Leif E. Moland og Halvor Holmli

Naervaerende lederskap
og tverrfaglighet

I pleie- og omsorgssektoren

Arbeidslagsmodellen i Rykkinn,
et pilotprosjekt i Beerum kommune







Leif E. Moland og Halvor Holmli

Naerveerende lederskap og tverrfaglighet

i pleie- og omsorgssektoren
Arbeidslagsmodellen i Rykkinn,

et pilotprosjekt i Beerum kommune

Fafo-rapport 390



© Forskningsstiftelsen Fafo 2002
ISBN 82-7422-378-0
ISSN 0801-6143

Omslag: Jon S. Lahlum
Trykk: Centraltrykkeriet AS



FOPONd ...ttt sttt sae e sae e ann e e e 5
0 =] e 7
Sammendrag og drafting ... s 8
Kapittel 1 InnledNing ... e 23
1.1 Prosjekt RYKKINN ... 23
1.2 Metode 0g gjennomMFBIring ....c.cooeiceieiiiiieeee e 26
1.3 Landskapet: Krav og organisasjonstrender i kommune-Norge........... 29
1.4 NI [€AERISE .ot 33
1.5 Tverrfaglig samarbeid og fleksibel bruk av arbeidskraften................ 42
Kapittel 2 Samordning, arbeidsdeling og tverrfaglighet ............... 51
2.1 Rykkinn £jenesteomMrade .......cooiiiiiiiee e 52
2.2 Samarbeid i basistjenesten .........ccoeieii i 56
2.3 Samarbeid og arbeidsdeling mellom arbeidslagene

(oY I 1o [T = oY a = (=] 68
2.4 Tverrfaglig samarbeid rundt og med bruker ...........ccooviiiiniinicnes 76
2.5 OPPSUMMETING .eeeiiiiuuirrereriainnneeeessaasnnrreesaaannereeessaannrreeeseaasnnereessessnnnees 82
Kapittel 3 Styrking av ledelsen naer bruker og ansatt.................... 85
3.1 Tjenesteenhetenes St@rrelse . ... eereciee e 86
3.2 SONEIEAEIEN ..ttt 87
3.3 Arbeidslagslederen ... 88
3.4 En plattform blir til ......oooooiee e 93
3.5 Lederutvikling og lederfora ........ccoocevreieiecciieeee e 95
3.6 OPPSUMMETING .eeeiiiuiirrereeeaiinreeeessaassnereessaanneereessaannrreeeeeaannnreeessessnnees 96
Kapittel 4 Fag- og kvalitetsutvikling ......cccoommmiiiimmiiiiecicineees 929
4.1 Vernepleiere 0g sykepleiere . ... iiiecieeeeciee e 100
4.2 Fagkonsulenter i arbeidslagene .......ccccccvvveeiieceee e 100
4.3 Kompetanseutviklingsplaner for omradet ........ccccccccovveceeeiceencnne. 102
4.4 Faglig forum, nettverksgrupper og saer- og

flerfaglige kvalitetsutviklingsgrupper .......ccccvecveeccen e 103
4.5 Sentral Veiledning ....ccoooeiee e 105
4.6 OPPSUMMETING ..uerriieeiiiuireeeeeaaassereeessaasseeeeessaanssneeesssannnneeeessaannnneeeesaan 105



Kapittel 5 Delegering og strukturering ........ccccccociimmiiimmmeiiinnanens 107

5.1 Delegering av arbeidsoppgaver og ansvarliggjaring ..........ccccceeeene 107
5.2 Ansvarliggjering av de ansatte ..........ccocerieiiiiienieeseeeee e 108
5.3 Skriftlig dokUmMENtasjoN ........oceiiiiiiiiieee e 112
5.4 Tid brukt pa dokumentasjon og planarbeid >

kvalitet 0g effektivitet ..o 116
5.5 OPPSUMMETING ..uiueiiiiiiieiiieteee e e siiete e e s e ereee e e s e saree e e e e e sssreeee s e e s sanneeeas 118
Kapittel 6 Trivsel, arbeidsmilje og bemanningssituasjon ............ 121
6.1 Trivsel 0g trygghet .. ..o 121
6.2 Motstand mot omstilling .......occeeeeiiiiie e 122
6.3 Rutiner, ansvarliggjering og tverrfaglighet er positivt

for arbeidsmilj@et ..... ..o 124
6.4 Hay turnover en trussel mot optimal maloppnaelse ........cccoeceeennee 124
6.5 OPPSUMMETING cooiiiiiiiiieeieeiieee et e e s ree e e s e e e e e e s snneeeas 126
Kapittel 7 Prosjektprosessen .........cccciomimmeiiimmmeesinmnnmesinnnnnsssnnnnnans 127
7.1 Prosjektets styringSgrupPe ......coooceeereiieeeeeieeeeiee e s see e 128
7.2 BAKGIUNDN <.ttt e e esne e s ene e e s nneaeans 129
7.3 Lederes og ansattes vurdering av prosjektet ........cccceivieerriienriieennne 130
3 (o oY 0 ' T= T Lo Y o 1SR 131
7.5 Tillitsvalgte om prosjekthandtering og resultater .........ccccccceeeeeenne 133
7.6 Ting tar og trenger tid ... 136
7.7 Viktigste suksessfaktorer ... iieecie i 137
7.8 ENKeltpersoners iNNSAtS .........cccveieeeieciiiiee e cciriee e e e e e e 138
7.9 OPPSUMMEIING .eeeiiiiiiiirieeeeeainereeeeesaasrreeessaanrreeesssaanreeeesssannsreeesssaane 140
0 7= 143
Oppsummering fra tre ansattekonfeanser ..........cccccvcriimeciiininecanns 144
Resultater fra ansattekonferansen .......cccceeeeiiiiiiniminee e 147
RETEIANSET .ttt st et ae e e 163
Vedlegg 1 Arbeidslagmodell ..........cooiiriiiiiee e 165



Forord

Kommune-Norge har over flere &r vart gjenstand for et stort omstillingspress med
stor produksjonsvekst. Opinionen stiller starre krav til effektivitet i alle offentlige
tjenester samtidig som en forventer kvalitativt gode tjenester som er innrettet etter
individuelle behov.

