mycket
svara att fa fram. Data fick plockas fram manuellt ur olika system for att
sen sammanfogas. Med systemsynséttets kriterier som grund kom pilot-
gruppen sa smaningom fram till vad som var viktigt att mata.

Enligt systemsynsattet finns nagra kriterier for ett hur ett bra matt skall
vara:

- Vara relaterat till syftet med verksamheten
- Visa variation over tid

- Bidratill okad forstaelse och kunskap och darmed leda till 6kad
kunskap om systemet

- Kunna anvandas av medarbetarna som utfor arbetet s att de kan
folja upp och forbattra sitt arbete

- Kunna anvandas av ledningen till att fatta beslut for att utféra
korrekta forandringar i systemet
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Nya matt

Valet fll pa att till stor del anvéanda styrdiagram i arbetet med de nya
matten. Anledningen var att kombinationen mellan data 6ver tid och
kunskap och forstaelse for vad som ligger bakom, ger ett bra stod i
forbéattringsarbetet.

Styrdiagram &r ett verktyg som anvénds for att visa data Gver tid. Styr-
diagrammet visar hur stor variationen ar och om processen ar stabil och
forutsagbar. Grunden for styrdiagrammet &r att alla data innehaller
normal variation medan vissa data innehaller variation av en speciell
orsak. For att upptacka dessa signaler maste man kunna urskilja dem fran
den normala variationen. Arbetet med att ta fram nya matt byggde pa
resultatet i forsta fasen, men eftersom det skedde pa varierande satt foljer
hér en beskrivning av metod och resultat for varje matt for sig.

Har foljer en beskrivning av de nya matt som togs fram:

Personalkontinuitet

Hog personalkontinuitet, att det inte & s manga olika manniskor som
kommer, var enligt den tidigare genomfdrda undersokningen av de
faktorer som kunderna tyckte var viktigast. Ett matt blev darfor att se hur
manga personer som gav varje enskild kund hjalp/stod under en viss
tidsperiod. Tidigare kunde en hemtjanstkund fa hjalp av i snitt 26 olika
personer per manad. Vissa kunder besoktes av sa manga som 58 olika
personer. Dessa siffror visade att hemtjansten inte var sa bra pa att méta
kunders behov gallande personal-kontinuitet.

Syfte
Syftet var att ta fram ett matt som visade hur manga olika personer som
besokte varje kund under en viss tidsperiod.

Procedur - vad vi gjorde

For att kunna réakna antalet personer som besokte varje kund per manad
anvéndes befintliga signaturlistor. Signaturlistan &r ett dokument som
anvands i hela hemtjénsten som kvittens pa att personal varit hos kunden.
Efter varje besok hos kunden satter personalen sin signatur pa listan for
dagens datum. Med hjalp av signaturlistorna raknades antalet personer
som besokt kunderna fram for hand. | varje manadsskifte raknades an-
talet signaturer per kund, antalet lamnades vidare till omradeschefen,
som forde in det pa en sammanstallning 6ver tid. Data fran sammanstall-
ningen fordes in i styrdiagram som sedan anvandes som stod i
forbattringsarbetet.

Resultat - hur det blev
En prioritering av personalkontinuiteten bade nar det géllde schema och
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antalet vikarier gav snabbt resultat. Antalet personer som besokte kund-
erna mer an halverades (Figur 3).

Personalkontinuiteten forbattrades i forsta hand genom att personalen
hade lagt schema sa att sa fa som mojligt skulle arbeta med varje kund
men ocksa genom att de skotte vikarierekryteringen sjalva. Genom att
dela in hemtjanstpersonalen i tre mindre grupper med koppling till
geografiska omraden, kunde antalet personer som besdkte kunderna
minskas drastiskt. Efter inférandet av det nya arbetssattet hade
medelvarder for antalet personer som besoker en kund under en manad
sjunkit till 10,5 personer per kund och manad (Figur 3 och 4).

Personalkontinuitet

70
€
g 60
5 50
=
2240 m Fore 2012
= 3
g <30
o5 X5 Med det nya
© 8 o
€810 - 20 arbetssattet
“ 10,5
g O T 1
8 Genomsnitt per kund Hogsta antal individer
& och ménad hos en kund

Figur 3. Jamforelse av hur ménga olika individer ur personalen som besokte
kunderna fore respektive efter inférandet av det nya arbetssattet.

Jamfort med métningen som genomférdes innan inférandet av det nya
arbetsséattet hade kontinuiteten forbéattrats avsevart. Vid den tidigare
maétningen av personalkontinuiteten som gjordes under forsta fasen i
februari 2012 var medel-vérde pa 25,5 olika personer per kund och
manad. Den kund som vid den tidigare matningen traffade flest olika
individer, besoktes av 58 personer under en manad. Efter inférandet av
det nya arbetssattet hade den kund som traffade flest olika individer
besok av 20 personer under en manad.

Exempel:

Ett exempel pa hur utrymmet for att ta hand om variationen bidrog till att
farre personer besokte kunden &r att nu kunde man utan stress stanna
hos en kund nar nagot akut uppstatt, till exempel vanta pa ambulans.
Tidigare fick man antingen forsoka leta ratt pa en kollega som hade
blivit klar tidigare an beréknat och som kunde hjalpa till medan man
sjalv gick vidare till nasta kund. Eller sa stannade man kvar tills arbetet
var utfort medan nagon annan fick ta dver nasta kund.
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Personalkontinuitet hemtjanst Skonsmon
september 2012-februari 2013

Figur 4. Styrdiagrammet visar personalkontinuiteten i hemtjansten i Skdnsmon
fran september 2012 till mars 2013. Medelvardet var under perioden 10, 5,
vilket innebar att hemtjanstens kunder varje manad i genomsnitt besdktes av
ungefar 10 olika individer.

Vikarier

Det var viktigt att ta reda pa hur det nya arbetsséattet paverkade antalet
vikarier i verksamheten. Stravan mot sd hdg personalkontinuitet som
mojligt innebar att minimera anvandandet av vikarier och d&ven minska
antalet olika personer som vikarierade.

Utgangspunkten i schemaplanering och dagsplanering var hur man
effektivt kunde uppfylla kundernas behov (flodeseffektivitet) och
samtidigt skapa utrymme for att hantera den variation som uppstod.

Tidigare planerades schemat utifran ett resurseffektivt tankande med
kundens beviljade insatser och medf6ljande schablontider som utgangs-
punkt. Stravan att héalla budget gjorde att man hellre "underbemannade”
for att vid behov ta in vikarier. Da det ofta skedde dndringar fick man
ofta ta in vikarier och hade ganska stora vikariekostnader.

Syfte

Syftet var att ta fram matt som visade kostnaden for vikarier per manad
och antalet olika personer som vikarierade per manad efter inférande av
det nya arbetssattet.

Procedur - vad vi gjorde
For att kunna se om kostnaden for vikarier 6kade eller minskade foljer
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omradeschefen och personalen i pilotgruppen vikariekostnaden varje
manad. Férutom kostnaden foljdes ocksa hur stor del vikariekostnaden
var av den av den totala Ionekostnaden. Data for varje manad lades in i
ett IT-system och visades sen i styrdiagram och stapeldiagram.

Resultat - hur det blev

De data som foljdes sedan det nya arbetssattet inférdes visar en tendens
till att kostnaden for timvikarier minskar (Figur 5). Genom att dags-
planering och schema gjordes med utgangspunkt i kundens behov och
med utrymme for att ta hand om den variation som uppstod i verksam-
heten, hade behovet av vikarier for ordinarie bemanning minskat. | det
gamla arbetsséttet rekryterades vikarier ibland pa grund av sa kallad
underbemanning, vilket var en strategi for att halla budget. | det nya
arbetssattet rekryterades vikarier enbart nér ordinarie personal var sjuk,
hade semester eller var pa utbildning.

Lonekostnader hemtjanst Skonsmon
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Figur 5. Lonekostnader for hemtjanst Skonsmon under perioden 2010-2013.
Rod kurva (nedre kurvan)visar timlonekostnaden, bla kurva (mellerska kurvan)
visar I6nekostnad fér manadsanstallda och lila kurva (6versta kurvan) visar den
totala I6nekostnaden.

