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Forord

dande decennium #r inte nagot undantag, Flera stora

myndigheter har gatt fran en struktur med mer eller
mindre sjilvstindiga lansmyndigheter till att bli en myndighet.
Samtidigt omstruktureras det inre arbetet. Nya styrmetoder
infors, verksamheter centraliseras och l4ggs i nya processer.
Det strategiska arbetet skiljs fran det operativa.

Skatteverket &r ett exempel pa detta. I januari 2004 blev de
sju sjdlvstandiga skattemyndigheterna en myndighet. Fram till
2008 priglades det interna arbetet av stora forandringar,
frimst inom HR-omradet. Ett omfattande utvecklingsprojekt
genomfordes med syfte att fa struktur pa arbetsmiljéarbetet
och successivt integrera de nya formerna. Samtidigt stéptes
verksamheten om.

Ett annat exempel dr Riksutstéllningar. Nér nagra av Sveri-
ges forsvarsenheter skulle liggas ner i bérjan av 2000-talet
beslot regeringen att kompensera orterna for férlusten av
arbetstillfillen. Alla departementsomraden berérdes. Bland
annat blev det aktuellt att flytta Riksutstéllningar fran Stock-
holm till Visby. Huvuddelen av personalen valde att stanna
kvar, samtidigt som verksamheten skulle leva vidare i ett nytt
hus pa Gotland. Hur det var att leva med osiikerhet infor fram-

Statsférvaltningen omdanas stéindigt. 2000-talets inle-



tiden, men dnda med en tydlig inriktning, beskrivs i ett av
kapitlen.

En mindre genomgripande féréindring, men av stor bety-
delse for personalen, genomférdes inom Kriminalvarden,
Viistra regionen. Tva frivardsenheter med delvis olika kulturer
skulle smiltas samman. Tidigt togs initiativ till ett omfattande
arbete for att tillsammans med all personal skapa en ny gemen-
sam verksamhet.

Dessa tre fallbeskrivningar belyser méjligheter och svarig-
heter med att driva projekt parallellt med 6vergripande organi-
sationsforandringar och med ett klart uttalat syfte att integrera
resultatet i verksamheten. I ett avslutande kapitel summeras
och diskuteras nagra gemensamma slutsatser fran de tre pro-
jekten.

Var forhoppning ir att skriften ska tjina som underlag for
diskussioner i savil partsgemensamma som partsegna gruppe-
ringar i samband med start av projekt, framfor allt da verksam-
heten star infér omstéllningar och omstruktureringar.

For skriften svarar Lars Sundstrém, projektsamordnare i
Satsa friskt och med lang erfarenhet av organisationsarbete.
Satsa friskt vill tacka de tre myndigheterna for savil deras
insatser i projekten som en generos medverkan i intervjuer
och med material. Beskrivningarna i skriften &r avstimda mot
respektive myndighet. Férfattaren svarar fér innehallet och for
de slutsatser som dras.

Peter Henriksson, Ake Hedbom,

Saco-S, Partsrddet,
Sammankallande i styrgruppen  projektledare for Satsa friskt
for Satsa friskt

Riksutstallningar

Ett 6verraskande besked

Den 18 mars 2005 fick generaldirekt6ren vid Riksutstillningar
Ann Follin ett 6verraskande besked av kulturdepartementet:
regeringen avsag att omlokalisera Riksutstéllningar fran Stock-
holm till Visby. Ann Follin hade tilltritt som generaldirektor
2002 och hade redan fére 2005 initierat ett 1opande forind-
ringsarbete, utan nagra tankar pa att verksamheten skulle
komma att omlokaliseras.

- Detvar en fredag jag fick beskedet, beréttar hon. Min f6rsta
reaktion var att detta inte kunde vara sant. Det &r absurt!

Chocken 6vergick i handling. Under helgen férberedde Ann
Follin ett extra inkallat méte pa sondagen med sin lednings-
grupp.

Ledningsgruppen tog fram en krisplan. Mandag morgon
skulle alla chefer informeras och utbildas i krishantering. Perso-
nalen informerades pa mandagen. Reaktionen var att de flesta
skrattade tillkimpat. Det kunde inte vara sant. Man verkade inte
ta regeringens propa pa allvar. Den upplevdes vara alltfor verk-
lighetsfrimmande.

Ann Follin insag att férslaget var allvarligt menat, men ansag
att argumenten for att vara kvar i Stockholm var starka och ville
darfor fora fram dessa. Pa onsdagen limnade Riksutstillningar
sina synpunkter till regeringen.

- Vi végrade att ga in i offerrollen, vi slogs med nébbar och
klor.

Detta accepterades ocksa av departementet sa ldnge fragan
inte var avgjord. Aven andra aktorer tog Riksutstillningars parti
att vara kvar i Stockholm, men med tiden stod det klart att rege-
ringen tinkte besluta om omlokalisering. I sin myndighetsroll
fick Ann Follin acceptera att beslutet skulle bli en flytt till
Visby.

Riksutstallningar ar en liten
myndighet med ett drygt femtiotal
anstallda. Under perioden varen
2005 till hdsten 2007 drev myndig-
heten med stdd av Satsa friskt ett
projekt for en friskare arbetsplats.
Strax efter starten fick Riksutstall-
ningar besked om att myndigheten
skulle omlokaliseras till Visby.

Omlokaliseringen slutfordes i
december 2007 till en fér anda-
malet projekterad och uppford
forvaltningsbyggnad i Vishy;
gemensam for Riksutstallningar
och Riksantikvariedmbetet.

Under en mellanperiod
2006-2007 fanns personal bade
i Stockholm och i tillfalliga lokaler
i Visby. Fragan for denna fallstu-
die ar hur det var mgjligt att
arbeta med arbetsmiljdprojektet
under omlokaliseringen.



Ann Follin, davarande generaldirektor
for Riksutstalningar, drev en satsning
pa arbetsmiljén samtidigt som myn-
digheten skulle flytta.
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- Jag fick bestimma mig om jag kunde stanna som GD, accep-
tera flytten till Visby och ddrmed ta ansvar for dess genom-
férande eller inte. Jag antog utmaningen, men personalen fort-
satte att slass.

Den 26 maj 2005 fattade regeringen beslutet att ga till riks-
dagen med forslaget till omlokalisering.

Satsa friskts smamyndighetsprojekt

Arbetsmiljén inom Riksutstillningar fore forslaget till omloka-
lisering kinnetecknades av en generellt sett hygglig arbetsmiljo
med manga engagerade ménniskor och hogt i tak. Men det fanns
ocksa problem: langtidssjukskrivna (tre-fyra personer), risk fér
nya sjukfall, viss sjukniirvaro samt till viss del bris-
tande kommunikation inom ledningen och mellan
ledning och anstéllda.

- Nagra i ledningen hade svarigheter att leva upp
till personalens behov att bli synliggjorda, beaktade
och av att fa feedback. Det var svart att fa tillgang till
cheferna, berittar Eva-Karin Svensson, personalspe-
cialist och tillsammans med Ann Follin initiativtagare
till Satsa frisktprojektet.

Det fanns ocksa ett behov av att utveckla arbetsfor-
merna.

- Vi var inte helt eniga om hur vi skulle samverka
externt. Exempelvis ifragasattes varuméirkesbyg-
gande av relativt stora personalgrupper, framhaller
Anne Stromberg Fatty, dd& marknadsansvarig och
numera marknadschef.

Generaldirektoren tog ett helhetsgrepp. Riksut-
stillningar hade alldeles for hog sjukfranvaro, och det
fanns risk for att en del personer var pa viig att ga in i
viggen.

- For manga lag arbetet néra deras fritidsintressen,
med allt vad det innebér av grinsdragningsproblemVi behévde
reflektera 6ver hur man kan jobba utan bli sjuk, siger Ann Fol-
lin.

Redan fore Satsa friskt hade Riksutstéllningar startat ett pro-
jekt om hur arbete, kropp och sjil hanger samman. Man inledde
dven ett strategiskt utvecklingsarbete med visioner om den
framtida myndigheten. Med hjilp av konsulter engagerades
hela personalen i visionsarbetet.

- Jag ville ha genomgripande féréndringar som slar rot och

far féste i organisationen. Detta var en god grund for Satsa friskt
projektet, siger Ann Follin.

Fran och med véaren 2004 deltog Riksutstéillningar tillsam-
mans med nagra andra sma och medelstora myndigheter i Satsa
friskts sa kallade smamyndighetsprojekt, vars syfte var att stodja
utvecklingen av arbetsmiljén pa respektive myndighet. Samar-
betet mellan myndigheterna och Satsa friskt ledde till att man
formulerade nagra punkter fér hur utvecklingsarbetet skulle ga
till. Man skulle 4ven s6ka kontakt med konsultforetag, som kunde
offerera det efterfragade stodet.

Konsultforetaget Humatek International AB (kallas Humatek
iden fortsatta framstillningen) erbjod en metod, ett verktyg och
ett stod som biist tillgodosag myndigheternas krav.

- Humatek var en forndmlig service. Inga sokandeprocedurer
eller krangliga upphandlingar utan ett firdigt paket som tillhan-
dahélls genom Satsa friskt, berittar Eva Karin Svensson.

Brister i arbetsklimatet

Trots de dndrade forutsittningarna planerade Riksutstillningar
for sitt projekt under mars-april, genomférde en nulégesanalys
under maj-juni och formulerade handlingsplaner under augusti.
En ansokan skickades till Satsa friskt september 2005 som bevil-
jades senare under hosten.

Den férsta Humatek-miétningen férsommaren 2005 gav ett
matt pa den kris regeringspropan skapade. Till exempel upp-
levde personalen bristande motivation och likgiltighet f6r arbets-
uppgifter. De hade lag tilltro till ledarskapet och till behovet av
organisationsforindringar. Det fanns klara hélsorisker baserade
pa upplevelser av osikerhet, otrygghet, nedstimdhet och stress.
Och det saknades uttryck for nyfikenhet infor férandringar.

Samtidigt fanns en positiv attityd till arbetsuppgifterna som
ansags vara varierande, medféra utmaningar och ge moéjlighet till
utveckling.

Sammanfattningsvis visade métningen att ledningsgruppen
inte fungerade som ett team, att samarbetet mellan avdelning-
arna inte fungerade, att organisationsstrukturen kring besluts-
fattande var oklar samt att informationen/kommunikationen
mellan avdelningar och medarbetare inte fungerade. De brister
som man redan tidigare hade identifierat i samband med sma-
myndighetsprojektet hade saledes accentuerats genom férslaget
till omlokalisering. Organisationen visade tydliga tecken pa kris.

Malet for Satsa frisktprojektet pa Riksutstéllningar var att



skapa en arbetsmilj6é dir medarbetarna trivs, utvecklas och &r
delaktiga. Detta skulle leda till att det inom trearsperioden 2005
- 2007 inte uppkom nagra nya arbetsrelaterade langtidssjuk-
skrivningar.

Men nu hade Satsa frisktprojektet fatt konkurrens om upp-
méirksamheten. Skulle det vara mojligt att fortsétta projektet
som liget nu var med omlokaliseringen till Visby? Lina Ahtola,
Saco, menar att det aldrig var aktuellt att hoppa av. Ann Follin
bekriftar:

- Beslutet att kora Satsa friskt var mycket medvetet. Var det
nagon gang vi beh6vde jobba med arbetsmiljén sa var det da,
under krisen.

Enligt Eva Karin Svensson fick projektet snarare draghjilp av
den nya situationen:

- Behovet att jobba med arbetsmiljon och ledningsfragorna
accentuerades genom beslutet om omlokalisering.

Inledningsvis gjordes vissa justeringar i Satsa frisktprojektet
for att anpassa det till de nya forutséttningarna. Bland annat
dndrade man tidplanen samt betonade krishantering och
utveckling av spelregler och etik i relationerna mellan individer
och grupper i organisationen.

Krisreaktioner

Under den férsta manaden tog hela Riksutstéillningar strid mot
forslaget till omlokalisering. Men Ann Follin kom snart fram till
att regeringens forslag inte skulle komma att aindras och borjade
déarfor arbeta aktivt med att forbereda myndigheten och perso-
nalen pa att flytten skulle bli av.

For hennes del gick det inte att bara acceptera omlokalise-
ringen, hon maste dven aktivt driva arbetet for att genomféra
den sa bra det nagonsin gick. Myndigheten skulle ga fran offer
till aktor. T den processen tog man teoretiskt stod av psykiatri-
kern Johan Cullbergs kriskurva, som beskriver olika skeden fran
kris till utveckling:

— Jag lag forst i kriskurvan, sen kom ledningsgruppen, diref-
ter personalen. Jag tog pa mig uppgiften att férsoka fa méinnis-
kor se andra mojligheter, att ladda férindringarna med positiva
virden och forséka skapa framtidstro.

Ann Follin besokte i ett tidigt skede Gotland for att orientera
sig om mojligheterna.

- Det var mentalt viktigt att visa att det var Gotland som
géllde.

Regeringens beslut att omlokalisera Riksutstéllningar medférde
att myndigheten maste genomfora ett omfattande férandrings-
arbete. Man arbetade med krishantering, utveckling av verk-
samhet och organisation, kravspecifikation for ny forvaltnings-
byggnad i Visby, omstéllning och nyrekrytering av personal,
avveckling av verksamhet i Stockholm samt planering och
genomférande av flytt av verksamheten till Visby. Samtidigt
bedrevs den l6pande verksamheten parallellt med Satsa friskt-
projektet. Det senare hade en egen projektgrupp och planering,
men genomférdes integrerat med det 6vriga fordndringsarbe-
tet.

- Det var kris i ledningsgruppen. Den krackelerade. Vi fick
jobba hart med krishantering i hela organisationen, beréttar
Ann Follin.