Med malsettingen om & utvikle «en brukerorientert og effektiv tjieneste med hoy
kvaliter og med hoy grad av trivsel for de ansarte» har Berum kommune iverksatt
det sdkalte Rykkinnprosjektet. Prosjektet har to barebjelker:

Den forste og internt mest fokuserte bjelken kan festes til begrepene «nar
ledelse» og «delegering av ansvar narmest mulig bruker». Dette inneberer forst og
fremst & lofte frem arbeidslederrollen og dernest utvikle kvalitetssikrende og effek-
tiviserende rutiner, foruten 4 gi de ansatte ansvar for definerte oppgaver.

Den andre barebjelken kan festes til begrepene «samordningy, «tverrfaglighet»
og «innholdsmessig fleksibilitet». Dette innebarer forst og fremst at gamle ser-
tjenester fusjoneres, og at de ansatte innenfor sine arbeidsenheter utforer flere typer
oppgaver hos flere typer av brukere pé flere steder.

Denne rapporten beskriver hvordan Rykkinn omride for hjemmebaserte
tjenester med 280 drsverk og 950 brukere, hvorav 110 psykisk utviklingshemme-
de, har gjennomfert omfattende omstillinger, og hvilke resultater som er oppnédd
s langt i prosessen.

Som ledd i denne underveisevalueringen har vi hatt inngdende samtaler med
cirka 65 ledere og ansatte. Det har videre vart gjennomfert konferanser for ledere
og ansatte som ramme for gjennomferingen av en sporreundersekelse med cirka
100 deltakere. Takk til alle ledere, tillitsvalgte og ansatte som har stilt opp og som
har bidratt med ros og ris til egen virksomhet. En spesiell takk til Berit Haugen
for god tilrettelegging i forbindelse med vére aktiviteter.

Vivil ogsa takke for godt samarbeid med Kristin Mehre, Gunvor Erdal og Lars-
Ove Nordnes som har utgjort evalueringens referansegruppe.

Denne boka er delt i en hovedrapport skrevet av Leif Moland ved Fafo og en
delrapport skrevet av Halvor Holmli ved Ressurssenter for Omstilling i kommu-
nene (RO). Vi vil takke Hanne Bogen ved Fafo, Ottar Vist ved RO og Kari Skreds-
vig for nyttige kommentar i sluttfasen.

Fafo, 15. juni 2002
Leif E. Moland og Halvor Holmli
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Sammendrag og drefting

«Rykkinn omrade skal ha en brukerorientert og effektiv tjeneste
med hey kvalitet og med hey grad av trivsel for de ansatte.»
(Fra prosjektdokumentet)

«Fokus pa ledelse og samarbeid om brukeren har skapt trivsel.
Dette i tillegg til enkeltpersoners innsats er forklaringen pa at
Prosjekt Rykkinn er en suksess.»

(Tillitsvalgt)

Dette kapitlet gir en kort presentasjon av Rykkinn tjenesteomride for hjemme-
baserte tjenester og grunnlaget for Prosjekt Rykkinn. Deretter gjennomgér vi
hovedfunnene fra hvert av kapitlene. Etter dette folger noen betraktninger om
prosjektets grad av suksess for vi avslutter med noen momenter i tilknytning til
den videre utviklingen av de hjemmebaserte tjenestene i Beerum kommune

Prosjektets storste suksess har vart 4 lofte frem arbeidslederrollen slik at en har
face synlige ledere med klare mandater i alle ledd i organisasjonen. P4 evaluerings-
tidspunktet var den vertikale kommunikasjonen i organisasjonen blitt langt mer
effektiv enn tidligere. En har ikke kommet like langt med utviklingen av den
horisontale kommunikasjonen og det tverrfaglige samarbeidet.

Rykkinn: tjenesteomrade for hjemmebaserte tjenester

Barum kommune har vedtatt & utvikle en brukerorientert, tverrfaglig og samord-
net hjemmebasert tjeneste til alle hjemmeboende uavhengig av alder, diagnose,
bosted eller funksjonssvikt. I september 1999 ble det bestemt at Rykkinn omrade
skulle gjennomfere et prosjekt hvor man prevde ut dette. Prosjektet hadde sin
formelle oppstart 1.1.2000 og ble viderefert ut 2001. En ytterligere oppfolging er
vedtatt for 2002.

Hjemmebaserte tjenester i omrade Rykkinn utgjer cirka en tredel av hjemme-
baserte tjenester i Berum kommune, og har 280 arsverk. Tjenesten i Rykkinn har
totalt cirka 950 brukere, hvorav 110 er utviklingshemmede. Rykkinn er delt inn
i fem geografiske soner i tillegg til en avdeling for psykisk helse som betjener hele
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omrédet, og en avdeling for bo- og arbeidskollektiv for utviklingshemmede (figur
2.2). Hver sone er videre delt inn i arbeidslag som ledes av en arbeidslagsleder.

Prosjekt Rykkinn
Prosjektet har ambisigse mél og delmal. De mest sentrale er :

Samordning av tjenestene, hjemmehjelp, hjemmesykepleie og
miljearbeidertjeneste
* Tjenesten organiseres i tverrfaglige arbeidslag som har base i geografisk ner-

het til bruker.
* Lederteamene pd de ulike nivéene skal vere tverrfaglig sammensatt.

* Der arbeidslagene ikke innehar alle deltjenestene, skal det g en arbeidsflyt
mellom arbeidslagene etter brukers behov.

* Utstrakt bruk av tverrfaglige ansvarsgrupper rundt bruker der brukers behov
er komplekse.

Styrking av ledelsen naer bruker og ansatt

*  Utstrakt ansvar og myndighet til laveste ledernivd i organisasjonen slik at en
fir synlig og tilstedevarende ledelse som kan gi en mer effektiv drift og ha sterre
mulighet til implementering av mél og strategier i tjenesten

Delegering av arbeidsoppgaver

* [ forlengelsen av ansvars- og myndighetsdelegering til arbeidslagslederne fore-
tas det ogsd en ansvarliggjering av de ansatte. Alle ansatte skal fole ansvar for
driften av arbeidslaget.

Fag- og kvalitetsutvikling
* Vernepleiere og sykepleiere leder eget fag og har veiledningsplikt i forhold til
de ovrige ansatte.