Att minska antalet olika personer som arbetar som vikarier var ytterligare
nagot som omradeschefen och pilotgruppen stravade mot. Eftersom de
har skott rekryteringen sjalva har de kunnat begrénsa antalet personer
som blivit tillfragade nér verksamheten haft behov av vikarier. Ingen
maétning har skett, men upplevelsen var att antalet olika personer som
vikarierar hade minskat. Ett matt for detta kommer att tas fram.
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Kundno6jdhet

Pilotgruppen ville undersdka hur ngjda kunderna var med den hjélp de
fick fran hemtjansten. Mattet skulle anvandas som underlag for ett
standigt forbattringsarbete. Med matt pa “kundndjdhet” ville man ta reda
pa om man gjorde ratt saker, pa ratt satt och pa ratt tid. Tidigare anvandes
resultatet av den nationella brukarundersékning som genomfors en gang
per ar, men under experimenterandet med ett nytt arbetssatt blev behovet
av en mer frekvent aterkoppling fran kunderna tydligt.

Syfte

Syftet var att ta fram ett matt som visade hur néjda kunderna var med den
hjalp de fick fran hemtjansten, utifran syftet med verksamheten och det
som var viktigt for kunderna.

Procedur - vad vi gjorde

Resultatet av den tidigare genomférda undersokningen om vad som var
viktigt for hemtjanstkunderna hade visat att férutom personalkontinuitet
var det ocksa viktigt med tidskontinuitet (insatsens omfattning i tid och
vid vilken tid den utfors) och omsorgskontinuitet (personalens forhall-
ningssatt och arbetssatt).

Med den kunskapen som utgangspunkt konstruerades tva fragor som
kunderna fick svara pa genom att skatta hur nojda de var med den hjélp
de fick pa en skala mellan 1-10 dir 1 betydde ’jag ir totalt missndjd’ och
10 betydde att ’det skulle inte kunna bli béttre’.

Métningen gjordes till en borjan vid varje besok men efter en del experi-
menterande kom pilotgruppen fram till att 1 gang i manaden gav ett bra
underlag till forbattringar av verksamheten. Fragan “hur néjd éir du med
den hjdlp du har fart” stélldes muntligt av personalen i pilotgruppen i
sam-band med ett ordinarie besok och kunderna svarade muntligt genom
att skatta hur néjd man var med hjalpen man fick av hemtjansten pa en
skala mellan 1-10. Om kunden “’skattade” n6jdheten med mindre &n 10
stalldes foljdfragan “vad kan vi géra for att bli cinnu biittre” Méatvardena
for varje kund och manad fordes in i styrdiagram sa att kundngjdheten
kunde féljas dver tid.

Resultat - hur det blev

En majoritet av kunderna i hemtjansten angav vardet 10 pa den 10-
gradiga skalan vilket var det hdgsta mojliga vardet. Medelvérdet vid
skattningen av kundnéjdhet var 9,6 (Figur 6).

Resultaten av métningarna gav en bild éver hur kunden uppfattade den
hjalp/stod hen fick. Om kunden inte var néjd kunde forbattringar genom-
foras ibland pa en gang, eftersom man direkt kunde fa reda pa orsaken till
missndjet. Pilot-gruppen larde sig vikten av att fragorna stalldes regel-
bundet (1 gang i manaden) och pa samma satt, for att de skulle fa
anvandbara svar. Det gjordes inte fran borjan da nagon fragade efter
nojdhet och nagon annan fragade hur kunden madde. Regelbunden feed-
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back fran kunderna gav vardefull information som anvandes i utveckling-
en av ett gemensamt arbetssatt.

Matten anvandes som diskussionsunderlag nar pilotgruppen traffades for
att prata forbattringsarbete. Framforallt var det den kunskap och forsta-
else for vad som fanns ”bakom’ matten som blev ett stod 1 forbattrings-
arbetet. Kundnojdhet hade inte métts tidigare pa detta satt, det vill saga
en gang i manaden och genom att kunderna sjalva skattade hur néjda de
var. Hemtjansten i Skonsmon hade redan tidigare legat bra till be-
traffande kundndjdhet, i de brukarundersokningar som kommunen
tidigare genomfort.

Kundnojdhet hemtjanst Skonsmon
april 2013

Figur 6. Styrdiagrammet visar kundnéjdhet. Pa en skala mellan 1-10 var
medelvardet var 9,6.

Trygghetslarm

| intervjuer som gjorts tidigare under utvecklingsarbetet talade kunderna
om att det var viktigt for dem att fa trygghetslarm vid behov, att det inte
tog sa lang tid tills ndgon kom nar man larmat och att man inte ville att
personalen skulle ga pa larm hos ndgon annan under tiden man var hos
kunden. Att svara pa larm var stressande for personalen. | det gamla
arbetssattet var personalen tvungen att lamna den kund man var pa besok
hos for att aka till den kund som larmat, for att sen aka tillbaka till den
forsta kunden och avsluta det man paborjat nar man blev avbruten. Med
utgangspunkt i den kunskapen borjade man méta antalet larm regelbundet
och anvénda sig av resultatet i utvecklingsarbetet.
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Sedan lang tid tillbaka hade omradeschefen fatt larmstatistik fran
leverantoren av tekniken. | leverantdrens atagande ingick att svara pa alla
larm och vidarebefordrade de larm som skulle atgardas till hemtjansten i
Skonsmon. Larmstatistiken hade tidigare anvdnds som “’totalmétt” och
som en del i totalkostnaden av verksamheten. | och med inférandet av ett
nytt arbetssatt sag pilotgruppen nya mojligheter att paverka antalet larm
genom fortsatt utvecklingsarbete.

Syfte

Syftet var att ta fram matt som visade helhetshilden av antal larm i hem-
tjansten i Skdnsmon, totalt antal, antal per kund 6ver tid och orsakerna
till att kunderna larmar.

Procedur - vad vi gjorde

Den larmstatistik som omradeschefen fick fran leverantéren varje manad
borjade nu anvandas pa ett annat satt an tidigare. Matt pa antalet larm
lades in i styrdiagram och resultatet anvéndes i forbattringsarbetet.

Matten och bakomliggande kunskap anvéndes till att finna ursprungs-
orsaken till att kunderna larmade. Innan det nya arbetsséttet infordes var
de vanligaste anledningarna till att kunderna larmade; tekniska orsaker,
att man vantade pa personal och behov av hjélp med toabesok, medan
sjukdom och att man ramlat endast utgjorde en liten del av orsakerna.
Denna kunskap anvandes tillsammans med aktuella matt for att vidare-
utveckla arbetssattet sa att de larm som orsakades av ”systemet” kunde
elimineras.

Resultat - hur det blev

Antal larm har minskat dverlag efter att det nya arbetssattet infordes.
Under februari 2012 var de fem vanligaste orsakerna till att kunderna
larmade; tekniska larm, toabesok, vantar pa personal och sjukdom/ramlat.
| april 2013 hade en forandring skett avseende orsakerna till att kunderna
larmar. Betydligt farre larmade pa grund av att de vantade pa personal
och av tekniska orsaker medan larm pa grund av sjukdom/ramlat har 6kat
(Figur 7).

Antal larm och fem vanligaste orsakerna till larm i hemtjansten i
Skénsmon i februari 2012 jamfért med april 2013

Antal larm 534 320
Sjukdom & Ramlat 3% 6%
Vintar pa personal 16% 5%
Toabesok 24% 17%
Tekniska larm 26% 13%

Figur 7. Tabellen visar antal larm och orsaker till larm under februari 2012 fore
det nya arbetssattet och under april 2013 efter det nya arbetssattet.
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| Figur 8 kan man se att antalet larm inte minskade direkt utan att minsk-
ningen skedde o6ver tid, vilket kan hanga samman med att det tar tid for
ett nytt arbetssétt att etablera sig i en organisation. Medelvardet minskade
fran 224 larm till 174 larm under perioden februari 2012 till mars 2013.
Detta 6verensstammer med personalens kansla av att nagot hant med
bade antal inkommande larm och orsaken till varfér man larmar. Matt pa
antalet larm per kund gjorde att man snabbt fick en bild av férdelningen.

Antal larm hemtjanst Skdnsmon
februari 2012-mars 2013
rod kurva - inkommande larm till larmcentralen
bla kurva - vidarebefordrade larm till hemtjansten

_ [ Defaultview Antal talanrop som har dverimnas till hemijnsten |

20120001 | 20121001] 20120201 [ 20121001
20120930| 20130401| 20120930\ 20130401
UCL |gB536 | g 420 mii2d | g2l
Mean| ™ 4362 3338 2247 1747
Lol | 2168 2462 1375 1153

Figur 8. Styrdiagrammet visar antalet larm i Skdnsmons hemtjanst under
perioden februari 2012 till februari 2013. Réd kurva (6vre kurvorna) visar
inkommande larm till larmcentralen och bla kurva (nedre kurvorna) visar
vidarebefordrade larm till hemtjansten i Skdnsmon. Antalet larm hade minskat
overlag och medelvérdet for antalet vidarebefordrade larm till hemtjansten i
Skénsmon hade sjunkit fran 224 till 174.