Vartefter krisreaktionerna bearbetades och ledningen
kommit in i ett omorienteringsskede inleddes &ven ett visions-
och strategiarbete. Vardagsverksamheten och verksamhets-
utvecklingen drevs parallellt. Satsa frisktprojektet integrerades
ibade omlokaliseringsprojektet och i verksamhetsutvecklingen.
Under sommaren 2005 tog Riksutstéllningar fram en plan och
organisation for att hantera omlokaliseringen.

— Att ledningen gjorde detta sa snabbt méttes av kritik fran
vissaipersonalen, men samma personer tog sedan till sig planen
efter sommaren, berittar Ann Follin.

Anneli Stromberg Fatty, ansvarig for intern kommunikation
och krishantering under fordndringsarbetet, berittar att Ann
Follin lyckades fa accept pa sitt stillningstagande f6r omlokali-
seringen hos personalen.

Genomforda aktiviteter

Vid tre tillfillen, ar 2005, 2006 och 2007, genomférde Humatek
métningar av arbetsmiljon med hjélp av enkéter. Fragorna hand-
lade bland annat om organisatoriska faktorer och hilsorisker.

Avdelningscheferna utbildades i krishantering och erbj6ds
mojlighet till individuellt st6d i kris. Konsulten gav varje chef
resultatet av métningarna for den egna enheten. Cheferna ater-
forde i sin tur resultaten till den egna personalen, diskuterade
atgirder och planerade for fordndring. De deltog dven i led-
ningsgrupputveckling.

Mitningarna gjorde att de anstéllda fick bekriftelse pa att
deras upplevelse av situationen delades av andra, att det var
accepterat att ma daligt och att det fanns mojlighet att prata om
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och bearbeta sina kinslor. Hela personalen fick dessutom
genomga en hilsoundersokning.

Medarbetarna erbjéds mojlighet att delta i seminarier och i
utvecklingsaktiviteter, som till exempel dialogcafeér och insat-
ser som rorde kommunikation och relationer. Det fanns tillfil-
len att diskutera virderingar, problem och mdjligheter med
lokaliseringen till Visby, kreativ struktur, omvérldsbevakning
samt férandringsarbete och engagemang.

Man genomfoérde workshops om utstéllningsverksamheten
och tog fram f6rslag pa kompetenséverforing i syfte att 6ka sam-
arbetet mellan avdelningarna, holl dialog kring nya arbetsséitt
och ldrde kéinna varandra.

1 Visby arrangerades verksamhetsdagar kring gemensamma
virderingar och policy i fragor som ror jimstilldhet, arbets-
milj6, mangfald, milj6 och tillginglighet. Under fyra halvdags-
seminarier forsékte man na fram till en samsyn vad giller digital
hantering, struktur i arbetet och 6verblick 6ver arbetsflodet.

Nagra av aktiviteterna rérde huvudsakligen omlokaliserings-
projektet, men redovisas dnda inom ramen for Satsa friskt
projektet, dels av pedagogiska skil, dels pa grund av att projek-
ten var integrerade.

Ann Follin framhéller flera lirdomar fran de inledande ske-
dena. En av dessa &r att man inte kan gora alla ndjda i stunden.
Det dr viktigt att vara observant pa vad folk star fér och vad som
ar symtom pa kris och tillfilliga uppfattningar. Manga var

Kunskapsutveckiing

Kompetensvaxing
Transportiogistik

Internationellt
Produktions- Framtida uppdrag
Atelié

forutséttningar

Reknytering

krinkta och bittra. Generaldirektéren upplevde att hon blev
perforerad av all kritik, men fick l6pande samtalsst6d genom
hela processen.

- Det gar inte att hérbérgera s manga ménniskors sorg, de
maste ha nagon att viinda sig till. Detta giller &ven cheferna.
Vi anlitade bade foretagshilsovarden och andra professio-
nella.

Individuella utvecklingsprogram

For den personal som inte flyttade med till Visby bistod Trygg-
hetsstiftelsen med resurser och individuell utvecklingsplan.
Generellt sett hade fokus fér méanga av forklarliga skal flyttats
fran myndighetens verksamhet och dess framtid till fokus pa
den egna individens forutsittningar.

Efter ett ar — sommaren 2006 - gjordes den andra Huma-
tek-métningen. Den visade pa férsdmringar inom flera omra-
den. Reaktionerna pa omlokaliseringsbeslutet var tydliga.
Enkéten hade kompletterats med en friga om man kunde
ténka sig f6lja med till Gotland. Endast tre personer svarade
jakande pa fragan.

Personalen var delad i tva jimstora grupper, varav den ena
lag pa ungefir normala virden pa fragorna medan den andra
avvek negativt. Humatek tolkade resultatet som att persona-
len kommit olika langt i hanteringen av omlokaliseringsbeslu-
tet. Det fanns inga tecken pa oséimja inom personalen, men de
medarbetare som stod i begrepp att limna Riksutstéllningar
hade muntligen beskrivit det svara i att bli konkurrent med
sina kollegor pa en anstriingd arbetsmarknad. Resultatet fran
enkiten visade inte heller nagon kollisionskurs mellan led-
ning och personal. Ledningen hade inte uppgett sig ha pro-
blem gentemot medarbetarna i den uppkomna situationen.

Vidare fanns intresse fran medarbetarnas sida att folja Riks-
utstéllningars framtida utveckling. Uppfattningen var att man
fick det praktiska stod som behovdes for att limna 6ver sina
arbetsuppgifter.

Humatek noterade vidare att ledningsgruppens medlem-
mar upplevde nedstimdhet i lika hég utstriackning som dvriga
medarbetare. De kinde sig nedstimda eller deprimerade och
tyckte inte att det var roligt att komma till jobbet.

Sa var liget ett ar efter chockbeskedet och forslaget om ny
organisation pa Gotland.

Att driva projekt i fordndringstider 11
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Ny organisation

I samband med omlokaliseringen kunde organisation, rutiner
och arbetssitt ses Gver och omprévas pa ett mer radikalt sétt dn
tidigare. En ny organisation hade arbetats fram for att trida i
kraft fran och med den1oktober 2006. Da inleddes dven omstéll-
ningsaret for merparten av personalen och Riksutstillningar
borjade etablera sig rent fysiskt pa Gotland. De 6vergripande
malen med den nya organisationen var att skapa bittre forut-
sittningar for helhetstinkande, 6ka formagan att mota forind-
ringar i omvérlden samt starkare stodja den projektinriktning
verksamheten hade.

Overgangen till en ny organisation innebar att man skapade
en temporér variant av den tinkta framtida organisationen. For-
andringarna berorde vissa avdelningar mer dn andra. Nagra
befattningar kom att sakna sin motsvarighet eller omfattning
(antal tjanster) i den nya organisationen. Nya funktioner kom till
och nyrekryteringar genomférdes med sikte pa den nya organi-
sationen. Manga medarbetare, inklusive avdelningschefer, lam-
nade organisationen och nya kom successivt in. Alla medarbe-
tare fick en organisatorisk tillhorighet i den nya strukturen,
oavsett om man téinkte sluta eller om tjénsten pa sikt inte skulle
finnas kvar. Utgangspunkten var att ingen som omfattades av
trygghetsavtalet och som ville folja med till Gotland skulle bli
utan jobb. Diremot kunde det bli aktuellt med forindrade
arbetsuppgifter.

Processen — ny organisation

-—EEEEE 00— - —-

Info om ny org

a MBL- Beslut &+ mappnin
En serie Dialogcaféer Férhandling ﬂvergzl;-n:el
mars/april avdelningsvis
juni 2006
Tankar kring Forslag Ny organisation
ny organisation ny organisation trader i kraft
1512 i 1 okt 2006

Visionsprogram
Ny verksamhets-
inriktning
26/10 2005

Den tredje och sista Humatek-mitningen genomfordes
augusti 2007. Den visade att utvecklingen hade véint och
att arbetsmiljon upplevdes som visentligt mer positiv dn
tidigare.

Projektets mal var uppfyllda pa sé vis att inga nya arbets-
relaterade langtidssjukskrivningar hade uppstatt och en
forbéttring hade skett inom samtliga variabler: motive-
rande arbetsuppgifter, sjilvfértroende, mojlighet till
utveckling, motiverande ledarskap, praktiskt ledarskap,
organisatoriskt fortroende, vilja till férindring, kollegialt
stod och kamratskap.

Positiva resultat

De storsta forbattringarna hade skett inom variablerna
strukturerat ledarskap, organisatoriskt fortroende, vilja
till fordndring och kollegialt stod. Medarbetarnas upple-
velse av att man far delta i planering och beslut hade 6kat
markant. Samtliga hélsorisker hade minskat i jamforelse
med tidigare enkéter. Vérdet vad giller otrygghet var dock
fortfarande nagot hogre jaimfort med normen, men hade sjunkit
rejilt sedan 2006. Sjukfranvaron 1ag i september 2005 pa 3,44
procent. Aret diirefter var siffran 4,85 procent och i september
2007 var den 2,92 procent.

Ar 2006 var tre personer langtidssjukskrivna. Efter Satsa
frisktprojektet var det en. Tva av tidigare heltidssjukskrivna
kom igen pa deltid.

- Att det inte uppstod nagra nya langtidssjuka ér nog en effekt
av projektet, siger Helene Isaksson, en i raden av flera projekt-
ledare for Satsa frisktprojektet.

- Vivar mer observanta pa tidiga insatser. Inverkan av omlo-
kaliseringen och foretagshilsovardens insatser, tillsammans
med de personliga hilsoundersékningarna, kan ha bidragit till
att nya fall undvikits.

Sa vitt Helene Isaksson vet har ingen av dem som gatt i
omstillning drabbats av langtidssjukdom.

- Det borde jag i sa fall ha hort om fran Trygghetsstiftelsen.

Eva Karin Svensson konstaterar att merparten av Riksutstill-
ningars planerade verksamhet har kunnat genomforas, trots
stor press pa personal och ledning. Hon séger ocksa att det i all
turbulens néstan dr omojligt att sérskilja resultat och effekter till
just Satsa friskt.

- Men det systematiska arbetsmiljbarbetet har forbattrats,

.

- Projektet gjorde oss
mer observanta pa tidiga
insatser, sager Helene
Isaksson, projektledare.
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dven om det aterstar en del innan det fullt ut manifesteras i det
dagliga arbetet. Rutinerna har funnits pa plats sen tidigare, men
det medvetna forhéllningsséttet och agerandet har blivit bittre.
Detta samtidigt som sjukfranvaron har minskat.

Nér det géller métningar och resultat 6ver tid maste man
beakta att Riksutstéllningar i den senaste métningen har ny per-
sonal till cirka 80 procent. Det &r saledes endast ett fatal som
besvarat alla tre enkiiterna. A andra sidan miiter instrumentet
arbetsmiljon, baserat pa svaren fran dem som medverkat och
som vid tillfillet dr anstéllda. Ur den senare synpunkten kan for-
bittringarna antas vara representativa for myndigheten, men
bland dem som limnat myndigheten vet man inte hur den
enskilda individens upplevelse utvecklats Gver tid.

I sin slutrapport till Satsa friskt framhaller Riksutstéllningar
att de dven i fortsattningen ska fokusera pa arbetsmiljoarbetet.

Som viktiga utvecklingsomraden framhalls samhorighet,
kommunikation, arbete i 6ppet kontorslandskap, 6verbryggan-
de av enhetsgrinser, tydliggérande av roller och arbetsmiljoan-
svar samt en modell fér kvalitetssékring av fortsatt férandrings-
arbete.

Ytterligare en enkét ska genomféras vid Riksutstéllningar
under 2008.

- Ledarskapet och cheferna har en del kvar att bevisa, men
potentialen och viljan finns. Det systematiska arbetsmiljéarbe-
tet fungerar bra men behover utvecklas, siger Eva-Karin Svens-
son.

Flera framgangsfaktorer

Det finns ett flertal forklaringar till vad som ligger bakom fram-
gangen for Riksutstillningar i Satsa frisktprojektet respektive
omlokaliseringsprojektet. De bada projekten later sig knappast
sérskiljas, utan har i manga stycken varit en gemensam pro-
cess.

Ett tidigt strategiskt beslut att ga in aktivt i omlokaliserings-
processen var en viktig framgangsfaktor.

- Att man omgaende bestéimde sig for att kora och att bygga
pa framtiden istéllet f6r att grotta ner sig var ett strategiskt val,
siger Helen Isaksson.

Uthallighet och att det fanns en r6d trad i hela processen, lik-
som utveckling av ledarskapet och involvering av personalen,
framhalls av de flesta intervjuade som nagra av de viktigaste
framgangsfaktorerna. En stark drivkraft, enligt Ann Follin, var

nyfikenheten pa vilka mojligheter som fanns.

Aven det sitt man valde att arbeta pa under forindringsarbe-
tet lyfts fram av flera av de intervjuade. Samtidigt som man for-
sOkte 16sa de akuta problem som uppstod, ville Riksutstillningar
ocksa blicka framat och etablera ett mer projektorienterat
arbetssiitt.

Ledningen lade ner tid pa att utveckla
spelreglerna for de interna relationerna.
Manga nyanstéllda kom in och andra var
pavigut ur organisationen. Man diskute-
rade etik och vad som var okej eller inte i
relationerna till varandra utifran olika
situationer. Det géllde att 6ka forstaelsen
sinsemellan och att respektera olika per-
sonliga val. Allas ansvar betonades.

Redan innan Satsa frisktprojektet hade
Ann Follin inlett ett strategiskt utveck-
lingsarbete, som bland annat innebar att
fordndra ledarskapet genom en hogre
grad av helhetssyn och personaloriente-
ring samt ett coachande forhallningssitt.
Dessa tankar togs upp i Satsa friskt, av
Humatek och i omlokaliseringsprojek-
tet.