* Systematisk bruk av serfaglige og flerfaglige kvalitetsutviklingsgrupper, faglig
forum og nettverksgrupper.

* Fagkonsulenter ansettes i arbeidslagene for & sikre den komplementere fagkom-
petansen i forhold til arbeidslagsleder og kvalitetssikre den direkte fagutovel-
sen overfor bruker.

Metode og gjennomfgring

Denne underveisevalueringen er basert pd informantintervjuer, dokumenter fra
prosjektet og en evaluering gjort av Ressurssenter for Omstilling i kommunene
(RO). Fafo har gjennomfert 22 gruppeintervjuer med til ssammen 61 ledere, ansatte



og tillitsvalgte. Intervjuene ble gjennomfert i perioden 26. november til 12.
desember 2001.

Oppsummering av hovedfunn

Kapittel 2 Samordning, arbeidsdeling og tverrfaglighet

Arbeidslaget

Arbeidslaget er grunnenheten i de hjemmebaserte pleie- og omsorgstjenestene.
Arbeidslaget bestdr av 10-15 ansatte. De fleste er enten vernepleiere, sykepleiere,
hjelpepleiere, miljearbeidere eller hjemmehjelper.

Ledernes faglige bakgrunn

Blant de elleve arbeidslagslederne vi intervjuet var fire sykepleiere, tre vernepleie-
re og to hjelpepleiere, mens to hadde annen, hgyere utdanning. Tre av soneleder-
ne er sykepleiere, to er vernepleiere og en har annen faglig bakgrunn. Omride-
leder er sykepleier, mens faglig radgiver er vernepleier. Denne sammensetningen
har vart gunstig for ekt forstielse for flerfaglighetens betydning og er i trid med
mélsettingen for prosjekeet.

Samarbeid, brukerbredde og ute-inne-problematikk

Flertallet av arbeidslag er fortsatt organisert som enten miljearbeiderlag eller hjem-
mesykepleie- og hjemmehjelpslag. De fleste ansatte jobber enten «inne» eller «ute»'.
En liten, men gkende andel ansatte jobber fast bide inne og ute og trives med

det.

Oppgavebredde og yrkesgruppers samarbeid om felles pasient/bruker

F4 arbeidslag er organisert fullt ut med sikte pd 4 nd den tverrfaglige mélsettin-
gen. Men der det er gjort, er det ogsd vist at det lar seg gjore med heldig resultat.
Erfaringene som folger av gkt tverrfaglig kommunikasjon har loftet frem forstael-
sen for «de andres» kompetanse. Inkluderingen av hjemmehjelperne har kanskje
kommet litt sent i Berum, men den har kommet godt. Mens hjemmehjelpere,
spesielt de eldre, ofte omtales som endringsvegrende, si er det faktisk i samarbei-
det der disse involveres pd en ny méte at en oftest fir positive tilbakemeldinger.

! A jobbe «inne» vil si & jobbe pa en institusjon eller i en sikalt gruppebolig. A jobbe «ute» vi si &
jobbe i den enkelte brukers private bolig (se for gvrig kapittel 2).
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Samarbeid og arbeidsdeling mellom arbeidslagene

Sykepleiere og hjemmehjelpere yter oftest tjenester til brukere utenfor eget arbeids-
lags nedslagsomrade. Det er med andre ord de som rent faktisk jobber mest for
flere enn sitt eget arbeidslag. @kt bruker- og oppgavebredde ser ut til 4 fungere
best ndr det skjer innenfor en strukturert og forutsigbar ramme.

Samarbeid og arbeidsdeling mellom arbeidslagene og andre enheter
Representanter fra arbeidslagenes omland, som for eksempel Servicekontoret og
rehabiliteringsenheten, synes det er vanskelig & forholde seg til det store antallet
basisenheter som har dukket opp med innferingen av arbeidslagene. Organisasjons-
endringer i 1996 og 1999 har begge skapt storre organisatorisk avstand mellom
basistjenesten og de faglige stotteavdelingene. Formelle samarbeidsstrukturer kan
kompensere for denne avstanden, men disse er forelopig svake utviklet.

Avdeling for Psykisk Helse er formelt underlagt omrideleder og inngar séledes
i basistjenestene. Enheten er svakt integrert med de ovrige hjemmebaserte tjenes-
tene i omrédet, og samarbeider lite med kollegaer i arbeidslagene.

Tverrfaglig samarbeid rundt og med bruker

Rykkinn har gjennom sitt prosjektarbeid kommet et godt skritt mot malet om
samordning og samarbeid innenfor arbeidslaget. Samarbeidet mellom arbeidslagene
er ogsd pkende. Men dersom ansvarsgruppen” benyttes som indikator pa tverrfag-
lighet med bruker i sentrum, har Rykkinn faktisk kommet ganske kort, og
Rykkinnprosjektet har ikke endret pd dette. Samtlige informanter mener at okt
bruk av ansvarsgrupper vil styrke det tverrfaglige arbeidet og dermed oke tjeneste-
kvaliteten for mange av Berums brukere.

Kapittel 3 Styrking av ledelsen naer bruker og ansatt
Arbeidslagsleder har medansvar eller hovedansvar for en rekke hovedarbeidsopp-
gaver innen personalforvaltning, tjenesteyting og okonomi. Kravene til arbeids-
lagsleders kunnskaper om lovverk og lokalbyrékrati, egen organisasjon, personal-
héndtering, opplering og si videre er stort, og kvalifiserer med stor margin for
endringen fra koordinator til leder. Det er knapt et omrade i og rundt tjenesten
som ikke arbeidslagsleder ut fra stillingsbeskrivelsen mé svare for.

Blant kvalifikasjonene til stillingen kreves blant annet tredrig helse- og sosial-
faglig utdanning, bred erfaring og helst noe videreutdanning. En har imidlertid

% Ansvarsgruppe er en tverrfaglig enhet som opprettes rundt brukere med sammensatte tjenestebehov.
I ansvarsgruppen meter primerkontakt fra arbeidslaget og representanter fra ulike tjenester (for
eksempel lege, arbeidsplass, skole, sosionom, osv) sammen med bruker og/eller pirorende/verge.
Velfungerende ansvarsgrupper moter gjerne ca 3—4 ganger i aret.
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gjort enkelte unntak fra utdanningskravet. Men siden minst én av de personene
det er gjort unntak for tilherer gruppen av det vi vil kalle «fremragende» arbeids-
lagsledere, vil det vare vanskelig 4 forstd dersom en pa prinsipielt grunnlag lar vare
3 gjore disse engasjementene om til faste stillinger.