Det var fortfarande sa att ett fatal kunder kunde sta for de flesta larmen
och att enstaka kunder larmade valdigt ofta oavsett atgard. En skillnad
med det nya arbetssattet var att larmmatten anvandes till att vidare-
utveckla det gemensamma arbetssattet for att i mojligaste man komma
till ratta med grundorsaken till att kunderna larmade. Pilotgruppen trodde
att den hoga personalkontinuiteten var en delorsak till att antalet larm
over lag hade minskat. Sa fa personal som majligt kring varje kund ékar
forutsattningarna for att ge hjalpen/stodet pa det séatt som kunden onskar
och dérmed kan oro och missndje férebyggas.

Exempel:
Om grundorsaken var oro varierade naturligtvis arbetssattet utifran ett
individperspektiv. En kund blev lugn och trygg av att bli uppringd pa
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bestdmda tiden under dagen, en annan kund blev mindre orolig nar hon
fick telefonnumret till personalens mobil och blev uppmanad att ringa
nar hen ville.

Korttidsfranvaro

Bade omradeschefen och pilotgruppen var intresserade av att se om det
nya arbetssattet skulle komma att paverka korttidsfranvaron. Val med-
vetna om att orsakerna till korttidsfranvaro oftast ar mycket komplexa
bestamde de sig for att lagga in korttidsfranvaron i styrdiagram och félja
matten over tid.

Korttidsfranvaron var inte ett matt som man pa omradeschefsniva hade
intresserat sig for tidigare. Daremot f6ljde ledningen hogre upp korttids-
franvaron och ibland var den féremal for dialog pa omradeschefstraffar.

Syfte
Syftet var att ta fram ett matt som gjorde att man kunde jamfora korttids-
franvaron fore och efter det nya arbetssattet.

Procedur - vad vi gjorde

Omradeschefen fick hjalp att hamta data ur ett system déar sjukfranvaro
for hela kommunen registrerades. Korttidsfranvaron lastes av en gang i
manaden bade separat fér hemtjansten i Skonsmon och for alla hem-
tjanstomraden i Sundsvalls hemtjanst sammanlagt.

Resultat - hur det blev

Korttidsfranvaron i hemtjansten i Skénsmon har efter att det nya arbets-
sattet infordes legat ndgot lagre an dvriga hemtjanstgrupper tillsammans
(i Sundsvalls hemtjanst). Orsaken till fallande matvarden kan inte saker-
stallas da det behovs mer data och djupare analyser for att pavisa ett sam-
band mellan det nya arbetsséttet och minskad korttidsfranvaro. Omrades-
chefen vill dock lyfta fram det intresse som véckts for vad som ligger
bakom korttidsfranvaron, nar man foljer den i den egna verksamheten
och jamfor dver tid.

Tid for att utfora hjalp/stod

| forsta fasen av utvecklingsarbetet hade personalen i pilotgruppen
konstaterat att det i kommunens befintliga system inte fanns nagon
berdkning som visade verkliga tidsatgangen, det vill saga den tid det
faktiskt tog att utfora beviljade insatser hos varje kund. Sa i samband
med att personalgruppen bestdmt sig for att inte anvénda det datoriserade
planeringssystemet for sin dagplanering gjordes en engangsmatning av
den verkliga tidsatgangen for att de sen skulle kunna jamféra det tidigare
och det nya arbetssattet. Nar dagsplaneringen gjordes i det datoriserade
systemet hade man haft en bestamd tid, en schablontid, pa sig for en viss
arbetsuppgift men i det nya arbetssattet skulle man utféra det kunden
hade behov av utan att ha fokus pa hur lang tid det tog.
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Syfte
Syftet var att géra en engangsmatning av faktiskt utford tid hos kunderna
for att kunna jamfora tidsatgangen fore och efter det nya arbetsséttet.

Procedur - vad vi gjorde

Strax innan och strax efter det att personalen i pilotgruppen slutat att an-
vanda det datoriserade planeringssystemet mattes den faktiska tiden for
alla besok hos kunderna under en manad. Tidsatgangen raknades ihop
och jamfordes sedan.

Resultat - hur det blev

Att svara pa kundens efterfragan tog kortare tid per besok. Jamforelsen
av hur lang tid det tog att utfora arbetet hos kunden visade att varje besok
tog i genomsnitt en halv minut kortare tid efter inforandet av det nya
arbetssattet. Trots detta var upplevelsen bade i pilotgruppen och hos
kunderna att det inte var nagon stress nu. Hos vissa kunder gick det
fortare att utféra hjalpen och hos vissa tog det langre tid, an den
schablontid, de haft att utga fran i det tidigare arbetsséttet. Inte hos nagon
kund stdmde den verkliga tid det tog att utféra arbetet med schablontiden.

Individuell variation — omvardnadshistorik

For att forsta mer av variationen var det viktigt med ett matt som visade
hur en kunds behov av hemtjanst varierade over tid. For att fa en helhets-
bild ritades kundernas omvardnadshistorik upp. Detta gjordes pa samma
séatt som i Check-fasen (Swan, Sjostrom, Isaksson & Blusi, 2012).
Historiken kunde till exempel visa om en kund ramlat, vistats pa sjukhus
eller forandrats i allmantillstandet sa att behovet av hjalp/stod forandrats.

Syfte
Syftet var att vidareutveckla det matt som anvants i checkfasen for att
visa hur en kunds behov av hemtjanst varierar éver tid.

Procedur - vad vi gjorde

| borjan av andra fasen sammanstalldes varje kunds omvardnadshistorik i
samband med att pilotgruppen delade in kunderna i bubblor. Syftet med
omvardnadshistoriken var att se om helhetsbilden kunde tillféra kunskap
om variationen i behov hos varje kund. De data som anvéndes var alla
nya beslut om hjalp i hemmet nagra ar bakat i tiden och verkstalld tid for
samma tidsperiod. Nar omvardnadshistoriken var fardig anvandes hel-
hetsbilden som underlag nér personalen i pilotgruppen resonerade om
vad som kunde vara orsaken till en foérandring i behov av insatser under
en period. Orsaken till variationen framgick inte alltid i de data som an-
vandes och ibland hjalpte det inte att personalen i pilotgruppen reson-
erade och tillsammans forsokte rekonstruera, vad som hant med kunden i
samband med 6kning eller minskning av antalet hemtjansttimmar.

Resultat - hur det blev

Omvardnadshistoriken gav en vardefull helhetsbild pa hur varje kunds
behov av hemtjénst hade varierat 6ver tid och var ett bra underlag nér
dags- och schemaplaneringen gjordes initialt i forsta fasen.
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Mattet har pa grund av tidsbrist inte anvants under en period ”men vi har
inte sldppt det” som en av underskoterskorna uttryckte det. Eftersom
mattet gav kunskap om variation éver tid sa ar avsikten att uppta arbetet
med mattet sa fort det &r mojligt. Den hdga personalkontinuiteten i det
nya arbetssattet gor att man idag kanner kunderna mycket battre. Sa
jamfort med tidigare i utvecklingsarbetet skulle orsaken till variation i
behov hos kunderna formodligen vara kand och denna kunskap skulle
kunna bidra till att omvardnadshistoriken speglar en mer komplett bild av
variationen i behov over tid.

Totalkostnaden - kostnader i det nya systemet jamfort

med kostnader i det gamla

Pilotgruppen tyckte att det skulle vara vardefullt att ha matt som skulle
kunna anvandas for att jamfora kostnaderna i det gamla arbetssattet med
kostnaderna i det nya arbetssattet.

Syfte

Syftet var att ta fram ett matt som jamforde kostnaderna i det gamla
systemet med kostnaderna i det nya systemet.

Procedur — vad vi gjorde

Innan man jamférde det gamla och det nya systemet, behdvde man ta
hansyn till foljande:

- Behovet av hjalp ar stabilt 6ver tid. For att kunna jamfora det nya
med det gamla systemet ar det viktigt att behovet av hjalp ar
relativt stabilt Over tiden.

- Normalvariation. For att fa veta detta behdver data foljas under en
langre period som visar normalvariation

Alla kostnader i det gamla systemet jamfordes med kostnaderna i det nya
systemet och siffrorna foljdes i styrdiagram dar verkstallda timmar ocksa
fanns registrerade. Det var viktigt att visa variationen Qver tid och att ha
alla kostnader med i berdkningen.