Anneli Stromberg Fatty menar att Ann Follin stod f6r konti-
nuitet och ett grundliggande visionsarbete. Sirskilt det senare
bidrogtill att projektet h61l kompasskursen. Arbetet med viirde-
grunden blev en bro 6ver till allt det nya, en positiv vision.
Humatek-metoden stodde processen genom dialogkaféer (en
serie 6ppna moten i fikarummet dér olika teman togs upp till
diskussion) och trafikljusmetoden (en metod som med firgmar-
keringar visar hur olika forslag och atgérder ligger till i férhal-
lande till mal och visioner, vad man skulle Fortsitta, Utveckla
eller Avveckla), samtidigt som kontinuerliga méitningar gav ett
kvitto pa utvecklingen och gjorda insatser. Dessutom fick che-
ferna stod fran konsulterna under hela kris- och processhante-
ringen.

- Humatek-projektet var betydelsefullt for mig personligen.
Det gav en ledstang och kvitto pa att vi var pa ritt vig bade pa
kort sikt och i det langsiktiga virderingsarbetet, det vill siga kul-
turférandringen, siger Anneli Stromberg Fatty.

En framgangsfaktor var ocksa ledningens intresse for hélso-
fragorna. Satsa friskt kom dérmed att fa stor betydelse i arbetet

Anneli Stromberg Fatty

ansvarade under projekt-
tiden for internkommuni-
kation och krishantering.

FOTO: MARCO GUSTAFSSON,
RIKSUTSTALLNINGAR
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Det fackliga arbetet splittrades
nar manga skulle omlokaliseras,
beréttar Lina Ahtola, Saco.

FOTO: MARCO GUSTAFSSON,
RIKSUTSTALLNINGAR

16 Att driva projekt i fordndringstider

med den nya organisationen genom sitt fokus pa
sambandet mellan hilsa och framtida verksam-
het och f6r hilsan under omlokaliseringsperio-
den.

Trovardig ledare

Ann Follin var hela tiden drivande. Den allméinna
uppfattningen var att hon inte bara hade for
avsikt att leda forandringsarbetet utan ocksaleda
den framtida verksamheten pa Gotland. Det
fanns dirfor en trovirdighet i hennes forind-
ringsarbete. Omstindigheterna fick henne dock
att tacka nej till ett forlingt forordnande till for-
man for ett annat uppdrag. Eva Karin Svensson
tror dock inte att det beslutet paverkade arbetet.

- Hon gav jarnet dnda in pa 2008 tills hon slu-
tade.

Anneli Strémberg Fatty gér samma bedom-
ning:

- Ann Follins engagemang kunde inte betviv-
las. Visserligen hade kanske en del av de nya valt
att borja pa Riksutstéllningar med tanke pa hen-
nes ledarskap, och diir kunde finnas en viss besvi-
kelse ¢ver att hon limnade myndigheten. Men
visionen fanns dnda kvar.

Lina Ahtola, Saco, papekar att det fanns en viss oro infér Ann
Follins beslut, men delar &nda uppfattningen om slutresultatet.

— Det var underforstatt att hon skulle folja med till Gotland.
For en del blev det i viss man en fortroendekris, nir det senare
visade sig att sa inte var fallet. Vem och vad skulle komma istil-
let? Det blev dock jattebra med den nya generaldirektéren. Hon
har foértroende bland de anstillda och har fullféljt principerna
fran tidigare ledning.

Hinder och svarigheter
Listan 6ver hinder och svarigheter i arbetet kan goras lang. De
flesta framgick av Humatek-métningarna. Den forsta métningen
visade pa lagt fortroende f6r ledningen, lag motivation och en
utbredd nedstimdhet.

Ledningen tog resultaten pa allvar. Periodvis prioriterades
dérfor krishantering och l6pande verksamhet framfor utveck-
ling,

Ledningens trovirdighet var ifragasatt efter dess stillningsta-
gande for flytten infér sommaren 2005, men kénslorna fick luf-
tas och bearbetas under en period, samtidigt som motiv och
visioner for framtiden klargjordes. Fortroendet aterstilldes sa
smaningom.

Personalomsittningen i projektet var 80 procent, vilket orsa-
kade bristande kontinuitet och kompetensforluster. Kontinuite-
teniledningen samt den successiva utvecklingen av virdegrund,
framtida vision och nytt arbetssitt hjilpte nytillkomna att orien-
tera sig.

Samtidigt som det brast i motivation under den inledande
fasen var det ocksa svart att upprétthalla fokus pa gemensamma
fragor. De individuella problemen kom dérfor att prioriteras. De
dominerade tankarna hos de flesta och krivde 16sningar for att
man skulle kunna ga vidare i de gemensamma fragorna.

Externa aktorer kom att paverka processen, efter det att
regeringsbeslutet var fattat. Flera omtag gjordes pa grund av
deras forsok att stoppa processen.

Ann Follin férklarar:

- Vivar da langt komna i var planering. Vi hade redan etable-
rat ett lokalkontor i Visby och upphandlat ett hyreskontrakt for
det nya huset. Spaden skulle just séttas i marken. Nya medarbe-
tare hade rekryterats till Gotland, nagra hade hunnit flyttat dit
och ytterligare 15 tjanster 1ag ute pa annons. Att da ater foresla
en lokalisering i Stockholm utan att nagot nytt regeringsbeslut
fanns som grund var oansvarigt och skapade turbulens och
lidande i organisationen. Det blev vildigt smértsamt f6r manga
individer.

Samverkan med facket

Riksutstillningar samverkade med Saco och ST i Satsa friskt-
projektet. Generaldirektéren och en personalspecialist var
myndighetens representanter. Gruppen fattade beslut om upp-
ldggning och inriktning pa arbetet samt vilka tilldggsfragor som
var lampliga i Humatek-enkéterna.

- Malet var gemensamt for alla, men vi hade inte samma asik-
ter hela tiden, berittar Helene Isaksson. Inom ST var man inled-
ningsvis tveksam infor den stora satsningen pa cheferna.

Flera av de intervjuade berér svarigheten att halla distans till
den egna situationen och se helheten. Samtidigt betonar flera att
dven chefer och fackliga representanter maste fa kiinna av och
hantera sin individuella situation.
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Lina Ahtola, Saco, berittar om de fackliga svarigheterna att
arbeta sammanhallet, nir omlokaliseringen gjorde att medlem-
marna fick individuellt fokus - dven de fackliga representan-
terna och cheferna.

- Det kiindes oerhért splittrat nér folk krisade. Alla hade sina
egna utgangspunkter som krévde sina svar. En lirdom i samver-
kan var vikten av att soka bista l6sningen for individen och dnda
balansera detta mot bra, gemensamma arbetsvillkor. Det lycka-
des vi hyggligt med.

Eva Karin Svensson sammanfattar situationen:

- Facken var mycket aktiva i borjan av projektet och har hela
tiden stottat detta, iven om det aktiva engagemanget klingade
av under trycket fran omlokaliseringen och de stéindiga person-
bytena.

Satsa friskts projektgrupp bytte ut samtliga medlemmar
under projekttiden. Genom att arbetet bedrevs integrerat med
det Ovriga fordandringsarbetet kunde kontinuiteten dnda upp-
réitthallas tack vare generaldirektorens aktiva medverkan i hela
processen.

Forutséttningarna for samverkan efter flytten till Gotland f6r-
dndrades ocksa. Pa grund av personalomséttningen har ST &nnu
inte en fungerande organisation pa Riksutstiillningar utan haller
pa och bygger upp denna. Aven Saco ir i en konsolideringsfas,
men har dock en fungerande organisation.

Skatteverket

Satsa frisktprojektet Hialsomal 08

Regeringens mal att halvera sjukskrivningen i hela samhillet
var den tindande gnistan for Skatteverket att gora det malet
dven till sitt eget.

Inom personalavdelningen pa davarande Riksskatteverket,
RSV, arbetade man med en strategi fér hélsa inom det framtida
Skatteverket. Bland annat genomférdes seminarier med de regio-
nala personalcheferna for att kartldgga vilka behov och vilket
stod som behovdes for att halvera sjukfranvaron.

Skatteverket kontaktade Satsa friskt for att fa bidrag till
utvecklingen av hilso- och arbetsmiljoarbetet. Efter en lang och
delvis komplicerad process vixte en ansékan fram under aret
som ledde fram till en godkénd projektplan. Satsa friskt bevil-
jade bidrag for utvecklingsarbetet under en fyraarsperiod med
start 2005. Projektet Halsomal 08 var darmed igang.

Tanken med Hilsomal 08 var att ta ett helhetsgrepp i utveck-
lingen av arbetsmiljon. Ett enhetligt arbetssitt skulle utvecklas
och etableras genom féljande insatser:

» gemensam styrning och samordning av arbetet med
halvering av sjukfranvaron
« identifiering av riskgrupper och utveckling av samlat st6d
till dessa
« en strukturerad och verksovergripande metodik for
utvirdering och uppfoljning av insatser
« utveckling av samverkan kring arbetsmiljofragor.
Utgangspunkten var att hilsofragorna skulle integreras i verk-
samheten och inte vara en sidoordnad aktivitet. Detta skulle
vara etablerat 2009. Dessutom skulle projektet bidra till att

| januari 2004 blev de sju sjalv-
standiga skattemyndigheterna en
myndighet, Skatteverket. Fyra ar
senare, 2008, blev Kronofogden en
egen myndighet. Skatteverket inklusive
Kronofogden hade ar 2004 omkring
14 500 medarbetare.

Under aren 2004 till 2008 pragla-
des det interna arbetet inom Skatte-
verket i hog grad av en anpassning av
organisation, system och styrning till
den nya myndighetsstrukturen. Inom
HR-omradet var forandringarna
omfattande. De tidigare personal-
avdelningarna pa respektive region
ersattes av en gemensam organisa-
tion - Verksamhetsstod. Kvar pa
respektive region finns nu enbart
en personalstrateg.
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Elisabeth Bjar Soderlund,
personaldirektdr vid Skatte-
verket sedan 2005.
FOTO:STEFAN BORGIUS
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stidrka den utveckling och omstrukturering av HR-verksamhe-
ten som pagick.

Utvecklingsarbetet syftade till att féréindra arbetsmiljéarbe-
tet fran att vara reaktivt till frimjande och férebyggande nér det
giller planering och uppfoljning av insatser.

Elisabeth Bjar S6derlund, som blev personaldirektér 2005,
berittar att arbetsmiljoarbetet vid Skatteverket redan tidigare
var prioriterat. Regionmyndigheterna hade tillgang till egna
resurser i form av arbetsmiljohandldggare, personalkonsulen-
ter, friskvardspersoner och stdd fran verksamhetschefer.

- Déremot var jag osidker pa om resurserna anvindes ritt i
relation till bland annat malet att halvera sjukfranvaron.

Program fér utvecklingsarbetet

Hilsomal 08 tog fram ett tiopunkters program for utvecklings-
arbetet under det forsta aret. En av punkterna handlade om att
ge stod till samordning, genomférande och utvirdering av regio-
nalt initierade aktiviteter. Ovriga punkter tog upp
« former f6r gemensam styrning och samordning
« metoder for kontinuerlig uppf6ljning
* hur man tillimpar etablerade erfarenheter
+ identifiering av riskgrupper
« sérskilt stod for insatser pa arbetsplatser med hog
sjukfranvaro
* kartldggning av pagaende arbetsmiljoinsatser inom
hela verket
« analys av aktiviteter, metoder och angreppssitt med
relevans for halveringsmalet
« gemensam plattform for hur arbetsmilj6- och hélso-arbe-
tet ska bedrivas
« samverkan mellan parterna och projektorganisation.
Programledare for Projektet Hilsomal 08 var Iris Stenbom
fran Riksskatteverkets personalavdelning. Det operativa led-
ningsarbetet organiserades i en partssammansatt grupp besta-
ende av programarkitekt och samordningsansvariga for de fem
fokusomraden som faststillts: Proaktivt, Reaktivt, Defensivt,
Uppf6ljning och Samverkan. Tre representanter vardera for
Saco-S respektive ST medverkade i ledningsgruppen och i pro-
gramgrupper. Sirskilda medel for fackens medverkan hade till-
delats genom Satsa friskt.
Utvecklingsarbetet bedrevs i regionala och centrala program-
grupper, dir d&ven medlemmarna i ledningsgruppen deltog.

Programledaren hade en referensgrupp till sitt férfogande
och rapporterade direkt till personaldirektoren. I praktiken
fick referensgruppen rollen av styrgrupp och dér deltog perso-
naldirektoren, en regionchef fér skatten respektive kronofog-
den samt ett par regionala personalchefer.

HR-organisationen gors om

Den nya personaldirektéren hade i uppdrag att strukturera om
HR-organisationen vid Skatteverket. Efter sammanslagningen
till en myndighet ville man arbeta enhetligt inom HR och
siikerstilla att de resurser och atgéirder man anviinde ocksa gav
onskade effekter. Det innebar att systematiskt analysera vad
som leder ritt, koppla resurserna till detta och f6lja upp konti-
nuerligt.

Avsikten var ocksa att integrera Satsa frisktarbetet i den
ovriga omstruktureringen, vilket fran bérjan gjordes inom
ramen for Hilsomal 08. Redan under 2005 bérjade man for-
andra roller och organisationsstrukturen inom HR-omradet.

Pa Skatteverkets huvudkontor inréttades en stab for styr-
ning, samordning och uppf6ljning, placerad under personaldi-
rektoren. Det operativa HR-arbetet organiserades i en gemen-
sam organisation — Skatteverkets och Kronofogdens. Regions-
kattedirektorernahade detfullaverksamhets-,arbetsgivar-och
personalansvaret inom ramen f6r Skatteverkets enhetliga poli-
tik och fick vid behov operativt stod fran verksamhetsstod.
Varjeregion har en personalstrateg, som pauppdragavregions-
kattedirektoren svarar for att implementera styrningen.