Prosjekt Rykkinn er i ferd med gi sine arbeidslagsledere en god plattform for
utevelse av lederskapet, og en har ledere som er i ferd med & vokse inn i den nye
rollen. Da Rykkinn omgjorde fagkoordinatorstillingen til en arbeidslederstilling,
fjernet man en kvasilederstilling som har forvoldt store problemer i mange kom-
muner. Det viktigste grepet har vert 4 tilstrebe samsvar mellom ansvar for drifts-
mél (gode tjenester til bruker) og tilstrekkelig bemyndigelse (kontroll over virke-
midler). Samtidig med at arbeidslagsleder har fitt en formell plattform for utevelse
av lederskap, har man ogsd kvalitetssikret lederskapet gjennom den klare linje-
foringen opp til soneleder og ved regelmessige ledermeter. Med fortsatt okt arbeids-
lagsoverskridende og tverrfaglig samarbeid vil en fi en annen mate 4 kvalitetssikre
bide tjeneste og lederskap pi. Dette skjer gjennom okt kommunikasjon og bruk
av kvalitetssikrende formelle rutiner, slik at det blir mindre rom for feilvurderin-
ger og eventuelle unnlatelsessynder. De ansatte opplever at de med arbeidslags-
lederen har fatt en tilgjengelig leder.

Tjenesteenhetenes storrelse

For Rykkinn kommer arbeidslagslederen inn som en «missing link» som bade bidrar
til gkt styring og derigjennom ogsa ekt kvalitet og effektivitet, og som samtidig
blir den som serger for en tilfredsstillende personalledelse som gjennom sitt akti-
ve nzrver dyktiggjer de ansatte og viser at de blir verdsatt. Det ideelle arbeids-
laget bestdr, ifolge ledere og ansatte, av cirka 20 drsverk. Mange arbeidslag er nok
mindre, noe som gjor dem sirbare i forbindelse med sykefraver, ferie, permisjo-
ner, opplaeringstiltak osv.

En arbeidsenhet skal ha en slik storrelse at lederen kan hindtere kommunika-
sjonsbehovet og kjenne ansatte og brukere godt nok til at nedvendige rid eller
beslutninger kan tas kjapt. Nar arbeidslagene kommer pa plass, vil behovet for sma
soner reduseres. En soneleder ma kunne klare 4 hindtere mer enn fire arbeidslag.
En slik utvidelse vil ogsd kunne bidra til 4 styrke ledermiljoet innen sonene.

Kapittel 4 Fag- og kvalitetsutvikling

Omréde Rykkinn nyter godt av 4 ha nekkelpersonell med hoy faglig kompetanse
som ikke sitter i lederposisjoner. Sentralt plassert i omrddet har en ridgivere/kon-
sulenter, og i arbeidslagene har en fatt fagkonsulenter. Det er naturlig & oppsum-
mere dette kapitlet med at en ber videreutvikle satsningen pa fagkonsulenter. Dette
vil gi arbeidslagslederne nedvendig faglig stotte.
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Summen av kompetansetiltak har vert stor. Kanskje litt for stor? Prosjektledelsens
vilje til & satse bredt og trekke med seg hele organisasjonen har vart en av pro-
sjektets sterkeste sider. Hadde en valgt for fa tiltak, kunne det ha virket negativt
pa oppslutningen om prosjektet. Hovedpoenget er at Rykkinn ikke har saldert bort
veilednings- og fagutviklingskompetansen, noe som i dette tilfellet har gitt resul-
tater, ikke bare faglig, men ogsé for maten organisasjonen har klart & mestre den
store omstillingen pa.

Kapittel 5 Delegering og strukturering

Rykkinnprosjektet har lagt stor veke pé struktur og skriftlighet. Dette fremstér som
bade kvalitets- og effektivitetsfremmende og mé ikke forveksles med «byrakrati».
Men nye verktoy tar tid 4 laere og er lett 4 kritisere og forkaste nér de i en over-
gangsperiode tar brukertid og mestres darligere enn de gamle. Rykkinn ser ut ¢l &
oppna gode resultater (i form av ekt brukerorientering) ved 4 satse mer og ikke
mindre pa ulike former for systemutvikling.

Rykkinn har tatt flere skritt mot méalet om 4 gke de ansattes ansvar ut over selve
motet med brukeren. Det er viktig at denne prosessen som fortsatt bare er i sin
begynnelse ikke stopper opp. Ledere og ansatte i Rykkinn sliter som sine kolleger
i andre kommuner med at politikerne er rausere med 4 fordele plikter enn virke-
midler. I Rykkinns tilfelle vil en utbygging av antall datamaskiner, en oppgrade-
ring av de gamle og en forbedring av programvaren bidra til 4 gi bedre samsvar
mellom mél og virkemidler. Dagens dataverktoy oppleves som lite serigst av ansatte
med ambisjoner om 4 yte effektive og kvalitativt gode tjenester.

P4 evalueringstidspunktet virket det ikke som om Rykkinnprosjektet var kom-
met s langt at koblingen mellom ansvarlighet og fleksibilitet hadde fitt nevne-
verdige utslag pd stillingsstorrelsene. Sma stillinger (og hey turnover) ble av
mange nevnt som et problem bide for 4 implementere og vedlikeholde kunn-
skapskrevende rutiner og for 4 realisere ansvarliggjoringsmalene.

Kapittel 6 Trivsel, arbeidsmilje og bemanningssituasjon
Rykkinnmodellens satsing p nzrverende ledelse, veldefinerte oppgaver, okt selv-
stendighet og ekt oppgavebredde gir gode muligheter for & utvikle et godt arbeids-
milje. Tverrfaglig samarbeid er utviklende, og virksomheter som har kommet langt
med dette vil fremstd som bade faglig interessante og som administrativt serigse.
Dette er antakelig et forhold norske kommuner burde oppvurdere i kampen om
den kompetente arbeidskraften.