Resultat - hur det blev

Totalkostnaden i det nya systemet har foljts varje manad och resultatet
visade att det nya séttet att arbeta inte blivit dyrare. Det visade sig dock
att det inte var sa enkelt att jamfora kostnaderna i det gamla och nya
systemet. For att kunna analysera resultatet behdver man vara vél
fortrogen med verksamheten och k&nna sin personal. Till exempel om en
person i personalgruppen har hog sjukfranvaro, sa paverkar det
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sjukfranvarostatistiken for hela gruppen. Om inte den som tolkar
statistiken vet att det &r en person som star for hela sjukfranvaron kan
forhastade slutsatser dras, pa samma satt som att gruppen inte blir
friskare for att en person med hog franvaro lamnar gruppen for annat
arbete.

Ett annat exempel ar larmfrekvensen, dar det ibland hander att en person
med till exempel demenssjukdom, kan sta for huvuddelen av larmen
under en matperiod, om hen &r orolig eller glémmer att personal nyss
varit dar. Med vetskap om detta utvecklade personalgruppen matmetoder
som skulle ge sa tillforlitliga resultat som mojligt. Detta ar ett standigt
pagaende arbete for att kunna gora jamforelser mellan det gamla och nya
systemet.
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Helhetssyn och organisatoriskt
larande

Det nya arbetssattet ledde till en helhetssyn som inte funnits tidigare.
Helhetssynen medférde nya insikter om de forandringar som skedde
inom hemtjanstgruppen, men ocksa till behov av férandringar i processer
som lag utanfor hemtjanstgruppens omrade, men som paverkade dess
arbete.

Hemtjanstgrupperna som utfor hjalpen/stddet hemma hos kunderna
samverkar med en méngd andra funktioner, till exempel handlaggnings-
enheten, slutenvarden och primarvarden. Arbetet paverkas ocksa av
budget, lagar och kommunens rutiner. | och med att det nya arbetssattet
infordes blev det tydligt att hemtjanstens formaga att leverera i enlighet
med syftet och vad som &r viktigt for kunden inte enbart beror pa dem
som gar hem till kunden och ger hjalpen/stodet utan pa vad de olika
funktionerna tillsammans formar astadkomma. Verksamheten &r ett
komplext system av orsak-verkansamband dar det som sker i en del
paverkar hela systemet.

For att det larande som skett i hemtjansten i Skénsmon ska komma
organisationen tillgodo kravs att ny kunskap och nya insikter synliggors
och leder till forandringar i rutiner, regler normer och tekniska system.
Yiterligare kravs okat fokus pa samverkan och tvarfunktionellt arbete och
inget av ovanstaende har skett i ndgon storre utstrackning

FOorandrade roller

De inblandade insag tidigt att utvecklingen och inférandet av ett nytt
arbetssatt skulle komma att forandra roller och ansvar, bade for med-
arbetarna och omradeschefen. Vid genomgang av metoden tittade de pa
en bildpresentation som visade att det skulle komma att ske forandringar
betraffande roller och ansvar, hur arbetet organiseras, métning och upp-
foljning och hur de tanker kring forandringar. Pa vilket satt deras roller,
mandat och ansvar skulle forandras, visste de daremot inte i starten, da
det hdngde ndara samman med designen av ett nytt arbetssatt dar
utgangspunkten var kundens behov och 6nskemal.

Medarbetarna

Medarbetarna har i det nya arbetssattet fatt ansvaret for att planera och
utfora den dagliga verksamheten. De dger” arbetet sjélva. De tar in hjalp
fran nagon utanfor gruppen nar de inte kan losa fragestallningarna sjalva
och arbetar med ett standigt larande och stédndiga forbéattringar. Att kunna
paverka sin egen arbetssituation och ta ansvar &r en positiv upplevelse.
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| andra fasen skulle pilotgruppen pa egen hand komma fram till de bésta
I6sningarna genom att experimentera, gora och géra om. | borjan var det
frustrerande att inte kunna ga till sin chef och fa svar, som man var van
att gora. Det kunde ibland kdnnas som att de var helt utelamnade och att
det inte fanns nagon att radfraga. Med hjalp av sina tidigare erfarenheter
och resultaten fran forsta fasen skulle de nu utveckla ett arbetssatt som
motsvarade kundens efterfragan och behov.

Pilotgruppen visste genom undersokningarna i forsta fasen vad som var
viktigt for kunderna. Sa en hel del moda lades pa att fa till fungerande
scheman med utgangspunkt i kunskapen om vad som var viktigt till
exempel kontinuitet. Genom att de hade hela ansvaret bade for sin egen
arbetstid och for det arbete som skulle utforas hos kunden, kunde de
prova sig fram till de b&sta I6sningarna och lyckades till slut. Ansvaret
for planering kunde vissa perioder ta en hel del tid. Om det var sjukfran-
varo hos personal och det var svart att fa in vikarier eller om manga
kunder kom hem fran sjukhuset en fredag-eftermiddag, kunde det vara
besvarligt att fa tiden att racka till. Trots det vager vinsterna med att ha
helhetssynen och helhetsansvaret dver pa den positiva sidan.

Personalen i pilotgruppen har under utvecklingsarbetet kunnat bekréfta
vad de egentligen redan visste, att mandat och ansvar skapar forut-
sattningar for bra kvalitet i hemtjénsten och de tycker att det utdkade
ansvaret har lett till ett stérre engagemang i arbetet. De har helhetssynen
och kan paverka och detta har lett till stor tillfredsstallelse.

De flesta medarbetarna i hemtjansten i Skonsmon séger att det nya
arbetssattet ar det basta som hant. Att ha ansvar och mandat att utveckla
sitt arbetssatt med utgangspunkt i kundens behov ger motivation och
arbetsgladje. Att ge hjalpen/stodet med fokus pa motet med kunden har
tagit bort tidspressen som man upplevde forut kopplat till dagsplan-
eringen i det gamla arbetssattet. Tidigare upplevde medarbetarna att det
var svart att ta ansvar da man hela tiden gick till olika personer och aldrig
hann lara k&nna kunderna ordentligt. Man var helt styrd av klockan, allt
handlade om tid och arbetet var splittrat och stressigt. Det viktigaste var
inte att gora ett bra arbete utan att halla tiderna. Det var heller inte ltt att
hitta motivationen da man upplevde att man saknade bade inflytande och
helhetsperspektiv.

Citat fran medarbetare:

”Jobbet har blivit roligare, mindre stressigt och mer meningsfullt och
som personal far man feedback pa att man gjort ett bra jobb genom att vi
hela tiden tar reda pd vad kunderna tycker”

Omradeschef

Redan i Check-fasen forandrades rollen som omradeschef. Omrades-
chefen skulle arbeta mer coachande och en viktig uppgift var att skapa
forutsattningar for medarbetarna sa att de bade kunde utfora arbetet hos
kunderna och utvecklingsarbetet pa basta satt. Det var inte helt enkelt att
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inta den mer tillbakadragna rollen for att lata medarbetarna hitta
I6sningarna sjélva. Det &r djupt inrotat att chefen &r den som man kan
vanda sig till for att fa svar pa hur man ska géra och nu var det inte
langre sa, vilket upplevdes frustrerande bade for chef och for med-
arbetare. Det kravdes ocksa en hel del mod av chefen for att vaga slappa
en del av kontrollen och ge ansvaret till sina medarbetare och lita pa att
det skulle fungera.

Omradeschefen kande sig till en borjan vilsen i den nya rollen och visste
inte vad som forvantades. Det var en del i arbetsmetoden att lata bade
chef och medarbetare sjalva upptécka vad som behdvde goras. Ett
exempel pa en situation som var svar att inte ’14gga sig i’ var nir med-
arbetarna planerade sitt schema och hade svarigheter att fa det att
fungera, men med tiden blev det enklare att lata bli att lagga sig i. Bade
chef och medarbetare hade fatt information om att den fas de nu befann
sig i kunde liknas vid en sandlada dar de skulle experimentera for att hitta
de basta l6sningarna. Stundtals véxte frustrationen och omradeschefen
kande sig utlamnad utan nagon att frdga om rad och till slut nar frust-
rationen blev for stor gick konsulterna in och gav lite vagledning sa att
bade omradeschef och medarbetare kom vidare.

Det var framst den forsta veckan som var frustrerande. Nar omrades-
chefen hade tagit sig igenom den borjade forstaelsen komma for det nya
arbetssattet. Det var larorikt och viktigt att sjalv upptécka och I6sa
problem och att hitta sitt eget forhallningssatt. Det forhallningssatt som
blev resultatet var véalgrundat och forankrat och gick att kinna sig trygg
med.