Under 2005 himtades resurserna fér den nya organisatio-
nen huvudsakligen fran personalavdelningarna pa de tidigare
regionala skattemyndigheterna. Undantag var personalkonsu-
lenterna och utbildningsledarna som blev kvar pa regionerna
under en 6vergangsperiod.

Vartefter den nya centrala HR-strukturen etablerades tog
den 6ver manga av de utvecklingsaktiviteter som bedrevs i
projektform inom ramen fér Hilsomal 08. Omorganisationen
inom HR ledde till att man inom vissa omraden i projektet tap-
pade tempo, framfor allt i de grupper, dér det regionalt ingick
personer vars arbete nu centraliserades.

- Det stillde till med ordentlig turbulens och slog undan fot-
terna pa manga deltagare som inte visste vad som skulle ske
med dem, berittar Carina Vilhelmsson, representant fér Saco-S.

- Det fanns en okunskap ute pa regionerna om vad den nya
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organisationen skulle innebéra. For Satsa friskts vidkommande
visste man inte riktigt vem som skulle ta pa sig ansvaret och
driva dess aktiviteter vidare.

STs foretridare fran Kronofogden Vigert Ribom har liknade
erfarenheter:

- Projektet saktade ner, cheferna visste inte var de skulle hora
hemma och intresset dalade temporirt. Personaldirektéren var
dock aktiv och hade koll pa situationen.

Under 2007 upphoérde projektorganiseringen dven i formell
mening. En arbetsmiljokommitté hade bildats centralt och dess
arbetsutskott, som var partssammansatt, tog 6ver ledningen av
Hilsomal 08. Detta hilsades med tillfredsstillelse av ST, efter-
som chefer med beslutsritt kom med i styrningen och integra-
tionen i linjen férstirktes. Facken stiéllde ocksa krav pa att det
skulle finnas arliga regionkonferenser med regioncheferna och
representanter fér de olika facken. Detta kom ocksa till stand.

Eftersom Skatteverket stréivat efter att integrera Hilsomal 08
iden nya HR-strukturen, vilket man uppnadde 2007, &r det svart
att urskilja vad som senare ir resultat av projektet eller av sjélva
omorganisationen och den nya rollen f6r HR-funktionen.

Fran proaktiv till frimjande

I projektansokan anvéinde Skatteverket begrepp som defensivt,
reaktivt och proaktivt med avsikten att forskjuta fokus fran
defensiva och reaktiva atgirder mot proaktiva.

Strévan mot frimjande och férebyggande atgérder forstirk-
tes ytterligare. Anledningen var att de aktiviteter med rehabili-
tering och tidiga atgirder som genomférts inom ramen f6r pro-
jektet hade gett mindre gott resultat. Sedan ett par ar tillbaka
talar man istiillet om tre perspektiv: Frimja hilsa, Forebygga
ohilsa och Rehabilitera. Malet dr ett langsiktigt och hallbart hal-
sofrimjande arbetsmiljéarbete inom Skatteverket.

I april 2007 presenterades en delutvirdering av Hialsomal 08.
Den visade bland annat att cirka 40 procent av projektets resur-
ser var inriktade mot hilsa och att det systematiska arbetsmilj6-
arbetet hade utvecklats och tydliggjorts. Arbetsklimatet kart-
lades och foljdes upp genom éarliga métningar och hélsorelate-
rade nyckeltal. En utbildning riktad till chefer och skyddsombud
var planerad.

Vid den hér tidpunkten hade Skatteverket forstirkt sin orga-
nisation genom att rekrytera Lilie Akervall Kirrman till HR-
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Skatteverkets systematiska arbetsmiljdarbete.

staben. Hon ansvarade f6r hilsoarbetet inom verket och ddrmed
for ledningen av Hilsomal 08.

- Skatteverket 1ag langt framme i sitt arbetsmiljéarbete. SAM
var pa plats, begreppen frimjande och hilsa var integrerade och
fér min del handlade det om att skapa enhetlighet, stirka genom
att skapa goda forutsittningar samt fortsétta att utveckla den
inslagna linjen.

I slutet pa 2008 redovisade Skatteverket i sin delrapport till
Satsa friskt vilka aktiviteter man hade genomf6rt och vilka som
fanns kvar att gora, allt férdelat pa de tre perspektiven.

1 Frimjandeperspektivet &r det frimst atgirder riktade till
ledare och medarbetare som har genomforts. I det Forebyggande
och Rehabiliterande perspektivet dr det huvudsakligen organisa-
toriska och systemorienterade atgirder som bockats av.

Det fanns med andra ord en stark betoning pa chefernas och
medarbetarnas individuella ansvar f6r hélsa inom Frimjande-
perspektivet. Detta kritiserades av de fackliga organisationerna,
frimst ST, som menade att individen ensidigt gavs for stort
ansvar jimfort med organisationen som sadan.

Kritik fran facket

I projektet ingick att kartldgga riskgrupper bland personalen,
det vill siga de som riskerade att fa dalig hélsa eller 6kad sjuk-
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franvaro pa grund av arbetet. Med kartldggningen som underlag
skulle man sedan utveckla metoder for att undanréja dessa ris-
ker samt ge individuell hjélp till personer i riskzonen och reha-
bilitera redan drabbade. De bada senare aktiviteterna kom ocksa
till stand - 4ven om resultatet inte blev vad man hoppats pa.

ST menar dock att det inte riicker med att sétta fokus pa indi-
vider i riskzonen eller pa dem som redan ir sjukskrivna. Man
maste ocksa angripa sjilva arbetsorganisationen som ligger till
grund for problemen. Forst da kan man férindra situationen.
Facket argumenterade for en experimentell utveckling av
arbetsorganisationen inom omraden med arbetsmiljorelaterade
problem. Da skulle man kunna férdndra villkoren for arbetet
och ddrmed skapa forutséttningar for forbéttringar.

- Hilsofokus med eget ansvar tog over. Vi &r jittebesvikna.
Hir skulle hogsta ledningen ha satt ner foten och fokuserat pa
arbetsorganisationen, séiger Kerstin M Nilsson och Ing-Marie
Sandin, ST-representanter i Hilsomal 08.

Skatteverket a sin sida menar att det nya arbetstidsavtalet och
friskvardstimmar 6kat medarbetarnas mojlighet att hantera
belastande situationer.

- I verkligheten stimmer inte detta, siger Ing-Marie Sandin.

— Nir arbetstrycket ir stort har medarbetarna en stark lojali-
tet mot allménheten och arbetsgivaren och jobbar pa. Tenden-
sen forstirks av den individuella I6neséittningen som premierar
prestationer och resultat. Den som ér sliten pa grund av manga
ar i en dalig arbetsorganisation pressas av lojalitet att anstringa
sig 6ver sin férmaga och att inte halka efter 16nemassigt. Darfor
maste arbetsgivaren béttre fordela arbetsbelastningen och gora
nagot at arbetsorganisationen.

Aven Carina Vilhelmsson i Saco-$ anser att man inlednings-
vis lade ett for stort ansvar for hilsan pa individen och inte pa
arbetsmiljon.

-Den tendensen har 6kad i takt med foridndringarna inom
Skatteverket. Nér vi blev firre 6kade kraven pa individen.

Vigert Ribom séger att riskgrupperna har ként att de inte
behovs i den hir organisationen.

-De har successivt fasats ut. Merparten av dem som nu sigs
upp kommer fran den gruppen. I praktiken har de kanske stig-
matiserats.

Elisabeth Bjar Soderlund menar att till exempel Skatteupp-
lysningen sirskilt beh6ver uppmérksammas pa grund av hog
sjukfranvaro. Lésningen kan vara att satsa pa kompetensutveck-
ling,

-Kanske kan dven etableringen av servi-
cekontor i samarbete med forsiakringskas-
san 6ka mojligheten till att férbattra arbe-
tet for den hir gruppen, sidger Elisabeth
Bjar Soderlund.

Informell samverkan

Den formella basen fér samverkan inom
Skatteverket dr nagot komplicerad. Det
fanns fore omstruktureringen inget cen-
tralt samverkansavtal pa Skatteverket.
Riksskatteverket hade valt att delegera
detta till regionmyndigheterna, och de
flesta av dem triffade ocksa avtal. Saco-S
sade dock upp avtalen efter en tid. Motive-
ringen ir att man nu jobbar i en samver-
kanskultur dir man deltar aktivt, men att
resurserna inte ricker for en formell sam-
verkan 6ver hela linjen. ST har kvar nagra
samverkansavtal pa regional niva, bland annat i Stockholm.
Inom Kronofogdemyndigheten hade man tidigare och har allt-
jamt samverkansavtal.

Enligt Elisabeth Bjar Soderlund skulle myndigheten gérna
vilja triffa ett lokalt samverkansavtal, men facken &r inte intres-
serade.

Trots den splittrade formella bilden &r informell samverkan
mellan parterna vanligt i praktiken. Ofta bereds fragorna i sam-
verkan, till exempel i projekt, och bekréftar sedan vad man kom-
mit fram till i formella MBL-férhandlingar.

Sedan ett par ar tillbaka har man fatt ett forum for samverkan
centralt i den partsammansatta arbetsmiljokommittén och dess
arbetsutskott.

Infor ans6kan om bidrag fran Satsa friskt till Hilsomal 08 och
i riggningen av projektet samverkade parterna intensivt. Speci-
ellt ST var aktiv bade regionalt och centralt. Inom Saco-S var
man frimst aktiv regionalt och facket avdelade #ven en regional
representant i den centrala ledningsgruppen for projektet. Efter
en tid bytte man till en central representant eftersom fragorna i
ledningsgruppen huvudsakligen var strategiska fér hela Skat-
teverket.

Innan dess fungerade i praktiken ledningsgruppen fér Hélso-
mal 08 som ett forum fér samverkan pa arbetsmiljdomradet,

Lilie Akervall Karrman
ansvarade for ledningen

av Halsomal 08, Ing-Marie
Sandin var ST-representant
i projektet.
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Kerstin M Nilsson, huvud-
skyddsombud och ST-
representant i Halsomal 08.
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eftersom den var partsgemensamt sammansatt. Myndigheten
har dock regelbundna méten med facken parallellt - och de
fackliga var desamma som i projektet.

Flera av delprojekten behandlades i samverkansgrupp regio-
nalt och i vissa fall &ven pa fackliga sammandragningar.

Sammantaget dr parterna nojda med arbetsformerna dem
emellan inom ramen f6r projektet. Under projektets forsta ar
deltog de fackliga representanterna aktivt i savil ledningsgrup-
pen som olika arbetsgrupper, men det aktiva arbetet i arbets-
grupperna klingade av med aren. Detta 4r nagot som projektled-
ningen, Iris Stenbom och Lilie Akervall Kiirrman, beklagar.

— Intresset och viljan fran facken har varit enorm. De har
ocksa bidragit med vissa egna undersokningar, séger Iris Sten-
bom.

Facken anser att resurserna inte rickte till. T en del av de regio-
nala projekten har dock facken medverkat hela tiden.

Projektledningen konstaterar retoriskt att arbetsmiljo och
hilsa kanske inte heller dr hogsta prioritet for facket.

Vigert Ribom framhaller att sittet att samverka inom arbets-
miljdomradet dr bra och att personaldirektoren formedlat detta
ut bland cheferna. Detta har generellt paverkat samverkan i
positiv riktning.

- Bittre #n den fungerar pa kronofogden i Norrbotten kan
den inte bli, sdger han.

Positiva resultat

Skatteverket har &nnu inte avslutat projektet och &n mindre
utvirderat detta, men bedoms nu vara nira att na sina mal:
Gemensam styrning och en samordning av arbetet med att halv-
era sjukfranvaron, stod till riskgrupper, en strukturerad och
verksovergripande metodik for utvirdering och uppféljning
samt utveckling av samverkan kring arbetsmiljofragor.

Sjukfranvaron har minskat rejilt fran 5,4 procent 2004 till 3,6
procent 2008, men det aterstar d&nnu nagot till halveringsmaélet.
Viktiga instrument i arbetet har bland annat varit verksamhets-
integrering, enhetlig och tydlig struktur, hélsofokus, ett anpas-
sat systematiskt arbetsmiljéarbete och forbéttrad samverkan.

I bérjan av projektet identifierades riskgrupper. Ett par del-
projekt inriktades pa att rehabilitera redan sjukskrivna perso-
ner och att gora tidiga insatser for dem som befann sig i riskzo-
nen. Dessa projekt var inte sa framgangsrika som man 6nskat.
En slutsats var att man maste fokusera pa forebyggande och hél-

sorelaterade atgirder for att na framgang. Dock gav projekten
virdefulla erfarenheter for att justera rehabiliteringsrutinerna.

Det har saledes skett en tydlig férskjutning i fokus mot frim-
jande och foérebyggande i tinkande och atgirder, &ven i det sys-
tematiska arbetsmiljoarbetet. Det finns en hélsostrateg i HR-
staben. Friskvardstimmar har funnits sedan linge och experi-
ment med friskvardsinspiratorer och aktiviteter pagar. Det finns
en facklig kritik om att balansen mellan individens ansvar for
hélsan och arbetsgivarens inte 4r optimal. Individen ansesivissa
fall ha fatt ta ansvar fér sidant man sjilv inte rader 6ver, som
exempelvis arbetsorganisationen.

SAM iér etablerat och har styrts upp genom riktlinjer och
metodstéd. Nu gors regelmassigt risk- och konsekvensanalyser
vid forindringar. Facken framhaller att det &r positivt, men med
reservationen att dessa analyser ofta sker efter beslut och inte
fore. Ddrmed far man ingen 6verblick 6ver konsekvenser och
risker fore beslut.

Cheferna ir generellt medvetna om sitt arbetsmiljéansvar
och tar det pa allvar. Sérskilda utbildningsinsatser har genom-
forts och hilsa och arbetsmilj6 ingér i chefsutbildningen. Skat-
teverket tecknar kontrakt med sina chefer och dér dr ansvaret
for arbetsmilj6 en central punkt. Eventuella behov for att full-
gora ansvaret diskuteras och faststills i samband med detta.