Nir en skal gjennomfere organisasjonsendringer av Rykkinnprosjektets dimen-
sjoner, er konflikter vanligvis ikke til 4 unngi. Vellykket konflikthdndtering trek-
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kes frem som en viktig suksessfaktor for arbeidsmiljoet. I noen av arbeidslagene
har det vart en del toffe tak. Der disse konfrontasjonene har vart hindtert med
fast grep, omtales de med stolthet av arbeidslagsledere og med anerkjennelse fra
tillitsvalgte og medarbeidere.

Videreutvikling av rutiner vil lette arbeidet og bidra til et bedre arbeidsmilje.
De arbeidslagene som har kommet lengst her, fremstir som eksempler pé dette.
Der ansvarliggjoringen av den enkelte ogsd forer til medansvar for hele arbeids-
lagets resultater, utvikles en god tone som virker tilbake pd resultatene.
Arbeidstempoet er okt, spesielt for ansatte som kommer fra den gamle miljo-
arbeidertjenesten. Det er vanskelig 4 vurdere hvor mye av denne tempogkningen
som skyldes endringer i ressurstilgang, endringer i brukertyngde eller endringer
som folge av prosjektet.

De fleste mener at Prosjekt Rykkinn har bidratt til & skape en mer attraktiv
arbeidsplass. Men en del foler at kommunen svikter fordi man ikke gis tilstrekke-
lige rammebetingelser i form av materiell og symbolsk stotte. Adressen for denne
kritikken ligger i raidhuset. Det er bekymring for at en gjerrig personalpolitikk skal
fore til at man mister sine beste ledere og medarbeidere. Det er lett 8 komme inn
i den negative sirkelen der tjenestene blir mindre effektive fordi en mangler kom-
petanse til rasjonell drift og m4 bruke penger pa nyansettelser og opplaering av stadig
nye ansatte.

Kapittel 7 Prosjektprosessen

Prosjekt Rykkinn har nidd langt pa kort tid. Grunnen ble lagt gjennom mil- og
plandokumenter og inndeling av nye arbeidsenheter og fordeling av nye manda-
ter. Resultatene av tiltakene begynte & komme siste halvir. Rykkinns satsing pé
«ner ledelse» er raske blitt en hindfast suksess. Med erfaringene fra Prosjekt Barum-
96 som bakteppe fremstr dette som sarlig vellykket og som den kanskje mest
tydelige endringen.

Med turnusarbeid og mange ansatte i sma stillinger er utfordringene med & skape
oppslutning og eierforhold til prosjektet ganske store. Prosjektledelsen har benyt-
tet en rekke skriftlige og muntlige informasjonskanaler, og en har hatt flere tiltak
for medvirking fra tillitsvalgte og fra de ansatte direkte. En kan kanskje si at det
har vert satset s& bredt at Prosjekt Rykkinn og Virksomhet Rykkinn har gtt over
i hverandre.

Bade ledere, tillitsvalgte og ansatte er overveiende tilfreds med resultatene si
langt. De tillitsvalgte er serlig forngyd med arbeidet siste halvar 2001, da resulta-
tene begynte & komme. Rykkinnprosjektets fokusering pa trivsel og bruker — ikke
bare pd effektivitet — fremheves som en viktig suksessfaktor.
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Mange enkeltpersoner fir pen omtale. Blant ledere og konsulenter nevnes ti—tolv
navn ofte. Blant disse er det en handfull personer som trekkes frem enda litt ofte-
re. Mest bemerkelsesverdig er det ndr enkelte arbeidslagsledere stadig blir trukket
frem av kollegaer og ansatte fra de andre arbeidslagene.

Omrédeleder (se figur 2.2) har ogsd vert prosjektleder. Dette er en krevende

dobbeltfunksjon, men har utvilsomt vert en styrke slik dette er blitt hdndtert.
Fordelen med 4 samle funksjonene er at visjonene dermed forankres til virkemid-
ler og virkelighet. En slipper eksterne prosjektledere som har en annen dagsorden
enn lederne i linjen.
Omradeleder/prosjektleder fremheves som en ryddig og god kommunikator. Hun
jobber bide planmessig og dialogisk, og er flink til 4 skape oppslutning i organi-
sasjonen. Og kanskje viktigst i en s stor organisasjon som Rykkinn: Hun har klart
4 motivere nekkelpersoner til & ta medansvar for prosjektutviklingen.

Selv om Prosjekt Rykkinn har béret preg av & vare et pilotprosjekt med enkel-
te innslag av preving og feiling, si har en med den organisatoriske forankringen
og bemanningen hatt gode forutsetninger for & lykkes. Nér de andre omridene i
Barum skal iverksette tilsvarende prosesser, har de fordel av & kunne trekke pa
Rykkinns erfaringer. Men de vil ikke ha den samme personalsammensetningen,
og de vil matte jobbe ekstra for 4 hindtere kopiproblemet.

Noen betraktninger om prosjektets
grad av suksess

I rapporten har vi trukket frem sterke og svake sider ved Rykkinnprosjektet. Vi
har sagt noe om selve modellen og noe om en rekke andre forhold, dette «mer» i
figur 1.1. Summen av modell, hindtering og rammebetingelser inngdr i forutset-
ningene for & lykkes, ikke bare modellen, tiltakene eller malene. Hvilke mulig-
heter har for eksempel Berum kommune gitt Rykkinn for & oppna suksess? Hvor-
dan har prosjeketet tilpasset seg de rammebetingelser en har hatt? Ikke minst hvordan
har prosjektet vert hindtert lokalt i organisasjonen? Hvordan har utformingen av
de nye rollene skjedd? Og hvordan har enkeltpersoner gitt inn i realiseringen av
prosjektet? Hvorfor har noen arbeidslag kommet lengre enn andre? Hva betyr
utviklingen av kvalitetssikringssystemer for méloppnéelsen? Som leseren antake-
lig har lagt merke til, forer disse sporsmélene oss over fra refleksjon over hva som
er godt for prosjektet til hva som er godt for tjenesten. Dette skjer fordi det er
stort sammenfall mellom hva som er prosjektets mal om & «ha en brukerorientert
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og effektiv tjeneste med hoy kvaliter og med hoy grad av trivsel for de ansatre», og hva
som ber vare virksomhetsmal i enhver pleie- og omsorgstjeneste.