Omradeschefen kan i den tillbakablick som gar att gora nu nar arbets-
sattet praktiserats en tid, kdnna att hennes syn pa ledarskap har for-
andrats. Det har blivit en forskjutning fran att forsoka paverka individen
till att i stallet paverka arbetssattet. Omradeschefen ska ge medarbetarna
forutsattningar att utfora sitt arbete pa basta satt och skydda dem fran
systembegransningar. Omradeschef och medarbetare arbetar tillsammans
for att gemensamt paverka arbetet.

Omradeschefen har inte fatt mer tid men upplever stor tillfredsstéllelse i
det faktum att kvaliteten gentemot kund har forbattrats, kunden &r ngjd,
personalen ar nojd och jobbet har blivit roligare. Fragor som med-
arbetarna inte sjdlva kan I6sa lyfts till omradeschef och vid behov fors
fragor eller forslag vidare till nasta chefsled. Omradeschefen har papekat
att det tagit tid att hitta balansen mellan att styra och att lata personalen
upptacka sjalva och att det krévs kontinuerlig 6vning i metoden for att
inte falla tillbaka i gamla monster.

Omréadeschefens reflektioner:

- Omradeschefen kanner sig tryggare nu jamfort med chefsrollen
innan det nya arbetssattet for hon vet att medarbetarna gor det de
ska och att det blir gjort pa ett bra satt.
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- Omradeschefen gor farre saker per automatik nu, vilket innebéar
att hon oftare stannar upp och funderar 6ver om det ar ratt saker
som gors och om det ar hennes arbetsuppgifter.

- Det har blivit farre telefonsamtal fran kunder och anhdriga vilket
omradeschefen har tolkat som ett tecken pa att medarbetarna ger
kunderna det de efterfragar.

- Den tveksamhet som omradeschefen kunde kéanna i borjan éver
att lamna ifran sig en del av ansvaret har bytts mot en tillfreds-
stéllelse dver att arbetet utfors med hog kvalitet.

- Bade kunder och medarbetare har blivit néjdare, vilken chef
skulle inte sjalv kanna sig nojd da!?

Vad ar meningen med olika tider?

Tidigare under utvecklingsarbetet hade det framkommit att olika
funktioner i hemtjanstprocessen beréknade sammanlagt 7 olika typer av
tid for att ”skatta” hur mycket tid som gar 4t till att utfora hjédlpen/stodet.
Det var dessutom sa att ingen av tiderna dverensstamde med varandra.
Det enda matt som visade hur lang tid det tog att utfora beviljade insatser
hos varje kund, var den faktiska tiden (den tid det faktiskt tar att utfora
arbetsuppgiften) och den tiden mattes inte i nagot av kommunens
befintliga system.

De tider som berdknades var:
Beslutad tid Den tid som foljer med beslutet om insats

Verkstélld tid I det har sammanhanget &r verkstalld tid den
samman-lagda tiden som ar planerad for att
utfora de insatser kunden fatt beviljade

TES-tid Den tid som beréknas atga, planeras in, for
besoket

Schematid Tjanstgoringstid enligt personalens schema

Vikarietid Den tid erséttare satts in

Faktisk tid Den tid det faktiskt tar att utfora insatsen

Tid som underlag for avgift ~ For varje hemtjanstinsats finns en schablontid
som &r en uppskattning av tidsatgang for
insatsen. Till denna l&ggs eventuell tid for halso-
och sjukvardsinsatser

En reflektion fran pilotgruppen var: ”Om ingen av de tider vi anvinder
for var planering och budget, stammer 6verens med verkligheten, vad har
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vi da for nytta av alla olika tider? Varfor lagger vi da ner all den tid det
tar att hantera dessa olika tider?

Budget pa nytt satt

Nagot som ofta ndmns i hemtjanstens vardag &r vikten av att halla
budget. Aven om hemtjanstpersonalen inte ar delaktig i budgetarbetet ar
detta standigt narvarande i deras dagliga yrkesutévning. Jakten pa en
budget i balans paverkar allt ifran vilken typ av plasthandskar de far an-
vénda till det pressade tidschemat och nir man far ta semester. Att ’soka
lagre enhetskostnader for att halla budget” var ocks& den mest frekvent
aterkommande systembegransningen som identifierades under ut-
vecklingsarbetet i forsta fasen.

Strax innan starten av inférandet av det nya arbetssattet borjade pilot-
gruppen (nio personer) att fundera pa hur det skulle vara méjligt att skapa
ett satt att jobba med budget som aterspeglade de resurser de behdvde for
att uppna syftet med verksamheten (syfte = ge mig det stod jag behover
sd att jag kan klara mig sjalv och uppna livskvalitet). Finns det ett annat,
battre och mer andamalsenligt satt att férdela och anvanda hemtjanstens
resurser? Sattet att jobba med budget var kopplat till ett traditionellt
tankesatt och stdmde inte 6verens med pilotgruppens nya arbetssatt som
utgar fran en systemsyn, det vill siga ett helhetsperspektiv pa verksam-
heten.

Traditionellt berédknas budgeten for varje hemtjénstgrupp genom att den
verkstallda tiden (baserad pa schablontider) for foregaende verksamhets-
ar multipliceras med faststalld timerséttning som sen utgor grunden for
den summa pengar som verksamheten tilldelas. Pengarna racker da till ett
visst antal arsarbetare som omradeschefen ska ha som riktmérke for
antalet anstallda. Da antalet verkstallda timmar varierar utifran kundernas
antal och behov sa kollar omradeschefen en gang per manad att antalet
medarbetare och deras sysselsattningsgrad stammer med verkstallda
tiden.

Om svaret ar ja, gor inte omradeschefen nagonting, men om svaret ar nej
kravs atgarder. Da kollar omradeschefen antalet medarbetare mot TES-
systemet (datoriserat planeringssystem for daglig planering), dar tids-
atgang for att verkstalla insatserna beraknats. Visar denna koll att det ar
for manga medarbetare flyttas personal till annan hemtjanstgrupp dar det
finns behov. Detta har dock skett valdigt séllan enligt omradeschefen, da
strategin for att halla budget har varit att medvetet underbemanna for att
hantera variation i verkstéllda timmar. Skulle det visa sig att antalet med-
arbetare ar for fa rekryteras timvikarier for de timmar som fattas och ar
behovet storre rekryteras vikarie som gar pa schema.

Syfte

Syftet var att ta fram idéer for ett satt att jobba med budget som ater-
speglar de resurser som behdvs for att uppna syftet *ge mig det stod jag
behdver sa att jag kan klara mig sjalv och uppna livskvalitet’.
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Procedur — vad vi gjorde

Pilotgruppen tog metodkonsulterna till hjalp och inledningsvis genom-
fordes ett teoriavsnitt om kapacitet. Nagra av de fragor som diskuterades
var:

- Vad menar vi med kapacitet?
- Hur ser kapaciteten ut idag?
- Hur ska vi tanka kring kapacitet framat?

Personalen i pilotgruppen var dverens om att hemtjanstens kapacitet var
medarbetarna och deras formaga att utfora arbetet. En jamforelse gjordes
mellan sattet att tanka som ligger bakom de traditionella atgarder som
brukar tillampas for att halla budget och det nya séttet att tanka som
ligger som grund for ett systemsynsétt.

Pilotgruppen funderade vidare 6ver vilken metod som anvands idag for
att ’halla budget” i hemtjanstgrupperna och kom fram till tva saker:

- lag grundbemanning
- vid Okat behov tas vikarier in

Nésta fundering var hur det ser ut i praktiken nar dessa metoder tillampas
och vilka konsekvenser det far for prestationen. Personalen i pilot-
gruppen ansag att féljande faktorer paverkas:

- Servicen: personalkontinuiteten paverkas negativt

- Arbetsgladjen: paverkas negativt (manga olika vikarier medfor ett
stOrre ansvar for ordinarie personal, kunderna blir oroligare vilket
paverkar arbetsgruppen)

- Kostnaden: riskerar att 6ka, eftersom kapaciteten (hur arbetet
utfors, till exempel formagan att dampa oro, forebygga etc.)
minskar, da en vikarie oftast inte kdnner kunderna och deras
behov pd samma satt som ordinarie personal

Darefter stélldes fragan: "Finns det béttre sétt att anvdnda vara resurser?”

Finns det battre satt att anvadnda hemtjanstens resurser?

Med systemsynsattet som utgangspunkt utvecklade pilotgruppen en idé

om hur man for hemtjansten i Skonsmon skulle kunna skapa en budget

som aterspeglade de resurser som behovdes for att uppna syftet. For att

askadliggora idén och beskriva hur de tankte att problemet skulle kunna
I6sas gjorde de en bild (Figur 9).
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Hur kan vi skapa en budget som aterspeglar de resurser som
behovs for att uppna syftet?