Hilso- och arbetsmiljéfragorna har delvis integrerats i verk-
samheten. Pa de flesta hall ingar de i planering och uppf6ljning
tillsammans med verksamhetsfragornai 6vrigt. Projektet Hélso-
mal 08 dr inte lingre ett projekt, utan &r sedan ett par ar integre-
rat i det ordinarie arbetet inom HR-staben pa HK. Det styrs
genom arbetsmiljokommittén och dess arbetsutskott, dr repre-
sentanter fér verksledningen och facken deltar.

Det finns en tydlig struktur for roller, ansvar, riktliner och
metodstod genom Verksamhetsstod, som méjliggor for verk-
samheten att ta hilso- och arbetsmiljoansvaret.

Lépande uppfdljningar

Uppfoljning och utvirdering inom arbetsmiljoomradet har
utvecklats. Man tillimpar sedan 15 ar tillbaka en arlig uppfolj-
ning, klimatmétning. I den nya organisationen betonas att upp-
f6ljning och utviirdering av hilso- och arbetsmiljoarbetet &r en
uppgift for hela verksamheten och en strategisk uppgift for HR-
staben. Frisktal har inf6érts i uppfoljningen. Med hjilp av16pande
uppfoljningar och utvirderingar analyserar staben vilka atgér-
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der som ir relevanta for att na malen. Verksamhetsstod tar
fram forslag pa hur det ska ske och férmedlar stod i det arbetet.
Personalstrategerna pa regionerna féljer upp effekterna och
aterfor dem till verksamheten. Pa sa sétt har man ett organisa-
toriskt system for uppf6ljning och utvérdering.

Sjukfranvaron tas upp pa samverkansméten bade som matt
och som effekter. Skatteverket har ett baspaket med nyckeltal
som man regelbundet forser regioner och ledningsgrupper
med. T dessa ingar hilsonyckeltalen och hilsokostnadstalen.
En del av dessa har utvecklats tillsammans med andra stora
myndigheter (Centrogruppen). Parterna anser att nyckeltalen
ar viirdefulla, men det rader olika uppfattning i vilken grad de
tillimpas systematiskt inom verket.

Parterna dr pa det hela taget n6jda med hur samverkan har
fungeratiprojektet, formellt och informellt. ST &r dock mycket
besviken Gver att man inte fatt gehor fér organisatoriska
utvecklingsaktiviteter vad det giller riskgrupper.

Framgangsfaktorer

En viktig framgangsfaktor var att projektet redan tidigt inte-
grerades i arbetet med den nya HR-funktionen. Denna inte-
gration mojliggjordes genom tillsdttningen av och uppdraget
till den nya personaldirekt6ren 2005. Tack vare denna integra-
tion i ledning och strategi undvek man manga av de problem
som normalt férekommer i samband med genomférandet av
Hélsomal 08. Det hela gick enklare och snabbare.

Projektet Hélsomal 08 har dven haft betydelse nér det géller
att siitta hélsa och arbetsmiljo pa kartan - att ge fokus pa detta.
Genom de extra resurser som bidraget fran Satsa friskt med-
fort har Skatteverket kunnat genomfora ett projektisin helhet,
istéllet for att tvingas prioritera bort eller senareldgga vissa
delar till férman for andra behov i verksamheten.

Den strategiska modellen och utvecklingen av denna har i
sig varit en framgangsfaktor, arbetet med enhetlighet och sys-
tematik likasa. Dir ingar fortydligandet och konkretiseringen
av det systematiska arbetsmiljoarbetet.

De externa bidragen har inneburit krav pa utférande och
resultat, vilket skirpt fokus och kvalitet i utvecklingsarbetet.

Skatteverket har linge arbetat med att tydliggéra chefsan-
svaret och chefsrollen. Detta har foljts upp och forstérkts i
Hilsomal 08. Hos cheferna har detta skapat forstaelse for och
efterfragan pa de aktiviteter och produkter som utvecklats.

Projektet har ocksa utvecklat och genomfort stédaktiviteter
till cheferna.

Fokus i projektet, arbetsmiljo och hélsa, har svarat mot de
behov som funnits i organisationen och fragorna &r ange-
ldgna for manga medarbetare. Det har skapat intresse och
delaktighet framfor allt i de regionala delprojekten.

I diskussionen med chefer har man gatt ut med devisen
att gora ritt, eftersom SAM, det systematiska arbetsmiljéar-
betet, &r faststillt i lagen. Det &r ett viktigt argument i den
legalistiska kultur som Skatteverket utgér. Cheferna tar sitt
ansvar.

Man har funnit en hygglig balans i det dynamiska per-
spektivet mellan styra och leda. Hir har bland annat diskus-
sionerna pa de arliga arbetsmiljéseminarierna med chefer
och skyddsombud spelat en roll.

Projektet stricker sig 6ver fem ar. Organisationen har for-
dndrats ett par ganger under den tiden, men kontinuiteten i
ledningen av projektet har bestatt, frimst genom Iris Sten-
bom och personaldirektéren Elisabet Bjar S6derlund. Det
har varit viktigt, framfor allt i kritiska skeden och for att
halla visionen aktuell, men ocksa for att Skatteverkets led-
ningsgrupp hela tiden har varit uppdaterade med vad som
hiinder i projektet och ddrmed haft ett helhetsperspektiv.

Hinder och svarigheter

Risken for energilidckor har tidvis varit stor. De stora forand-
ringarna i roller och organisation har tillfilligtvis gjort att
projektet fatt sakta ner.

Det har heller inte varit litt att finna de nya rollerna. Att
ga fran stabsfunktion pa olika nivaer till en samlad organisa-
tion for verksamhetsstéd #r en stor sak. Enligt ST har den
nya organisationen dnnu inte satt sig helt.

Omstillningen av personal i sparen av forindringarna har
medfort att vissa delprojekt atminstone temporirt férlorat
bade resurser och intressenter och ibland héngt i luften. En
del projekt har genomforts, men de personer som skulle fora
resultaten vidare finns inte ldngre kvar.

- Kanske skulle vi ha avvaktat med projektet tills omstéll-
ningsarbetet var klart 2006, f6r att sedan koncentrera oss till
att fa det klart infér nuvarande omstéllning, reflekterar
Carina Vilhelmsson.

Arbetsmilj6 och hilsa har inte alltid och av alla setts som
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angeldget. Det har ibland krivts mycket av projektledningen
for att fa utrymme och intresse fran 6vriga funktioner.

-Arbetsmiljéarbetet &r fortfarande delvis ett sidospar till
verksamheten, konstaterar Iris Stenbom.

Integrationen av projektet i HR-funktionen har ocksa haft
sina problem. Att jobba i projekt synliggor arbetet och ger
fokus. Integrationen i HR-staben och i Verksamhetsst6d med
dess fokus pa den egna organisationsférdndringen har bitvis
medfort att intresse och engagemang for projektet minskat.

Nedmonteringen av HR-verksamheten pa Regionerna
under 2005-2006 medférde att manga personer fick andra
arbeten eller gick i omstéllning. Flera projektmedlemmar
berérdes, vilket medforde kompetens- och tempoforluster i
projektet.

Frivarden i GGteborg

Bakgrund

Frivarden i Goteborg bestod ar 2005 av tva geografiskt baserade
frivardsdistrikt; Centrum, som omfattade centrala Géteborg,
och Hisingen, som omfattade Goteborgs fororter. Verksamhe-
ten bedrevs fran tva olika kontor i centrala Géteborg. Frivards-
distrikten hade bildats genom tidigare sammanslagning av min-
dre enheter, vilket da medférde stor turbulens och svara over-
gangsproblem. Hisingen hade cirka 60 medarbetare och
Centrum cirka 70.

Inom ramen f6r den nya Kriminalvarden, organiserad som en
enda myndighet, hade Region Vist beslutat att kriminalvarden
i Goteborg skulle slas samman till en enhet lokaliserad till Cen-
trums lokaler i centrala Goteborg. Skélen var huvudsakligen
ekonomiska - man ville minska lokalkostnaderna. Bada enhe-
terna kunde rymmas i befintliga lokaler pa Centrum. Antalet
anstillda skulle inte paverkas.

Resursfordelningen pa enheterna var olika och ddrmed dven
arbetssitt och metoder. Man hade ocksa genomgatt flera for-
dndringar, och manga upplevde ett behov att fa arbetsro.

Marianne Jepson, projektledare Satsa friskt, tidigare krimi-
nalvardsinspektor pa Hisingen och nu kriminalvardsinspektor i
frivarden, berittar att det fanns ett stort motstand mot samman-
slagningen pa Hisingen. Orsaken var dels negativa erfarenheter
fran tidigare sammanslagningar, dels en ovilja infor den foresta-
ende fordndringen.

- Det kéindes som om man skulle flytta in pa andras, det vill
siga Centrums, villkor. Manga av oss pa Hisingen ville istéllet ha
helt nya gemensamma lokaler.

Pa Centrum férstod man Hisingens tveksamhet infor flytten

Frivard ar kriminalvard i frihet

och innebar kontroll och stéd. Det
finns 35 frivardskontor 6ver hela lan-
det. Frivarden Gvervakar klienter som
doms till skyddstillsyn, samhallstjanst,
kontraktsvard, villkorligt frigivna och
de klienter som har fotboja istallet for
fangelsestraff. Antalet klienter i frivar-
den &r cirka 14 000.

De som arbetar i frivarden kallas
frivardsinspektorer och &r ofta socio-
nomer eller jurister. Andra yrkeskate-
gorier ar kansliassistenter och vakt-
madstare. Frivarden i Gteborg tillhor
Kriminalvardens Region Vast, ligger
centralt i staden och har cirka 110
anstallda. Den leds av en kriminal-
vardschef och fem kriminalvardsin-
spektdrer med funktionella
ansvarsomraden.
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och dessutom var det osikert om alla skulle rymmas i lokalerna.
Ingela Hedvin, da kriminalvardsinspektor pa Centrum, forkla-
rar:

- Vi tyckte vara lokaler var lagom stora f6r oss, men sa skulle
Hisingen in pd samma utrymme. De hade nyrenoverade lokaler,
vilket vara inte var.

Aven pa Centrum hade man tidigare varit med om samman-
slagningar.

- Dablev det oro och sjukskrivningar. Jag var orolig infér den
nya sammanslagningen, siger Ingela Hedvin.

ST-facket pa Region Vist var ocksa emot sammanslagningen,
men pa varen 2005 beslutade énda Region Vist att sla ihop verk-
samheterna.

Frivarden i Géteborg Satsar Friskt

Nir den nya organisationen vil var beslutad, med malet att
genomforas mars 2006, borjade planeringen. Malin Ostling,
som var bitrddande kriminalvardschef pa Centrum, fick ansva-
ret och blev i juni 2005 formellt utsedd till chef fér den sam-
manslagna frivarden i G6teborg.

Pa Hisingen hade ledningen tidigt under 2005 fatt vetskap om
mojligheten att séka bidrag fran Satsa Friskt. Nu bestimde man
sig for att skicka en ans6kan om bidrag till ett projekt vars syfte
var att minska riskerna fér ohéilsa och eventuella sjukskrivningar
vid sammanslagningen till ett frivardsomrade.

En av cheferna, Charlotte Bavenby, kldckte idén och Mari-
anne Jepson fick ansvaret att utforma ansékan. Projektbeskriv-
ningen omfattade ledarskapsutveckling f6r kriminalvardsche-
fen och kriminalvardsinspektorer, team- och grupputvecklings-
aktiviteter med hela personalen samt uppféljning av insatserna
genom en psykosocial skyddsrond fére och efter genomfort pro-
gram. Projektets mal var att forbéttra arbetsmiljon, minska sjuk-
franvaron, forebygga langa sjukskrivningar och férhindra nya
sjukskrivningar.

Personalen pa Centrum visste till en borjan ingenting om pla-
nerna med Satsa friskt, som omfattade bade Hisingen och Cen-
trum. Forst da projektet beviljats medel av Satsa friskt blev med-
arbetarna pa Centrum informerade.

- Vi blev vildigt glada 6ver bidraget. Sammanslagningar &r
svara att genomfora, och vi anade att den hir skulle bli dnnu
svarare med tanke pa att vi hade sa olika kulturer. Satsa friskt-
projektet kunde bli ett stod, séger Ingela Hedvin.

Hon papekar att manga oroades av kulturskillnaderna.

- Det férekom sa mycket fantasier om respektive grupp, sa det
var viktigt att sa snart som mojligt ge bada personalgrupperna
tillfélle att tréffas och lira kinna varandra.

Kulturaspekten kom att paverka savil arbetet med samman-
slagningen som utformningen av Satsa frisktprojektet. Den bli-
vande frivirdschefen Malin Ostling berittar att man kom att
anvianda samma konsulter i Satsa friskt projektet som i arbetet
med omorganisationen i Region Vist.

- De fick i uppdrag att fokusera pa kulturskillnaderna och hur
dessa kunde hanteras vid uppliggningen av projektet.

En grund for delaktighet

Ett ledord i det planerade projektet var delaktighet, vilket inne-
bar att all personal skulle medverka. Projektet omfattade tre
seminarietillfillen 4 tva dagar pa internat.

Det forsta internatet dgde rum januari 2006, ett par manader
fére sammanslagningen. Kursdagarna dgnades at kommunika-
tionens betydelse, underliggande virderingar och tankar samt
attityder till arbetsresultat och arbetsmiljé. Man delade in per-
sonalen i blandade grupper som fick cirkulera mellan ett antal
stationer, dir olika fragestillningar diskuterades. Alla fick moj-
lighet att lyfta fram funderingar och tankar infor omorganisatio-
nen. Man lade stor vikt vid sociala aktiviteter pa kvillen, efter-
som tanken med seminariet var att deltagarna skulle bekanta sig
med varandra. Vid det hér tillfillet var inte detaljerna i den nya
organisationen kénda.