Til hvert av prosjektets fem delmal er det satt opp en liste med virkemidler og
en liste med forventede resultater. Virkemidlene er stort sett iverksatt. Noen av
resultatmélene er av en slik art at en kan si at de er oppnadd, slik som for eksem-
pel tverrfaglige lederteam pé arbeidslags- og sonenivi, eller endringen av faglig
koordinator til arbeidslagsleder. Andre resultatmail er formulert som intensjoner
eller visjoner som en alltid vil kunne strekke seg mot, men som aldri vil kunne
oppfylles helt ut. Mélet om kvalitet og malet om & dekke de ansattes behov for
kompetanseutvikling er vel slike eksempler. De fleste mélene er av en slik art at
en vil kunne vurdere om tjenesteenhetene er pa rett vei eller ikke. Bedre utnyt-
ting av ledig tid pa dagen i gruppeboligene og etablering av fagkonsulenter i
arbeidslagene er eksempler pd flertallet av prosjektmalene der noen arbeidslag vil
ha kommet ganske langt, mens andre har kommet kort. For de aller fleste av disse
resultatmélene gjelder det at en finner eksempler pé at noen har kommet et godt
stykke pa vei. De fleste av disse resultatene kan knyttes direkee til prosjektrelatert
innsats. Men forklaringene pa at noen har kommet lengre enn andre er mer sam-
mensatte og har bide med enkeltpersoners innsats 4 gjore og ulike rammebetin-
gelser arbeidslagene imellom. Noen har fitt PC, andre ikke. Noen har fitt fagkon-
sulent, andre ikke. Noen arbeidslag har kraftfulle ledere, andre har «bare vanlige»
ledere. Denne rapporten har ikke beskrevet disse konkrete forholdene pé arbeids-
lagsniva. Vi anbefaler heller at arbeidslagene gjor dette selv som et ledd i en egen-
evaluering.

Det tjenesteapparatet som er utviklet gjennom Prosjekt Rykkinn er, med de
indikasjoner vi har benyttet i denne evalueringen, blitt mer effektivt i lopet av
prosjektperioden. Prosjektet er ikke tilfort eksterne midler, s& det som er oppnidd
har en fatt til innenfor ordinzre rammer. Nye leder- og fagkonsulentstillinger har
kommet pa plass uten endringer i antall stillingshjemler. I denne rapporten har vi
ikke begitt oss inn pd KOSTRA-metodikk. Vi har ikke foretatt kvantitative mél
av produksjonen og kan séledes ikke si om Rykkinn produserer flere tjenester innfor
rammene enn tidligere. Men vi har beskrevet en organisasjon som har fitt en mer
effektiv kommunikasjon i basistjenestene og som er i ferd med & utvikle effektiv-
iserende kvalitetssikringssystemer.

Noen organisatoriske betraktninger ved inngangen til neste fase
innenfor rammen av Prosjekt Rykkinn

Det spesifikke med Prosjeke Rykkinn, til sammenlikning med de andre omréde-
ne i Berum, ligger i selve arbeidslagsmodellen og myndiggjoringen av arbeidslags-
lederne. Rykkinnprosjektet har noen visjoner om tjenestekvalitet og ledelse med
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veke pd wverrfaglighet og klare delegasjoner nermest mulig bruker. En har valgt
en organisasjonsmodell som forst og fremst skal sikre god arbeidsledelse og effek-
tiv bruk av personalressursene. Innsatsen for bedre arbeidsledelse har definitivt
lyktes. Nar det gjelder tverrfagligheten, si er organisasjonsmodellen utviklet for &
skape bedre samordning av de samlede personalressursene pd arbeidslagsnivd. Det
ligger imidlertid ikke noe i organisasjonsmodellen slik den er i dag som stimule-
rer til virkelig tverrfaglig samarbeid der alle involverte fagpersoner, ikke minst de
utenfor arbeidslagene, samles med den enkelte brukeren som sentrum. Prosjekt-
dokumentet har nedfelt ideene om ansvarsgrupper, men disse er ikke forankret i
formaliserte rutiner. Det er videre slik at fokuseringen pé at arbeidslagets tverr-
faglighet, som er en styrke, men unektelig ogsd av begrenset karakter, kan kom-
me til 4 fortrenge oppmerksomheten mot den optimale tverrfagligheten der en
sikrer bruker tilgang pd kommunens samlede kompetanse, uavhengig av hvor den
er plassert i organisasjonen.

Vertikal kommunikasjon

Omrade Rykkinn som pi evalueringstidspunktet inngér i en temmelig hierarkisk
organisasjon, har god vertikal kommunikasjon. Her er klare linjer og god forstd-
else for den vertikale rollefordelingen. Delegasjonene til soneleder og arbeidslags-
leder er i ferd med & komme pé plass, og nermeste overordnede er pa alle nivéer
tilgjengelige. Den vanlige kritikken mot hierarkiske organisasjoner om treg be-
slutningsgang, er derfor (!) ikke treffende for kommunikasjonen mellom nivéene
i Rykkinn internt. Dette er et klart resultat oppnddd som felge av Rykkinnmo-
dellen. I tiden for, da man hadde et ledernivid mindre, var den vertikale kommu-
nikasjonen svak, med trege beslutninger som ett av flere negative trekk. Proble-
mer med innfering av databaserte dokumentasjons- og kommunikasjonsrutiner
viser for gvrig at omrideleder antakelig med fordel kunne hatt storre fullmakeer.

Horisontal kommunikasjon

Om den vertikale kommunikasjonen er usedvanlig god, kan en ikke uten videre
si det samme om den horisontale. Den horisontale kommunikasjonen har tre
aspekter. Kommunikasjonen mellom forskjellige faggrupper er blitt bedre der dette
foregdr innenfor arbeidslagets rammer. Kommunikasjonen mellom forskjellige
faggrupper innen basistjenesten og mellom arbeidslag er i ferd med 4 oke. Dette
sikres gjennom de samarbeidsinstitusjonene som ligger inne i Prosjekt Rykkinn,
dersom disse virkelig blir implementert. Kommunikasjonsforholdet mellom basi-
senhetene og de andre fagenhetene er verken blitt sterkere eller klarere i prosjekt-
perioden. Dette folger av modellens vektlegging av arbeidslaget. Men en utvik-
ling av formelle samarbeidsrutiner mellom de ulike virksomhetene som knyttes til
bide individuelle brukerplaner og kollektive virksomhetsplaner ber kunne kom-
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pensere for dette.® Presset pa & utvikle gode rutiner for samarbeid mellom tjenes-
teenheter av ulik art, vil utvilsomt bli enda sterkere dersom omrédelederfunksjo-
nen fjernes.