Vilken kapacitet
— o behover vi for att
Problemet vi maste l6sa: Behov av hjalp .
uppna syftet?
SYFTET:
Ge mig det stod jag
behover sa att jag kan
klara mig sjalv och

uppna livskvalitet.

Vilken kapacitet
behover vi for att
ge syftet?

Vilken budget
behovs?

Arbetsprinciper designade
utifran syftet och for att

i L Om vi standigt
minska sldserier.

gor detta battre
—vad skulle da
hdnda med
prestationen?

Kontinuitet ar nyckeln

Figur 9. Bild 6ver hemtjanstpersonalens idé till modell for utformning av
budget, vilken har sin utgangspunkt i faktiska behov i stallet for schablontider
som inte 6verensstammer med hur det ar i praktiken.

Personalen i pilotgruppen skapade bilden genom att jamféra det nya
systemet med det gamla och utga fran syftet och vilken kapacitet som
kravdes i respektive system for att uppfylla syftet med verksamheten. De
ville utga fran faktiska forhallanden, till exempel att planera budget
utifran den tid hjalpen/stodet verkligen tar. Vad skulle da handa med
kostnaden och kvaliteten?

Experimenterande med att utforma budget pa nytt satt med utgangspunkt
i faktiska behov istéllet for schablontider genomfordes aldrig.

Optimera flédet fran det behovet uppstar tills hjalpen
kommer

Forandringar i kundernas behov sker hela tiden i mer eller mindre om-
fattning och &r en naturlig del i verksamheten. Med nuvarande system
och rutiner kan det bli manga dverlamningar. Forutom att det kan ta
onddigt lang tid innan kundens behov blir tillgodosett involverar
processen ofta flera funktioner och medarbetare, vilket tar en méngd
resurser i ansprak.

Pilotgruppen hade flera olika idéer om hur rutinerna skulle kunna &ndras
for att enklare och pa ett sékrare satt kunna mota forandringar i kunder-
nas behov, nar de uppstar med kort varsel. Till exempel om en kund har
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insatser och far behov av utokat stod/hjalp, exempelvis duschning, sa
skulle gruppen forst kunna utféra insatsen och darefter meddela
handlaggningsenheten, sa att de skulle kunna fatta beslut det formella
beslutet i efterhand.

En annan idé var att knyta en handlaggare narmare hemtjanstgruppen for
att skapa en naturlig kontakt mellan personal och handlaggare, i syfte att
narmare lara kanna kundens behov och variationen i behov och pa sa sétt
med ratt underlag kunna fatta beslut om insatser.

Pilotgruppen diskuterade aven fordelarna med att lara kanna och forsta
kundens behov innan beslut togs. Hemtjanstpersonalen som mater
kunden regelbundet kan ofta se om behov forandras hos en kénd kund
eller se och forsta vilka behov en ny kund har. Beslutet skulle da kunna
bli sa ratt som mojligt kopplat till kundens behov utifran personalens
kédnnedom om kundens situation och antalet omprévningar minimeras.

Experimenterande med nagon av ovan beskrivna idéer genomfardes
aldrig i praktiken.
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Inforande av det nya arbetssattet

Fran februari 2012 till borjan av maj 2012 hade pilotgruppen tagit fram
det nya arbetssattet och experimenterat med det i det geografiska omradet
Kuben i hemtjansten i Skonsmon . | de dvriga tva geografiska omradena
Ostermalm och Skonsmon, hade man arbetat enligt det gamla sattet under
tiden. 1 maj 2012 gjordes ocksa en indelning av all personal i tre
arbetslag med koppling till de tre geografiska omradena (Figur 10).
Denna indelning skulle komma att galla from september 2012.

Skénsmons hemtjinstomrade

[ Omradeschef ]

Kuben Ostermalm Skénsmon

T

Pilot-gruppen

Figur 10. Skiss dver Skdnsmons hemtjanstomrade dar en omradeschef har
ansvar for de tre arbetslagen Kuben, Ostermalm och Skénsmon.

Utvecklingsarbetet bérjade i Pilotgruppen, som bestod av nio
medarbetare. Pilotgruppen fick stoéd av metodkonsulter. Efter att
pilotgruppen tagit fram det nya arbetssattet bade prévades det och
infordes forst i Kuben. Nar det provats en tid och bedémts fungera val
inférdes det nya arbetssattet ocksa i Ostermalm och Skénsmon.

Hittills hade en ca tredjedel av personalen anvant det nya arbetssattet hos
ca en tredjedel av kunderna. Nu var det dags att involvera all personal,
cirka 33 personer, och alla kunder, cirka 100 personer. Allra forst borjade
pilotgruppen med att involvera arbetslaget i omrade Kuben. Darefter
involverades personalen i arbetslagen Ostermalm och Skénsmon.

Den personal som nu skulle involveras i det nya arbetssattet hade inte
genomgatt forsta fasen dar man soker kunskap om det nuvarande
systemet och inte fatt handledning av de externa konsulterna.
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Syfte
Syftet var att infora det nya arbetsséttet i hela hemtjansten i Skénsmon.

Procedur — vad vi gjorde

Tre av de prioriterade utvecklingsomradena ansags vara tillrackligt
testade och darmed redo att kunna inforas i de 6vriga hemtjanst-
grupperna. Det var:

- Schemaplanering
- Dagsplanering
- Praktisk hjalp/stod

Allra forst involverades all personal i arbetslaget Kuben, dér en de flesta
kunderna redan var inne i det nya systemet. Ddrefter involverades
personalen i samtliga arbetslag. Med handledning av pilotgruppen gjorde
de bubblor som innehdll bade kunder och personal och kontaktpersoner
fordelades. Totalt blev det cirka 15 bubblor fordelat pa Kuben, Oster-
malm och Skdénsmon. | samband med forandringen fick alla tre arbets-
lagen ett eget utrymme i hemtjanstlokalen, dar de kunde traffas for
morgoninformation och annat.

EDIP - en metod for inforandet

Den metod som anvandes vid inforandet av det nya arbetssattet kallas

EDIP (Explain, Demonstrate, Imitate, Practise) och gar ut pa att forsta
hur det nya systemet ser ut och varfor det ser ut som det gér. Modellen
kan forklaras sa har:

- Personalen i pilotgruppen forklarar hur arbetet i det nya systemet
fungerar

- Personalen i pilotgruppen demonstrerar hur arbetet rent praktiskt
utfors. Personal som lars upp i det nya systemet observerar och
reflekterar tillsammans med dem som lart ut.

- Personalen som larts upp i det nya systemet imiterar arbetssattet.
Personalen i den arbetsgrupp som lart ut observerar och sedan
reflekterar de bada grupperna tillsammans.

- Personalen som larts upp praktiserar arbetet sjalvstandigt.

| inforandet av det nya arbetssattet var arbetsprinciperna mycket viktiga,
da de byggde pé syftet med verksamheten och vad som ar viktigt for
kunderna. Principerna tjanade som “réttesnore” i det dagliga arbetet.

Resultat — hur det blev

Forsta steget i inférandet av det nya arbetssattet pagick intensivt under
nagra veckor i borjan av hosten 2012. Personalen i pilotgruppen hand-
ledde sina arbetskamrater i de tre geografiska omradena och steg for steg
kom arbetslagen in i det nya séttet att arbeta. De flesta var positiva till
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forandringen men lite gnissel och oro fanns med i omstallningsarbetet.
Det upplevdes som en nackdel att man i den nya planeringen kom ifran
en del av sina tidigare arbetskamrater. Att man tappade en del av sina
tidigare kunder ledde ocksa till funderingar och en del oro. Avsaknaden
av den gamla strukturen och ansvaret att sjalv vara med och planera
arbetet var en stor utmaning for de medarbetare som upplevde att den
fasta strukturen i det gamla arbetssatet hade passat dem bra.