Det andra seminariet genomfordes i april sex veckor efter
flytten. Den forsta dagen samlades deltagarna i storgrupp for att
dryfta svarigheter och problem, men ocksa fér att lyfta fram
positiva erfarenheter av forindringen. Forvirring vad géllde
rutiner, brist pa struktur och vissa kulturskillnader fanns pa
agendan. Andra dagen dgnades at att i respektive hemmagrupp
diskutera visioner, mal, arbetsférdelning och gemensamma
arbetsrutiner. Resultatet redovisades sedan for alla. Syftet var
att skapa forutséttningar for en fungerande verksamhet, men
ocksa att understddja gruppkénsla och att stirka arbetslaget.

Det tredje seminariet holls i oktober, dd man gjorde en upp-
f6ljning av vad som hint sedan forra tillfillet. Regionchefen
anslot pa kvillen och inledde andra dagen med att berétta om
frivarden i dag och i framtiden. Resten av dagen dgnades at pla-
nering och praktisk problemlésning i respektive hemmagrupp.
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Malin Ostling, bitrddande kri-
minalvardschef pa Centrum,
och Ullabeth Karlsson, regio-
nal ordférande for Saco.
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Kulturskillnaderna mellan Hising-
en och Centrum var betydande
och beskrivs relativt likartat av de
intervjuade.

Pa Hisingen lag fokus pa fri-
vardsinspektérerna och deras
arbete med klienter. De hade rela-
tivt stor frihet att ldgga upp och
utfora uppdraget inom ganska
vida ramar. Chefens roll var mer
relationsorienterad och handlig-
gare hade huvudansvaret i hand-
laggningen. Det fanns ett starkt
socialt engagemang med beto-
ning pa uppgiften att hjilpa och
stédja, medan administrativa
rutiner var mindre styrande. Kli-
entbes6k skedde i tjdnsterum-
men.

- Modellen var att cheferna jobbade med personalen och
personalen med klienterna. Cheferna var ledare och persona-
len handliggare och experter, séiger Marianne Jepson.

Sjukfranvaron pa Hisingen ar 2005 lag pa 4,1 procent, vil-
ket troligen var lite i underkant, eftersom delar av personalen
ibland anviinde sig av flextid istéllet for att sjukskriva sig.

Behover utvecklas vidare

I Centrum fanns en striktare kultur. Cheferna ledde och f6r-
delade arbetet pa ett strukturerat sétt och arbetade nira
handldggarna. Rutiner fanns och foljdes. Sékerhetsfragorna
betonades och méten med klienter fick bara ske i sérskilda
bes6ksrum. Sjukfranvaron var 5,2 procent ar 2005.

Ingela Hedvin fran tidigare Centrum menar att man dir lag
mer i framkant vad géllde det nya frivardsuppdraget; tydli-
gare styrning och processorientering.

Flera av de intervjuade betonar att de inte vérderar skillna-
derna i termerna béttre eller simre. Bada miljéerna har sina
for- och nackdelar.

— I chefsgruppen talade vi mycket om skillnadernai arbets-
sétt och kultur. Vi ville ha en ny gemensam kultur, men i dag
dominerar nog delar av Centrumkulturen, siger Marianne
Jepson.

Malin Ostling konstaterar att kulturen i den sammanslagna
verksamheten ér lite blandad och obestdmd.

- Den &r varken det ena eller andra. Dir behover vi ga
vidare.

Synliggjorda férandringar

Det nya arbetssittet dr egentligen inte en foljd av Satsa frisktpro-
jektet utan av frivardsuppdraget och férdndringen av kriminal-
vardsuppdraget i stort. Men genom att anvinda dialogmetoden
i projektet har fordndringen synliggjorts och diskuterats brett
inom organisationen. Personalen forstar och accepterar skillna-
den i uppdrag, dven om inte alla delar uppfattningen att det &r
en positiv férindring som skett.

Ledningen 4 sin sida anser att organisationen maste bli mer
bekvim i att vara en del av det nya frivardsuppdraget. Framfor
allt 4r det en skillnad i styrningen. ”Socialarbetarrollen” - att
hjilpa och stédja - har varit starkt forankrad i stora delar av
organisationen. I daghandlar det mer om att arbeta med proces-
ser, att sitta grinser och att vara mer pafoljdsorienterad. Fér nya
medarbetare #r detta relativt ltt att ta till sig, men de &r a andra
sidan inte sa tongivande internt till skillnad fran den mer erfarna
gruppen. De senare kdnner ett storre motstand mot den nya kul-
turen, en férindring som inte blir littare av att klienterna sitter
press pa 6kat stod.

I den nya kulturen &r cheferna mer engagerade i handligg-
ningen #n tidigare. Administrationen har 6kat. Personalen kén-
ner sig sikrare i handlidggningen, framfor allt yngre medarbe-
tare, men flera avdem som har arbetat lingre tid i verksamheten
upplever samtidigt mer kontroll och begrinsning av handlings-
utrymmet.

- Det hir sittet skiljer sig framfor allt fran Hisingekulturen,
sdger Marianne Jepson, men ocksa fran det sitt vi arbetat pa
under seminarierna i Satsa frisktprojektet. Men kulturen har
utvecklats, bland annat genom att cheferna har gemensam
handledning. Det &r jéttebra! Dessutom har en del av det alltfér
dominanta informella ledarskapet luckrats upp.

Vissa delar av Hisingekulturen har integrerats i den nya kul-
turen; till exempel sociala aktiviteter i anslutning till arbetet
samt en forstaelse fér och uppskattning av den “goda socialarbe-
taren”.

En fordel med flytten, enligt de flesta fran Hisingen, &r att
man kommit nirmare centrum.
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Projektorganisation och samverkan

Initiativtagaren Marianne Jepson har fungerat som projektle-
dare och kontakperson genom hela processen. Det har dock inte
funnits nigon sérskild projektgrupp eller styrgrupp for Satsa
frisktprojektet. Styrning och samordning har i skett den tillfil-
liga ledningsgrupp fér sammanslagningen som tillsattes efter
beslutet och innan den nya organisationen triadde i kraft. I dag
ingér gruppen i frivardens ordinarie ledningsgrupp. Projektet 4r
dirmed integrerat i verksamheten och verksamhetsutveck-
lingen i 6vrigt.

De fackliga representanterna var redan fran borjan positiva
till Satsa frisktprojektet, eftersom det handlade om samverkan
paregionniva. Diremot deltog man inte aktivt i projektet.

- Vi valde att vara med som arbetstagare och sag inte detta
som ett fackligt uppdrag, berittar Ullabeth Karlsson, regional
ordférande for Saco och med Hisingen som tidigare arbetsplats.
Aven ST:s ombud Leif Ornfjider, som inte arbetar inom frivar-
den, valde att avsta fran formell representation i projektet.

- Projektmetoden gav medlemmarna mojlighet att vara direkt
delaktiga. Vi fran de fackliga organisationerna medverkade inte
vid seminarierna. Det skulle ha varit svart att vara med som
nagon slags observator.

Han forutsatte dock att projektet pa sedvanligt sétt fanns pa
agendan for huvudskyddsombuden i det 16pande arbetsmilj6ar-
betet pa frivardsenheterna.

Effekter och resultat

Sammanslagningen gick mycket béttre #n vad manga hade for-
véntat sig. Enligt ledningen beror det till stor del pa personal-
traffarna. Dér fick alla medarbetare mojlighet att under totalt
sex dagar stilla fragor, bekanta sig 6ver organisationsgrinserna,
diskutera och komma med 16sningsforslag pa uppkomna pro-
blem samt undersoka och virdera skillnader i arbetssitt, kultur
och policy. Processen hade en avlastande effekt och skapade en
kénsla av gemenskap och dialog mellan ledning och personal.
Infor fordndringsarbetet genomférdes en arbetsmiljéenkiit i
december 2005 och ytterligare en i december 2006, cirka atta
manader efter sammanslagningen. Undersékningen visar inga
storre forandringar i upplevelsen av arbetsmiljén - de sma skill-
nader som finns gar i positiv riktning. En samlad bed6mning &r
anda att Satsa frisktprojektet medfort en avsevirt béttre arbets-
milj6 infér, under och efter ssmmanslagningen én vad som hade

varit fallet om projektet inte funnits.

Redan nir det var klart att Satsa frisktprojektet skulle inledas
mérktes en positiv fordndring i attityderna.

- Upplégget var bra. Att vi skulle fa resa bort tillsammans och
ldra kéinna varandra var positivt och fortog mycket av oron infor
sammanslagningen, séiger Ingela Hedvin.

Ullabeth Karlsson instimmer:

- Projektet bidrog till 6kad trygghet. Det kdndes ocksa till-
fredsstillande att vi sjdlva bidrog till att det gick bra.

Satsa friskt hade séledes stor betydelse for att ssmmanslag-
ningen blev framgangsrik. Projektet fungerade som ett smorj-
medel.

Marianne Jepson anser att det 1ag en stor fordel i att all per-
sonal kom samman och fick lira kéinna
varandra.

- Annars hade sammanslagningen
inte fungerat.

Leif Ornfjider, slutligen, konstaterar
att de flesta storre fordndringar riske-
rar att rubba den personliga trygghe-
ten. Arbetsmetoden med delaktighet
skapade forutsittningar att hantera
detta.

Stadig utveckling

Sa hir sammanfattar Ingela Hedvin
forloppet:

- Sammanslagningen fungerade for-
vanansvirt bra. Det hiinde saker efter
varje etapp. Forst forsvann den virsta
oron. Vi mirkte att vi kunde umgas
med varandra. Nér vi kom tillbaka fran det férsta seminariet
kunde vi borja planera for fortsittningen. Vid det andra tillfillet
fanns glddjen kvar, men det gjorde ocksa svarigheterna. Men nu
kunde vi prata om det. Vi satt i de nya hemmagrupperna, fick
arbeta med fragorna och det kiindes bra. Da mérktes inte kultur-
skillnaderna sa mycket.

Antalet sjukskrivningar minskade fram till och med novem-
ber 2006, bade langtids- och korttidsfranvaron.

Marianne Jepson menar att de yngre medarbetarna fatt mer
stod och kénner sig sikrare tack vare chefernas ckade engage-
mang i drendehandliggningen. Ett stod som av de erfarna med-

Projektmetoden i Satsa
friskt gav medlemmarna
majlighet att vara direkt
delaktiga, konstaterar
Leif Ornfjader, ST.

FOTO:ANNA REHNBERG
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arbetarna kan upplevas som kontroll och minskad tilltro. Detta kan
ses som en generationsaspekt i den dnnu nagot dubbla kulturen.

Framgangsfaktorer
Det rader stor enighet om Satsa frisktprojektets framgangsfaktorer.
Nagra slutsatser:

Den mest utsatta gruppen var medarbetarna fran Hisingen som
skulle flytta. Deras initiativ till ett arbetsmiljoprojekt var en viktig
framgangsfaktor. Initiativet togs mot bakgrund av tidigare negativa
erfarenheter av organisatoriska sammanslagningar. Medarbetarna
limnade offerrollen for att gora det bésta mojliga av en situation de
inte i sak radde 6ver. De inbj6d &ven sina blivande arbetskamrater
till en gemensam resa. Projektet upplevdes legitimt, eftersom det
initierades lokalt och dérfor inte uppfattades som manipulativt.

Aven Centrum, den blivande frivardsledningen, Region Vist och
de fackliga organisationerna tog Satsa frisktprojektet till sig. Det
Oppnade for en integration av projektet i ledningen for den organi-
satoriska fordndringen. Darmed blev arbetsmiljoprojektet verk-
samhetsstodjande. Viktigt var ocksa att regionchefen personligen
backade upp ledningen och bland annat deltog i ett seminarium.

Process i tre steg

Sjilva upplidggningen av projektet var effektiv och svarade mot
behovet av att alla skulle vara med. Projektet inneholl tre steg:

Det férsta seminariet gav mojlighet att uttrycka bade frustration
och forhoppningar. Man arbetade i blandade grupper for att lira
kéinna varandra och kunna wutbyta tankar och kénslor.
Diskussionerna tonade ner farhagor, visade pa mojligheter, gav
energi att ga vidare och gav struktur pa fortsittningen.

Det andra seminariet foljde upp foregaende méte. Arbetsgrup-
perna tog tag i praktiska problem och svarigheter som uppkommit
i den nya organisationen, visade att problem gick att 16sa och gav
forslag pa hur man kunde ga vidare. Seminariet understédde grupp-
kénslan och bidrog till team-building.

Det tredje seminariet byggde pa uppfoljning och visade pa resul-
tatoch aterstaende problem. Man diskuterade framtidsinriktningen
for frivarden och inriktade sig pa konsolidering och avslut av tidi-
gare arbetsmetoder.

En avgorande faktor var att man valde en generds socialt inriktad
inramning till seminarierna. Internat for alla pa ett komfortabelt
konferenshotell vid havet, enkelrum f6r den som onskade, tid for

sociala aktiviteter och tillgang till Spa visade pa omsorg om per-
sonalen och pa vikten av att skapa forutsittningar for det gemen-
samma arbetet.

Projektets upplédggning, det vill séiga processen med stod av
konsult, mojlighet till delaktighet samt timingen i forhéllande till
omorganisationen var néra nog den optimala. Konsulten kiinde
till och var verksam i de organisatoriska forindringarna i 6vrigt
inom regionen och kunde dirmed tillsammans med ledningen
lagga upp och leda en process samt strukturera fragestéllningar.
Det gav mdjlighet till kommunikation och delaktighet i stora
grupper.

Viktigt var ocksa att ledningarna for de bada frivardsenheterna
och sedermera den gemensamma ledningen for-
merade sig och tog ansvar for hela den integrerade
processen over tid - dven da delar av den inte vis-
ste sin egen framtida position.