Mer eller mindre ledelse?

Rykkinn yter pleie- og omsorgstjenester til en sammensatt brukergruppe. Mélset-
tingen om 4 sette bruker i sentrum forutsetter at en yter individuelt tilrettelagte
tjenester. Dette tilsier sikalt skreddersem i motsetning til masseproduksjon. Bru-
kere med sammensatte tjenestebehov involverer en stor gruppe ansatte med ulik
fagbakgrunn fra en rekke ulike tjenesteenheter. Sammensatte tjenester og kom-
pleks organisering har et stort kommunikasjonsbehov og trenger (i det minste
noen) aktgrer som forstir helheten. En tjeneste med stadig nye brukere (og pi-
rorende) med ukjente behov og gamle brukere med endrede behov som skal hand-
teres av bide gamle og nye ansatte, vil trenge mye og umiddelbar kommunika-
sjon i form av faglige vurderinger og veiledning og administrative beslutninger.
Helst skal det skje raskt. Kommunikasjonsbehovet oker ytterligere med hoy turn-
over, mange sma4 stillinger og en stor andel ufaglert personell. Dagens praksis i
Rykkinn, der de ansatte fir ansvar for enkeltoppgaver, endrer ikke pa dette, snarere
tvert imot vil «ansvarliggjeringen» trolig ke behovet for veiledning og tilbake-
melding. P4 toppen av dette star kanskje virksomheten midt oppe i storre endrings-
prosesser med et usikkert utfall.

En del faglig ridgivning og veiledning kan gjeres av fagpersoner, men der det
kreves omdisponering av personell og eventuelle skonomiske vurderinger, mi en
leder kobles inn. Bedrifter med hoy grad av forutsigbarhet i produksjonen og/eller
heyt kvalifisert arbeidskraft kan klare seg med noe mindre ledelse.

Rykkinnprosjektet er pd evalueringstidspunktet godt forankret i organisasjons-
teorien. Vektleggingen av utevende lederskap pa grunnplanet, ke tverrfaglig sam-
arbeid og storre funksjonell fleksibilitet (oppgavebredde hos de ansatte) borger for
at Rykkinn skal komme et godt skritt videre i arbeidet med 4 utvikle mer effekti-
ve tjenester som ogsd inneberer gkt kvalitet.

Mens denne rapporten er skrevet har Berum kommune i sine bestrebelser pa
4 fi en flatere strukeur fjernet omridelederniviet. P4 bakgrunn av denne evalue-
ringen burde man kanskje ha ventet litt med dette, alternativt vurdert 4 fjerne ett
av nivdene mellom omrideleder og ridmann. Siden innferingen av arbeidslags-
lederfunksjon ser ut til & lykkes godst, vil det i tiden fremover, etter at omrideleder
er fjernet, vaere helt avgjorende at sonelederne klarer 4 fylle sine nye roller, ikke

? Her er vi inne pd de samme utfordringene som meter kommuner som innferer «flat strukeur» der
eksterne virksomheter (som tidligere inngikk i samme etat) mé samarbeide for & opprettholde en
tjenestekjede med et minimum av sammenheng. Der enkelte av vitksomhetene i tillegg er private
aktorer, forsterkes formaliseringsbehovet ytterligere.
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bare i Rykkinn men ogsd i resten av Barum kommunene. Dersom resultatet av at
omréddelederne blir borte er at en ma bygge opp en storre stab i ridhuset rundt
seksjonslederen til 4 stotte utetjenesten, si er vel ikke det noe stort fremskitt. Her
er noen momenter som kan tas med ndr neste fase skal iverksettes for hele tjenes-
ten som inkluderer alle omridene i Berum og der vi forutsetter at sonelederfunk-
sjonen forblir intakt de nermeste arene:

* Jo mer endring, jo sterre kommunikasjonsbehov. Pleie- og omsorgstjenester
er brukerorientert og mer «skreddersem» enn standardisert masseproduksjon.
Det tilsier hyppige endringer i tjenesteinnholdet og stort behov for kommu-
nikasjon, bade internt i arbeidslaget, med faglige veiledere og med andre
tjenesteenheter som er involvert i det samme tjenestetilbudet.

* Tjenesten i Rykkinn stir midt i en omfattende omstilling og er ikke moden
for & miste lederen for andre kan ta over. Neste fase med omstrukturering av
bade arbeidslag og soner vil trenge en overgripende hind. Her ville omrade-
leder utvilsomt veert den rette. Det er mulig at en eksternt stabsplassert pro-
sjektleder kan ivareta de samme funksjonene. Men vi tror oppgaven blir van-
skeligere fra stabs- enn fra linjeposisjon.

* Sonelederne var pa evalueringstidspunktet mer som arbeidsledere med mange
ansatte enn strategiske bedriftsledere. De har fortsatt noe vei & gé for de er i
stand til & lgse overordnede kommunikasjonsutfordringer.

*  Omréideleder fir utrolig godt skussmal. Er det gunstig for kommunens mélset-
ting om 4 utvikle selvstendig tjenesteenheter (i en flat strukeur) at en tapper
uteapparatet for de beste? Vi tror det er viktig & beholde kompetansen ute i
organisasjonen, bade for & ivareta faglige og administrative hensyn, og for 4
ivareta kommunikasjons- og beslutningsevne.

*  Hoyvis resultatet blir at sonelederne kan ta de avgjorelser som omrideleder til nd
har tatt og skape oppslutning om dem, kan avgjorelsen om & fjerne omride-
ledernivéet bestd proven. Men hvis sonelederne stadig ma ridfere seg med sek-
sjonsleder for de er i stand til & ta beslutninger, er dette ett skritt tilbake.

Hva som kan skje og hva som ikke behgver a skje ..