Vad tyckte kunderna?
Nagra kommentarer fran kunderna efter inforandet, var:

- ”Jag tycker att det & mycket bra att det ar farre och farre som
kommer hem till mig och att jag nu vet vilka som kommer och
ungefér nar de kommer”

= ”Det & mer gott om tid och mindre stressigt nar personalen kom
efter att de infort det nya arbetssattet”

- ”Jag har nu en chans att lara kanna alla som gar hos mig vilket
kénns tryggt”

Vad tyckte medarbetarna?
Nagra kommentarer fran medarbetarna efter inférandet, var:

- ”Kunderna har kommit in i det nya arbetssattet. Det blir verkligen
en bubbla nar man bara ar tva stycken om en kund. Man vill inte
lamna bort dem, man vill att de ska vara nojda. Det kanns bra,
man kanner sig viktig”

- ”Man gor klart det man haller pa med i stallet for att ge det till
nagon annan”

- ”Man lar kanna kunderna pa ett helt annat satt, sa man kan ju lasa
lite mellan raderna”

- Jag har en kund som borjat ringa pa telefonen i stallet for att
larma. Jag har borjat séga att det ar jag som jobbar idag, jag har
telefonen med mig séa bara ring mig om det &r ndgot. Svarar jag
inte sa ser jag att det ar du som ringt och ringer upp dig sa fort jag
kan”

Det sista exemplet ledde till att kunden som pa eget initiativ mer vergatt
fran larm till telefon, nu blev lugnare och behdvde inte ringa sa ofta da
kunden visste att hen kunde na personalen. Denna effekt gjorde att hem-
tjanstpersonalen borjade diskutera en annan kund med hdg larmfrekvens
och olika forslag kom fram hur man skulle kunna forsoka att 6ka trygg-
heten sa att den kunden inte behévde larma sa ofta.

Hemtjanstpersonalens erfarenheter var att nar kunderna hade telefon-
numret till ratt person sa minskade behovet av att ta kontakt. Aven
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anhoriga hade fatt telefonnumret till den personal som arbetade hos
kunden och kunde pa sa satt fa svar pa manga av sina fragor pa en gang.

Den intensiva perioden nar det nya arbetssattet infordes i hela hem-
tjansten i Skonsmon gick sa smaningom over till ett lugnare skede dar
utvecklingsarbetet fortsatte med alla prioriterade omraden fran andra
fasen. Det nya arbetssattet ar idag (augusti 2013) inarbetat i alla tre
omradena vilket inte betyder att hemtjanstpersonalen slagit sig till ro och
kanner sig fardiga. Utvecklingsarbetet fortsatter och pagar nu varje dag
som en integrerad del i arbetssattet. Med stdd i metoden utvecklar de sin
verksamhet systematiskt och blir hela tiden battre och battre pa att
leverera bra kvalitet till sina kunder.

Jamforelse fére och efter inférandet av nytt arbetssatt
Personalens beskrivning av det gamla arbetsséttet:

- ”Tidigare var man helt styrd av klockan, tid. Allt handlade om tid. Man
visste inte vart man skulle nésta dag. Det gick inte att planera. Varje liten
lucka utnyttjades vilket ledde till mycket restid. Fick fara fram och
tillbaka inom omradet. Stress, stress, stress...”

De beskriver skillnaden mellan férr och nu s& har:

- lugnare i gruppen, ett lugnare arbetssatt

- man vet vilka kunder man ska besoka och vet vad som véntar
- nu kan man planera jobbet pa ett helt annat sétt

- men vet vad man ska gora hela veckan

- man kan till exempel byta dag foér duschning om det blir battre

- man har mer eget ansvar, det gar inte att komma undan, det jag
inte gor idag finns kvar i morgon, alla tar mer ansvar, det gar inte
att gdmma sig
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Diskussion

Hemtjansten i Skénsmon i Sundsvalls kommun har utvecklat ett nytt
arbetssatt for att battre kunna méta kundernas behov. Att ta sig an ett helt
system, identifiera en kdrnprocess och lara sig mer om hur systemet ser
ut och hur det fungerar var inte sarkskilt svart. Att hitta ett nytt arbetssatt
som ledde till ett enklare och mer stérningsfritt flode ur kundens pers-
pektiv, var heller inte sarskilt svart men kravde ett systematiskt tillvaga-
gangssatt, att utga fran fakta, experimentera och félja upp.

Pa ett ar har det skett stora férandringar

Nagra exempel pa vad hemtjansten i Skonsmon. har astadkommit ar:

- Kontinuiteten har forbattrats sa att kunder och personal kanner
varandra.

- Nya matt har tagits fram sa att de hela tiden kan folja och
forbéttra sitt arbete.

- Hemtjanstpersonalen far ta ansvar for helheten i det som ror deras
arbete och kan da gora forbattringar fortlopande nér det behovs,
vilket 6kat kvaliteten. Till exempel: de rekryterar sjélva, de
planerar sitt arbete med dagsschema och personalschema, de
planerar om vid férandringar som nar det kommer nya kunder
eller ndgon kund aker till, eller kommer hem fran, sjukhuset.

- De tar reda pa grundorsaken till problemen och hittar oftast egna
I6sningar med utgangspunkt i kundens perspektiv

Hela organisationen maste involveras i framtagandet av
nya arbetsmetoder

For att framgangsrikt kunna forandra séttet att arbeta, maste alla funk-
tioner i flodet vara involverade och inforstddda med att ett nytt arbetssatt
ska experimenteras fram. Vissa strukturer var av olika skal svara att
forandra och det traditionella sattet att verka i organisationen tycktes fast
forankrat sedan artionden.

Genom att inte alla funktioner som ar involverade i hemtjanstprocessen
har varit med pa resan fran ett traditionellt tankesétt till det nya arbets-
sattet, grundat pa ett systemsynsitt, har det inte varit mojligt att paverka
hela systemet. Genom att handlaggning och budgetarbete sker pa samma
satt som forut kunde bara delar av kundens vag i systemet paverkas.
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Det traditionella systemet motverkar kvalitet

En slutsats som drogs under utvecklingsarbetets gang var att det tradi-
tionella systemet motverkar kvalitet och hindrar medarbetare fran att
anvanda sin kompetens i arbetet. Kommunens organisation grundar sig
fortfarande pa ett traditionellt tankeséatt dar styrning handlar om kontroll
av medarbetarna och det arbete de utfor. Som en konsekvens av detta
skots planeringen av arbetet av ledningen, som ocksa styr arbetsatt och
beslutsfattande genom regler och rutiner. Dessa regler och rutiner tar
oftast inte tar hansyn till kundens individuella behov och 6nskemal,
vilket ar en forutsattning for god kvalitet inom hemtjansten.

Det blir ibland omgjligt for hemtjanstpersonalen att gora ratt. Med-
arbetarna kan tvingas att valja mellan att bryta mot organisationens regler
eller att utsatta kunden for risker. Personalen borde inte stéllas infor
sadana ultimatum.

Exempel:

En kund har opererat sina dgon polikliniskt och behdver hjalp med att ta
ogondroppar. Ogondropparna maste tas samma dag som operationen
genomforts. Ordinationen utférs av lakare och uppgiften att ge léke-
medlet delegeras till hemtjanstpersonalen. | socialtjanstens satt att
organisera arbetet maste tiden det tar att utféra arbetsuppgiften
berédknas innan uppgiften far utféras. Konsekvensen kan bli att det tar
sa lang tid innan hemtjansten far klartecken att utféra uppgiften att det
inte ar praktiskt mojligt att ge dgondropparna samma dag som kunden
ar ordinerad att starta behandlingen. Denna typ av dilemma l6ses
vanligen genom att omradeschefen och hemtjanstpersonalen struntar i
den egna organisationens regler och ger égondropparna anda, eftersom
de inte vill utsatta kunden for halsofara eller medicinska risker.

Ekonomistyrning, kontroll och personal-
neddragningar gor inte organisationen effektivare

Utvecklingsarbetet i hemtjansten i Skonsmon har visat att det gar att 6ka
kvaliteten samtidigt som man arbetar for god l6nsamhet. Genom att sluta
gora sadant som inte tillforde varde for kunden, kunde resurserna an-
vandas till sadant som var viktigt.

Det som kravs &r en annan logik med utgangspunkt i kundernas behov
och det som skapar varde for kunderna, inom ramen for verksamhetens
uppdrag. Ett praktiskt exempel ar nar dagsplaneringen, vad som ska
goras under dagen och hos vilka kunder och personalens schema gors
samtidigt och av medarbetarna narmast kunden. Detta skapade utrymme
for att tillgodose kundernas individuella behov samtidigt som man tog
vara pa personalen sa effektivt som majligt.

| organisationen finns en tradition av ekonomistyrning dar budget
fordelas utifran antal anstéllda, beviljade insatser och fasta drifts-
kostnader. Budgetutfallet f6ljs manad for manad och man lever enligt
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devisen “en bra chef héller budgeten”. Om nagon verksamhet tenderar att
overskrida budgeten, &r den vanligaste atgarden att dra in pa personal
eftersom det ar en stor och tydlig kostnad. Denna étgard har vidtagits
upprepade ganger under manga ar, utan att onskat resultat uppnatts. Det
gar inte att bortse fran att budgeten &r begransad men blir det verkligen
billigare for att allt fokus laggs pa budgeten?