ST-facket framhaller att projektet genom fore-
och eftermitningar samt uppfoljningar kunnat
halla linjen i utvecklingsarbetet.

Utan bidraget fran Satsa friskt bedéms sats-
ningen 6ver huvud taget inte ha varit mojlig. St6-
det fran den centrala projektledaren for Satsa
friskt inom Kriminalvarden har ocksa varit av
betydelse for den lokala projektledaren.

Hinder och svarigheter

- Det var Hisingen och Mariannes projekt till att
borja med. Vi andra stod lite utanfér, séger Ingela
Hedvin.

Detta fordndrades nir projektet var pa plats och hela chefs-
gruppen engagerades i planering och genomférande och dirmed
integrerades med ledningen av utvecklingsarbetet i 6vrigt.

De negativa férvantningar och radslor infor sammanslagningen
som fanns hos personalen innebar svarigheter f6r utvecklingsar-
betet. Detta hinder reducerades genom att Satsa frisktprojektet
kom till stand och fokuserade pa de anstilldas behov infér och
under forindringen. Aven den blivande frivirdschefen Malin
Ostlings agerande hade sannolikt betydelse for att minska osiker-
heten. Hon tog initiativ inom de bada chefsgrupperna och arbe-
tade aktivt bade pa Hisingen och pa Centrum for en 6kad dialog
och forstaelse mellan grupperna.

Ingela Hedvin poéngterar att detta var betydelsefullt, &ven om

Ingela Hedvin, tidigare kriminal-
vardsinspektor pa Centrum, var
till en borjan orolig infér samman-
slagningen.

FOTO:ANNA REHNBERG
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det till en bérjan gick informellt ill.

- Hon lyfte bland annat fram de lokala cheferna pa Hisingen
och deras prestationer, vilket paverkade oss pa Centrum positivt.

Gruppernas storlek och dirmed svarigheterna att kommuni-
cera var ett stort problem. Hér kom Satsa frisktprojektet och kon-
sulten att bli den ledstang man behévde.

Det nya kriminalvardsuppdraget var inte accepterat av tongi-
vande personer bland de anstiillda. Det var inte en fraga som
kunde kommuniceras bort, utan hade sin grund i delvis olika upp-
fattningar om hur frivarden bést bedrivs. Forstaelsen mellan de
olika asiktsforetridarna 6kade genom processen, men dnnu har
inte den nya inriktningen helt anammats av organisationen. Vid
uppféljningsseminariet — det tredje steget — forsokte konsulten
och regionchefen att sitta punkt och fa alla att acceptera de nya
arbetsmetoderna.

Framtiden

Allaintervjuade framhaéller Satsa frisktprojektet som en framgang
och nagot att ta vara pa dven fortséttningsvis. Flera menar att
moten med hela personalen ir en forutséttning for att halla ihop
gruppen och introducera ny personal i den anda som f6ljde av
Satsa friskt. Detta stiiller nya krav pa ledningen och frivarden, som
man kanske inte hade férutsett.

- Vi har inte ekonomi att svara upp mot de férvéntningar pro-
cessen vickt nir det giller att dterkommande samla personal-
gruppen, siger Malin Ostling.

Sjukfranvaron tenderar att 6ka igen. Flera uttrycker en oro 6ver
att arbetsbelastningen har 6kat.

- Det kan bero pa att administrationen har vuxit men ocksa pa
attvi nu styr ut irendena jamnare pa de anstillda. Det kan ha med-
fort hogre belastning pa vissa, sidger Ingela Hedvin.

Malin Ostling ger en delvis annan analys; att belastningen 6kar
pa en del personer kan bero pa att delar av personaler lever bade i
det gamla och nya frivardsuppdraget. Man tar till sig det nya, men
har ocksa ambitionen kvar att gora mer for klienten — den sociala
ambitionen. Det gor det svart fér ledningen att styra 6ver belast-
ningen.

Detta hade ledningen inte forutsett. Risken finns att #ven nya
kollegor dras in i det splittrade synsittet pa arbetsmetoder.

- Vi maste hitta ett siitt att fa personalen att kiinna att man gor
riatt. Annars kommer vi inte att kunna minska sjukfranvaron,
avslutar Malin Ostling.

Diskussion

Den hér skriften har tagit upp vad som bidrar till framgang i
arbetet med att utveckla arbetsmiljon parallellt med mer omfat-
tande och hogprioriterade foréndringar i verksamheten. Men
vad som menas med framgang kan vara svart att definiera. Det
kan verka relativt enkelt att méta utfall jimfort med de mal man
har satt. For Satsa friskt projekten fanns tre évergripande mal:

» arbetsmiljon ska av de anstéllda upplevas som bittre

* sjukfranvaron ska ha minskat

« samverkan mellan parterna ska ha utvecklats.

En svarighet nir man miter resultatet ir att malen ovan inte
dr métbara pa ett entydigt sitt, sirskilt vad géller utvecklingen
av samverkan. Dessutom finns ett antaget inbérdes samband -
att sjukfranvaron atminstone pa sikt delvis 4r en funktion av
arbetsmiljon och av samverkan. Det vill séiga, sjukfranvaron
kommer troligen att minska om arbetsmiljén blir béttre och par-
terna samverkar pa ett effektivt sétt.

Resultatet av en métning paverkas ocksa av nir man méter:
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fore, under, efter och hur langt efter? Sjukfranvaron paverkas
dessutom av en rad faktorer, som ligger utanfér myndighetens
kontroll, exempelvis regelverk och lagstiftning.

En annan fraga giller det mal som avser personalens upp-
levelse av arbetsmiljén. Vilken personal avses nér det exem-
pelvis giller Riksutstéllningar? Dir var mer #n 80 procent av
personalstyrkan helt ny vid senaste mitningstillfillet. Aven
pa Skatteverket var manga medarbetare nyanstillda eller fick
nya arbetsuppgifter och kanske ny stationeringsort.

Utvirderingarna i Satsa frisktprojekt gors i anslutning till
att projekten avslutats — pa gott och ont. Aterkopplingen sker
direkt, men perspektivet ir kort. Till exempel har bade Riks-
utstéllningar och Frivarden utvirderats och visat positiva for-
battringar i sjukfranvaro, upplevd arbetsmiljé och samverkan.
Samtidigt tenderar sjukfranvaron inom Frivarden att aterigen
oka, sa det gar knappast att uttala sig om resultatet pa sikt.
Inom Riksutstéllningar jaimfors enkétutfall med tva helt olika
personalgrupper - de som tidigare jobbade i Stockholm och
de som &r nyanstillda i Visby.

Framgangsrika processer

Skatteverket har dnnu inte avslutat Hilsomal - 08 och har
diarmed inte heller utvirderats. Sedan linge har verket f6ljt
upp bade sjukfranvaro och arbetsklimat, vilket ger en god bild
av utvecklingen de senaste aren.

Sammantaget har sjukfranvaron minskat ordentligt, men
dnda inte till malet < 3 procent. Trenden &r tydlig, men fortfa-
rande ligger sjukfranvaron f6r hogt bland framfor allt kvinnor
och den stiger med aldern. Aven de regionala skillnaderna
fran 2004 kvarstar.

Frisktalet forbéttras och tycks ddrmed bekrifta att hélso-
satsningen bir frukt. Arbetsmiljon méts genom fem maétt —
organisationsindex, medarbetarindex, ledarindex, fértroende
for ndrmaste chef samt stressindex. For de tre forsta har
utvecklingen varit positiv. De visar pa ett par procentenheters
hojning till nivaerna 76, 77 respektive 75 procent. Fortroendet
fér narmaste chef har ocksa 6kat fran 87 procent 2005 till 90
procent 2007. Stressindex ligger stabilt ligre pa 68 procent.

A andra sidan kan det ses som en framgang att 6ver huvud
taget ha lyckats genomfora Satsa frisktprojekten under de
villkor som da radde pa respektive myndighet. Det skulle inte
ha varit forvanande om luften gatt ur projektet pa Riksutstéll-

ningar nir beslutet om omlokalisering togs. Framgang kan med
andra ord sittas i férhallande till nagot annat 4n malen.

I den hér diskussionen ligger matten pa framgang pa ett annat
plan, nimligen i sjélva processen. Det handlar om formagan att
hantera och driva ett arbetsmiljoarbete samtidigt som verksam-
heten genomgar en storre férindring. Hur har man métt de pro-
blem, hinder och utmaningar som finns eller som uppstar under
processens gang?

Stora verksamhetsférindringar medfér ofta en risk for mar-
kant forsdmrad arbetsmiljo och hojd sjukfranvaro. Framgangen
for de studerade projekten ligger kanske framfor allt i att man
bemistrat dessa nedgangar och skapat forutséttningar for fort-
satta forbittringar. Bade Riksutstillningar och Skatteverket har
genomfort fordndringar i arbetssitt, system och ledarutveckling
for att forbattra arbetsmiljon pa sikt, vilket ocksa visats sig vara
framgangsrikt i de utvirderingar och klimatmétningar som
gjorts.

Frivarden i Goéteborg hade en mer kortsiktig malséttning,
nidmligen att underlitta och skapa trygghetisammanslagningen.
Det lyckades man med. Insatserna var férhallandevis korta och
koncentrerade, och dirfor dr det svart att bedéma i vilken
utstrickning de har bidragit till forutséttningar for forbéttrad
arbetsmiljo och ligre sjukfranvaro pa lingre sikt. Med tanke pa
den begrinsade malsittningen dr det kanske inte heller att for-
vinta sig.

Gemensamma hinder och utmaningar

De tre projekten har ur ett perspektiv varit mycket olika. Skat-
teverket i dess helhet ir en stor organisation och projekttiden
var pa fem ar. Frivarden i G6teborg utgdér en mindre samt geo-
grafiskt och funktionellt avgrinsad enhet inom Kriminalvarden
med en projekttid pa knappt ett ar. Riksutstéllningar &r en egen
myndighet dir projekttiden l16pte pa tva ar. Métt i antalet
anstillda 4r myndigheten minst av de tre.

Gemensamt for projekten &r att de har bedrivits samtidigt
med ett mer tvingande strukturellt férindringsarbete. Detta &r
ocksa utgangspunkten for fallstudien. I Skatteverkets fall hand-
lade det om en helt ny myndighetsstruktur, Frivarden i Gote-
borg slogs samman till en enda enhet och Riksutstéllningar
tvingades flytta fran Stockholm till Visby. Det pagick saledes ett
fordndringsarbete med hoégsta prioritet parallellt med Satsa
frisktprojekten, vilket medférde konkurrens om fokus och
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resurser. Utmaningarna var till stor del desamma:

» Huvudférindringen upplevdes som hotfull av stora per-
sonalgrupper. Skatteverkets nya organisation medférde
bade organisatoriska och geografiska férindringar for
personalen, liksom nedskérningar av personal. Riksut-
stillningars flytt till Gotland hotade anstéllningen for alla
dem som inte ville eller kunde flytta med eller pendla.
Sammanslagningen av frivardsenheterna i Géteborg upp-
levdes som hotfull frimst pa grund av tidigare negativa
erfarenheter av sammanslagningar.
Organisationernas/medarbetarnas styrformer, kompe-
tens, arbetssétt och relationer var utsatta for fordndring
och det fanns stor risk for kulturkrockar och skiften i
radande statusférhallanden.

Personal och arbetsplatser fanns pa olika platser under
hela eller delar av projekttiden.

For en del av personalen fanns det en kortsiktig malkon-
flikt mellan projektet och foréndringsarbetet i 6vrigt.
Personalen pa utsatta omraden inom Skatteverket och pa
Riksutstillningar ville sannolikt ha bade arbetsuppgif-
terna och jobben kvar pa orten. I den situationen hade
arbetsmiljon troligen lagre prioritet. Inom Frivarden var
man osiker pa vad det nya gemensamma arbetsséttet
skulle fora med sig.

De organisatoriska férindringarna hade initierats
externt och hade svag koppling till upplevda behov. Dér-
for var det arbetet inte férankrat och hade troligen 1ag
legitimitet inom stora delar av berérda personalgrupper.

Satsa friskt som smorjmedel och stédjande strategi

Inom Frivarden i Goteborg ansékte man om stéd fran Satsa
friskt for att dirmed undanroja eller underlétta for de svarig-
heter som huvudfoériandringen kunde medféra. Man ville und-
vika oro och krisreaktioner hos personalen i samband med
sammanslagningen. Satsa frisktprojektet ingick séledes redan
fran borjan i ledningens strategi for huvudférindringen.
Aven Skatteverket anvinde sig av Satsa friskt som stod i sin
férdndringsstrategi. Tidigt i ans6kningsprocessen diskutera-
des ett stort antal regionalt initierade projekt, men i ansokan
blev top-down strategin for projektet den dominerande. Upp-
byggnaden av de nya enhetliga systemen och strukturernai HR

ochiarbetet med arbetsmilj6/hélsa skulle ske inom ramen for
Satsa frisktprojektet, fér att sedan successivt integreras i det
nya Skatteverket.

Likasa pa Riksutstillningar fanns ett strategiskt element i
Satsa frisktinitiativet. Generaldirektoren ville férdndra kom-
munikationsmonster och arbetssétt mellan och inom avdel-
ningar. Myndigheten tog initiativ till Satsa frisktprojektet del-
vis foér att understodja detta. Vid den tidpunkten visste man
ingenting om regeringens planer att flytta myndigheten till
Visby. Nir det beslutet kom, fordndrades férutsittningarna
radikalt fér det interna utvecklingsarbetet, men tanken att
ldgga ner eller prioritera ned Satsa friskt foresvivade aldrig
ledningen eller facken. Istillet formade man en strategi att lata
projektet stodja krisbearbetningen och utvecklingen av myn-
digheten pa Gotland.

Ledningarna och facken ansag att arbetet med en férbéttrad
arbetsmiljo var ett stod for forindringsarbetet i stort. Den
instillningen var sannolikt en avgorande framgangsfaktor.
Arbetsmiljéfragorna kom i fokus i niva med verksamhetsfor-
dndringen. En stor andel av personalen var aktiv mottagare av
Satsa friskt och behoven av férbittringar i arbetsmiljon fanns
dér. Genom att prioritera arbetsmiljon fick dven foéréndring-
arna i verksamheten legitimitet, trots en viss tveksamhet.

Verksamhetsanpassning och integration

Forutom att innefatta Satsa frisktprojekten i sina strategier
planerade ledningarna redan fran bérjan att integrera utveck-
lingsinsatserna i ledningsstrukturen. Inget av projekten
bedrevs som traditionella projekt, utan sa snart de nya led-
ningsstrukturerna hade formats - formellt eller informellt -
inordnades Satsa frisktprojektet i dessa. Darmed uppritthélls
kontinuitet och ledningens intresse for projekten. Uppfolj-
ningen av projekten genomférdes parallellt med verksamhets-
uppfoljningen.

En annan avgorande framgangsfaktor var att myndighe-
terna anvinde en utvecklingsmodell som var anpassad eller
anpassades till férandringssituationen i stort. Pa de sma myn-
digheterna Frivarden i Goéteborg och Riksutstillningar enga-
gerades praktiskt taget all personal i férindringsarbetet. Myn-
digheterna tog personalens oro infor de stora verksamhetsfér-
dndringarna pa allvar. Satsa frisktprojekten utformades delvis
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for att kunna hantera denna oro, men ocksa for att kunna
forma framtiden. Myndigheterna var medvetna om att de
anstéllda maste engageras i utvecklingsarbetet. Det var en
forutsittning for att kunna bearbeta och foréndra skillnader i
arbetssiitt och kultur. Detta var inte enbart en verksamhets-
fraga, utan dven i hog grad en arbetsmiljéfaktor av betydelse.

Skatteverket #r en mycket stérre organisation #n de tva
Ovriga, och har dérfor svarare att skapa delaktighet for all per-
sonal. Inom hélsoarbetet gick man dock ut pa bred front och
inbjod till aktiviteter som viinde sig till alla. Skatteverket kom
1 Ovrigt att anvénda sig av en top-down strategi. Med hjilp av
centrala riktlinjer, utbildning och rutiner skapade man ett
gemensamt arbetssitt i organisationen. Arbetsmiljoarbetet
integreradesidenna strategi med tanken att det dirmed ocksa
skulle kvalitetsséikras. Cheferna fick ett uttalat ansvar foér
savil verksamhet som personal och arbetsmilj6. Parallellt
med detta utvecklades medarbetaransvaret och personalens
delaktighet.

Aven situationsanpassning var en nyckelfaktor. P4 Riksut-
stéllningar prioriterades krishanteringen i projektets inled-
ningsskede, eftersom det knappast skulle vara mojligt att fa
igang en utveckling innan personalen kommit igenom reak-
tionsfasen. Over huvud taget kiinnetecknades hela projektet
av en dynamisk balansering mellan verksamhetsfragor och
utveckling pa kort och lang sikt. En forutsittning for detta var
naturligtvis ledningens styrning av savil projekt som verk-
samhet.

Inom Skatteverket vintade man med att avveckla perso-
nalkonsulenterna och utbildningsledarna. Anledningen var
att man inte ville gora forandringstrycket for starkti en situa-
tion dér dessa resurser behovdes.

Splittrade arbetsstallen

Alla tre myndigheterna hade personal pa olika arbetsstillen
under projekttiden; Riksutstéllningar 6ver en Gvergangspe-
riod infor avvecklingen i Stockholm och uppbyggnaden i
Visby, Frivarden i G6teborg fram till sammanslagningen och
en tredjedel ini projektet. Skatteverket genomférde en omor-
ganisation och omlokalisering av arbetsuppgifter pa regio-
nerna, exempelvis inom HR, med etableringen av den cen-
trala enheten Verksamhetsst6d.

Nir det giller ledningens sitt att komma i kontakt med dem
som var direkt berérda av férdndringarna, kan man aterigen
konstatera en skillnad mellan de tva sma myndigheterna och det
stora Skatteverket. Den nya chefen for Frivarden i Goteborg
engagerade sig pa plats pa bada arbetsstillena redan fére sam-
manslagningen. Ledningen pa Riksutstéllningar bes6kte Visby
och etablerade verksamhet dér i provisoriska lokaler redan fore
flytten. Pa Skatteverket var detta inte mojligt av praktiska skél,
men personaldirektéren agerade till exempel mycket aktivt i
ledningsgrupper och med regioncheferna for att via dem sprida
budskapet och engagemanget vidare.

Bra arbetsmiljo — nu eller pa sikt?

Bade pa Skatteverket och pa Riksutstéllningar har man uttryck-
ligen haft syftet att skapa langsiktigt goda betingelser f6r arbets-
miljon - inte bara med hjilp av Satsa frisktprojektet utan ocksa
genom verksamhetsfordndringen i stort. Genom ett systema-
tiskt arbetsmiljGarbete samt utveckling av ledar- och medarbe-
tarskap skulle arbetsférhallandena forbéttras och sjukfranvaron
reduceras.

Den fackliga organisationen ST inom Skatteverket har dock
varit missndjd med att ledningen inte tillrdckligt fokuserat pa
den framtida arbetsorganisationen foér utsatta grupper. Man
ville ha direkta atgirder i den befintliga arbetsorganisationen
for utsatta grupper for att 16sa akuta arbetsmiljéproblem. Led-
ningen 4 sin sida anser att satsningarna pa hélsa, forebyggande
arbetsmiljoarbete och framtida kompetensutveckling for dessa
grupper kommer att bara frukt och pa sikt lésa problemen.
Dessa uppfattningar speglar tva delvis olika synsétt pa hur man
l6ser befintliga arbetsmiljoproblem, trots enighet om att arbe-
tets organisering i hég grad ligger till grund fér en god arbets-
miljo. ST vill 16sa akuta arbetsmiljéproblem nu och samtidigt
jobba forebyggande, medan ledningen prioriterar langsiktiga
och férebyggande 16sningar.

Pa Riksutstéllningar dr organisationen helt ny liksom forvalt-
ningsbyggnaden. Det systematiska arbetsmiljéarbetet &r for-
mellt sett etablerat, men hur det kommer att fungera i praktiken
vet man n sa linge inte. All personal dr samlad i ett storrum och
har tillgang till ateljéer, sammantridesrum och rum f6r avskilda
moten. Hur lokalernas design kommer att paverka arbetsmiljon
pa sikt dr en Oppen fraga, &ven om stor omsorg har lagts ner pa
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gestaltning och materialval. En annan mojlig riskfaktor som
indirekt kan paverka arbetsmiljon dr ekonomin. Flytten till
Visby och driften av de nya lokalerna kostar betydligt mer dn
lokaliseringen i Stockholm. Utan kompensation for detta i
budgeten kommer verksamheten fa mindre resurser.

Inom Frivarden i Géteborg dkar sjukfranvaron igen. Ténk-
bara orsaker kan vara att man &nnu inte har etablerat ett
gemensamt arbetssitt och dirmed inte heller har kontroll
over arbetsbelastningen. Det finns med andra ord fortfarande
en del kvar att jobba pa nir det giller kulturella skillnader
och instéllning till fordndringarna i frivardsuppdraget.

Enutvirdering av féréindringarna inom ett par ar kan ge en
fingervisning om i vilken man man har lyckats.

En viktig férutséttning var ocksa att myndigheterna hade
fatt ekonomiska resurser att arbeta med bade arbetsmiljén
och verksamhetsférindringarna. Det gjorde att utvecklings-
aktiviteter kring arbetsmiljon kom till stand, vilket sannolikt
inte hade skett utan externa medel. Ddrmed fanns ocksa en
extern “bestillare”, vilket borgade f6r att man inte priorite-
rade ned arbetsmiljon i konkurrensen om fokus och resur-
ser.

En gemensam utmaning for de tre myndigheterna ir
naturligtvis att de nu maste finansiera arbetsmiljosatsning-
arna helt fran egen budget. Om man lyckas skapa en god
arbetsmiljo och halla nere sjukfranvaron talar erfarenheten
for att detta ger positiva effekter for savil kundservice som
produktivitet och ekonomi.

Med detta sagt bor de tre myndigheterna vara vésentligt
battre rustade att méta utmaningar i arbetsmiljon dn vad de
var fore Satsa friskt.

Fragestillningar

Fallstudierna fran Frivarden i Goteborg, Riksutstéllningar
och Skatteverket reser nagra generella fragestillningar i de
fall en myndighet planerar att fokusera pa arbetsmiljo samti-
digt med ett storre férindringsarbete.

* Hur bor arbetsmiljéansatsen organiseras i forhéallande
till det 6vriga forandringsarbetet och den 16pande verk-
samheten? Fordelar och nackdelar med projektorgani-
sering respektive linjeorganisering?

* Hur kan styrningen av arbetsmiljoinsatsen férankras i

den ordinarie beslutsstrukturen vid den valda organise-
ringen?

* Hur ska tillvaratagande, anpassning och tillimpning av
vunna erfarenheter ske? Successivt? Integrerat? Sarskild
plan efter projekt?

* Hur kan fokus pa arbetsmiljon tillforsiikras kontinuitet
och uthéllighet i ledningen i konkurrens med forindring-
arna i verksamheten?

* Pa vilket sitt skapar man ritt balans mellan delaktighet
och expertlosningar for att tillvarata och utveckla kompe-
tens, fa legitimitet fran personal och chefer och underlétta
integrationen av arbetsmiljoarbetet i verksamheten?

 Hur kan samverkan organiseras for att stodja arbetet och
utvecklas som arbetsmetod?
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Utmaning Riksutstallningar Frivarden Skatten

Kris i ledningen Ja, krishantering Nej, men oro infor Nej
sammanslagningen

Personalkris Ja, krishantering Delvis, stark oro ?

Hogprioriterat konkurre-
rande projekt (det som har
kallas huvudprojektet.)

Omesattning av nyckel-

personer i projektet, facket,

ledningen
Legitimitetsaspekter

— ur personalens perspekti

Hotande huvudprojekt
(upplevelse av)

Verksamhet/personal
tidvis pa olika platser

Tidigare negativa
erfarenheter

Olikheter i arbetssatt
och kultur

Chefsfragan lost
Satsa friskt som separat

initiativ

Kortsiktiga malkonflikter
mellan projekten

Ja, tvingande flytt, ny
organisation, nytt hus, nya
medarbetare

80 procent omsattes,
dock ej ledningen

Ja, ledningens trovardighet
temporart ifragasatt

Ja, omlokaliseringen med
omstdllning som foljd.
Oro for anstallningen

Ja, verksamhet bedrevs :
bade i Visby och i Stockholm

Nej

Ja, brét upp invanda
arbetssatt. Chefsbyten

Ja, tidigt

Ja, initiativet togs utan
kannedom om omlokali-
seringen

Ja, huvudprojektet svarade

inte alls mot upplevda
behov pa myndigheten

Ja, tvingande flytt till
gemensamma lokaler

Nej

Méjligen inledningsvis

eftersom projektet initierats

fran en enhet

Ja, for sammanslagning
och inledningsvis for
anstallningen.

Ja, till en borjan var nya
chefen pa bada arbets-
platserna

Ja, fran tidigare
sammanslagning

Ja, nytt frivardsuppdrag,
olikheter i arbetssatt

Ja, tidigt

Nej, initiativet togs for att
stddja huvudférandringen

Ja, delvis. Nya lokaler och
nytt arbetssatt skapade
motstridighet, dtminstone
for Hisingen

Ja, en enhetlig myndighets-
organisation

Delvis, i en del av de
regionala aktiviteterna och
projektledaren

Delvis i borjan. Det fanns
flera regionala planer som
ej kom med i projektet

Ja, ny organisation med
delvis nya orter och arbets-
uppgifter. Omstallining.

Oro for anstaliningen

Ja, ny organisation med
delvis nya orter och arbets-
uppgifter.

?

Ja ett av syftena med
huvudférandringen

Ja, tidigt

Ja, initialt men formades
successivt till stddjande
projekt

Delvis. Det fanns konkreta
reaktiva behov som
behovde tillgodses, men
som |agprioriterades

i bada projekten

Sammanfattning av framgangsfaktorer

Faktor Riksutstallningar Frivarden Skatten
Styrningen av férandrings- Ja Ja Ja
arbetet var integrerat i led-

ningen redan fran start

Tydligt fokus pa arbetsmiljo/ Ja Ja Ja

halsa
Den strategiska modellens

utformning

De externa bidragen har
inneburit krav

Chefsansvar, personligt
engagemang och kontinui-
tetiledningen

Balans i det dynamiska per-

spektivet mellan styra och
leda.

Uthallighet
Delaktighet

Situationsanpassat
arbetssatt

Sociala spelregler for interna
relationer

Kontinuerliga uppfoljningar

Ja, det proaktiva beslutet att
jobba med huvudprojektet

Ja, projektet innebar posi-
tiva krav pa fullfljande trots
det yttre hotet

Ja

Ja, i ledningens arbetssatt
och i metoden

Ja
Ja

Ja

Ja

Ja

Ja, genom att beakta perso-
nalens behov och samtidigt
stddja huvudprojektet

Ja, internt mot centrala pro-

jektledningen

Ja

Ja, i ledningens arbetssatt
och i metoden

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja, genom att integrera med
huvudprojektet och succes-
sivt implementera

Ja, stora belopp har erhallits,
vilket upplevs forpliktigande

Ja

Tydligt styrande kultur som
forstarkts inom Skattever-
ket, medan kulturen var mer
ledarorienterad inom Krono-
fogden

Ja

Begransad

Nja?

Ja
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