”Att 1 stillet fokusera pa virdeskapande arbete och fa en verksamhet med
hog kvalitet kostar inte mer” (Seddon, 2010). Valet borde vara enkelt.
Istallet for att dra ner pa personal nér organisationen vill bli effektivare,
borde vi byta logik och istallet frigora kapacitet genom att utga fran
syftet med verksamheten och endast gora det som skapar varde for
kunderna.

Kanske ligger svarigheten i att alla i organisationen; ledning, stod-
funktioner och medarbetare inte har samma uppfattning eller inte tydligt
har uttalat vad som ar syftet med organisationen och verksamheten som
ska utforas. Utifran detta maste man titta pa arbetet och resultatet pa
samma sétt, oberoende av organisationsniva och tillsammans analysera
vad som ar orsaken till att det ser ut som det gér och hur man kan gora
det battre.

Utmaning att slappa kontrollen

Omradeschefen har varit en viktig person i utvecklingsarbetet. Hon har
antagit utmaningen och “’sléppt pa kontrollen” sa att personalgruppens
kreativitet och probleml6sningsférmaga har fatt utrymme. Omrades-
chefen har litat pa att medarbetarna vill gora ett bra jobb och varit lyhérd
for de brister och problem som de upplevt som hinder i deras strdvan att
leverera hemtjanst med bra kvalitet. Omradeschefens fokus har flyttats
fran att forsoka paverka individen till att i stallet paverka arbetsséttet.
Hennes viktigaste arbetsuppgift &r att stodja sina medarbetare genom att
skapa de forutsattningar som de behover for att lyckas i sitt arbete.

Det finns en uppfattning att hdgsta ledningens fokus fortfarande mesta-
dels dr riktat mot budget och medarbetare. Den verklighetsbild som
ligger till grund for hur verksamheten organiseras och styrs bygger till
stor del pa ett traditionellt tankesatt med budgetstyrning och
funktionsindelning som viktiga hornstenar.

Kundens perspektiv som utgangspunkt

Att fordndra hemtjénstens egen verksamhet, visade sig enklare &n att
genomfora forandringar i andra funktioner i flodet. Organisationens langa
vana av ett traditionellt tinkande hade styckat upp hemtjanstprocessen i
mindre mycket sjalvstandiga delar, funktioner som hade ett invant
arbetssatt. Indelning i funktioner med traditionell styrning och ledning
begransar mojligheten att se helheten och kundens perspektiv.
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”Nér man ténker pa en organisation som ett system ror man sig utifran
och in. Man tanker pa vilket syfte systemet har fran kundens synvinkel
och ett starkt behov av fordandring uppstar” (Seddon, 2010).

Huvuddelen av fordndringarna skedde i hemtjansten egen funktion, men
ocksa genom att hemtjanstpersonalen sag kvalitetsvinster med att ta 6ver
vissa arbetsuppgifter fran andra funktioner i systemet, till exempel
rekrytera vikarier, gora dagsplanering, och schemaplanering. Det
traditionella tankandet, vara traditioner och vanor, ar starka da de innebar
trygghet i arbetet Det kravs mod for att forandra, men ocksa nyfikenhet
och dppenhet infor nya kunskaper samt lyhordhet for kunders, anhérigas
och medarbetares synpunkter. Ett exempel pa hur viktigt det & med
helhetssyn och att utga fran kundens perspektiv nar man utvecklar
verksamheten ar socialtjanstens upphandling av matladeleverans till
hemtjanstens kunder.

Exempel:

Socialtjansten har under de tre senaste aren arbetet med att process-
orientera verksamheten med hjalp av lean. Som en del i det arbetet
identifierades allt sloseri som uppstod med hanteringen av matlador till
hemtjanstens kunder. Fran koket, via transportenheten till hemtjanst-
lokalerna och vidare ut till kunderna. Efter detta modifierades processen
och genom upphandling av transporten av matladorna direkt fran koket
till kunden kunde manga arbetsmoment rationaliseras bort. Nar mat-
ladorna levereras av ndgon annan an hemtjansten innebar det att flera
olika individer besoker kunderna.

Den fordjupning som gjorts i hemtjansten i Skonsmon har lett till en 6kad
forstaelse om hur tjanstekvalitet uppstar och vilken helhetssyn som maste
ligga till grund for de forandringar som genomfors. Extra viktigt &r det att
experimentera i liten skala och léra sig succesivt vad som hénder innan
man genomfor stora forandringar med okanda konsekvenser.

Tanken med att upphandla transporten av matladorna till hemtjénstens
kunder var god. Men resultatet blev en standardiserad process med
utgangspunkt i organisationens perspektiv och kundernas individuella
behov och 6nskemal innehaller mycket mer &n vad en standardiserad
process kan hantera. Om man bortser fran de individuella behoven och
onskemalen hos kunderna till forman for standardiserade processer sa
begransar vi oss i hur bra vi kan bli. Férmagan att se den enskildes behov
paverkar vardeskapandet.

Nar ett nytt arbetssatt ska utvecklas ar det darfor viktigt att utga fran
syftet med verksamheten och vad kunderna efterfragar, precis som man
gjort i hemtjansten i Skénsmon. Risken ar annars att utvecklingsarbetet
endast leder till att organiseringen av arbetet paverkas, det vill saga i
vilken ordningsfoljd arbetsuppgifterna genomfors och vem som gor vad,
medan innehallet i arbetsuppgifterna forblir oforandrat.
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Slutsatser

Vérdet i vard och omsorg uppstar i karnverksamheten det vill séga i
motet mellan kunderna och personalen. Om vi vill utveckla kvaliteten
och paverka kostnaderna ar det dar vi maste borja.

Hela organisationen masta ha kundernas behov som
utgangspunkt

Utvecklingsarbetet i hemtjansten i Skénsmon har visat att svarigheten
inte ligger i att genomfora forandring i sjalva hemtjanstgruppen eller i
motet med kunden, utan att fa de omgivande systemen att stodja larande
och férnyelse/innovationsarbete i hemtjansten med utgangspunkt i
kundernas behov.

Traditionell budgetstyrning leder inte till effektivitet

Vi jobbar fortfarande med traditionell budgetstyrning trots att metoden i
praktiken inte hjalpt oss att blir mer Il6nsamma och/eller leverera battre
kvalitet. Vi tror att vi effektiviserar genom att dra ner pa personal, men vi
vet valdigt lite om vad det far for langsiktiga effekter pa ekonomi och
kvalitet i ett valfardssamhalle.

Tillit i stallet for kontroll

Kontrollen av medarbetarna och det arbete de utfor behdver ersattas av
tillit och lyhordhet. Det vill sdga tillit till att medarbetarna narmast
kunden vill gora ett bra jobb och lyhordhet fran ledningen nar det galler
att lyssna pa och atgarda de problem som finns i systemet och som
hindrar medarbetarna att leverera hemtjénst med bra kvalitet.

Genom att lata medarbetarna utvecklas i sitt yrke och ge dem
forutsattningar att utfora sitt uppdrag, kommer arbetsgruppen kapacitet
att bli battre och béattre. Genom att successivt lamna éver ansvar och
befogenheter kan en larande organisation med ett innovativt
forhallningssatt komma till stand.

Ledning och styrning bor baseras pa kunskap

Ledning och styrning bor ha fokus pa hela systemet och utga fran
kunskap och information om kundernas verkliga behov och syftet med
verksamheten. Utrymme maste skapas for att ta hand om den variation
som finns i hemtjansten d&r varje kund &r unik och behoven individuella.
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Implementering av ett nytt arbetssatt i hemtjansten
- baserat pa kunskap, kundernas behov och syftet med
verksamheten

For att battre kunna mota kundernas behov har en hemtjanstgrupp ut-
vecklat ett nytt arbetssatt samt implementerat det i hela sitt hemtjanst-
omrade. Efter implementeringen har flera férandringar skett. Kontinui-
teten har forbattrats, numera kénner kunder och personal varandra.
Hemtjanstpersonalen far sjélva rekrytera vikarier och planera schema.
Det finns utrymme att hantera variation utan att ta in vikarier. Nya matt
har tagits fram sa att arbetet kan féljas upp och forbattras. | det nya
arbetssattet har man gétt fran att lata budgeten styra till att i stéllet be-
driva en hemtjanst baserad pa kunskap, kundernas behov och syftet
med verksamheten, vilket anses vara utgangspunkt for att kunna
leverera hemtjanst med bra kvalitet och god Iénsamhet.
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