Gjennom Prosjekt Rykkinn har Barum kommune utviklet en arbeidslagsmodell
der disse smd arbeidsenhetene er i ferd med 4 bli noe i retning av selvstendige virk-
somheter. P4 kort tid har en etablert en ny linjestruktur der ansatte og ledere pa
laveste niva har fitt og i varierende grad ogsé har tatt ansvar som tidligere 13 hoy-
ere oppe i organisasjonen. I lopet av den planlagte videreferingen av Rykkinn-
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prosjektet vil tjenesteapparatet kunne vere utviklet slik at bide soner og arbeids-
lag i prinsippet vil kunne konkurranseutsettes. Dersom en fir arbeidet med data-
systemet/programmet Helios og ansvarsgrupper er pa plass, vil en ogsd ha et kva-
litetssikringssystem som kan gjere arbeidslagene ganske selvdrevne, uten at det
behover & g& pa bekostning av tjenestekvaliteten.

Men det enkelte arbeidslag er lite, med begrensede faglige ressurser, og svert
sarbart uten et tett samarbeid med andre arbeidslag i sonen. Det er derfor vanske-
lig & se at det er hensiktmessig & fullfore en eventuell utvikling av arbeidslaget til
en pa alle méter selvstendig virksomhet og sdledes ogsé dpne for & kutte bindet til
sonelederniviet.

Det er lett 4 se for seg en utvikling der en finner at neste generasjons selvsten-
dige (og avgrensede) arbeidslag viser seg & vere for sm4, slik at en velger 4 sla
sammen flere. Men da begynner organisasjonen & nerme seg utgangspunktet, med
arbeidslagsledere eller daglige ledere i samme posisjon som sonelederne for
Rykkinnprosjektet og med fagkonsulentene i tilnrmet samme posisjon som de
tidligere fagkoordinatorene.

Mot to nivaer i hjemmetjenesten?

Da Rykkinn omgjorde fagkoordinatorstillingen til en arbeidslederstilling, fjernet
man en kvasilederstilling som har forvoldt store problemer i mange kommuner.
Samtidig med at arbeidslagslederen har fitt en formell plattform for utevelse av
lederskap, har man ogsd kvalitetssikret lederskapet gjennom den klare linjeforin-
gen opp til soneleder og ved regelmessige ledermoter. Dersom sonelederen i neste
omgang ogsa fjernes, har man tatt bort en viktig suksessfaktor. Denne ma da fin-
ne sin erstatning. Siden scksjons-lederen vanskelig vil vare i stand til 4 ivareta en
personlig dialog og oppfelging med 50-60 arbeidslagsledere, mé denne viktige
funksjonen finne sin lgsning utenfor linjen. En kan enten overlate til arbeidslags-
lederne 4 stotte hverandre, eller en kan etablere stabsstillinger som erstatter mellom-
lederstillingene.

En rendyrking av den forste losningen er naiv, tatt det hoye stottebehovet, det
lave erfaringsgrunnlaget og den heye brannslukningsfaktoren blant arbeidslags-
lederne i betraktning. Oppbygging av et eget stottencttverk blant operative lede-
re, eventuelt i kombinasjon med betydelig veiledningsinnsats fra sentralt hold, som
fullgod erstatter for soneleder/omrideleder, har vi liten tro pé for det horisontale
samarbeidet bringes opp pa et helt annet niva enn i dag. Flat struktur der mel-
lomledernivéene tas bort stiller ikke bare store krav til horisontale kommunika-
sjons- og dokumentasjonssystemer, men ogsa usedvanlig store krav til bide ledere
og de ansatte. Vi tror Berum kommune trenger flere dr p 4 komme dit.

Om en lander pd den andre losningen med & bygge opp en sentral stab med
godt kvalifiserte ridgivere og koordinatorer, kan en del av soneleders/omradeleders

20



suksessfunksjon ivaretas. Men hvis disse skal vere mange nok til & ivareta den
daglige dialogen med arbeidslagslederne, blir staben svart stor. En mer problema-
tisk side ved denne lgsningen er at man utvikler en organisasjon med mange per-
soner med uformell innflytelse som ikke kan stilles til ansvar i linjen. Dermed kan
det som skulle bli en ryddigere organisasjon i stedet skape mindre oversikt. Erfa-
ringene med kvasilederskapet i bunnlinjen fra perioden for Prosjekt Rykkinn, kan
kanskje ha overferingsverdi nir kommunen skal vurdere hvor mange mellom-
ledernivaer en vil fjerne, og hva slags lederskap en vil ha pd rddhusniva.

Som vist i figur 1.5 ber valg knyttet til ledelse og organisasjonsmodell foretas
i kjolvannet av en kompetansegjennomgang og en beskrivelse av produksjonsfor-
holdene og virksomhetens egenart. Forst etter at denne er presentert og dreftet
av beslutningstakerne i kommunen, er tiden inne for 4 vurdere hva som er hen-
siktsmessige lesninger for de ulike produksjonsenhetene. Gjor en omvendt, kom-
mer en fort i den situasjonen at modellvalget ikke er tilpasset modellbehovet. Om
en i en slik omvendt situasjon likevel opprettholder modellvalget, stir en overfor
en ofte nermest «umulig» oppgave med 4 justere terrenget etter kartet.

For at Beerum skal unngé & komme i en slik situasjon, frarader vi 4 gjennom-
fore en drastisk gjennomfering av kommunenes mél om 4 etablere to nivder for
hjemmebaserte tjenester. For det forste vil dette vare en sikalt ovenfra og nedad
avgjorelse. For & unngd dette ber som et minimum arbeidslagslederne og de til-
litsvalgte sporres til rid. For det andre har vi sett at den horisontale kommunika-
sjonen allerede pd det ndverende nivéet er svak. Dersom en ikke klarer & rette opp
det innenfor Rykkinnregimet, kan dette bli enda svakere om noen r, nér ett eller
to av de samordnende niviene er tatt bort. Det bor vurderes om ikke potensialet
for bedre og mer effektive tjenester heller ligger i & styrke den horisontale «logistik-
ken» fremfor 4 forsere malet om en flat (og fet) organisasjon. For det tredje utgjor
de hjemmebaserte tjenestene i Berum opp mot 1000 drsverk. Det er vanskelig &
forstd hvorfor en gnsker & organisere en si stor seksjon med bare to ledernivier?
For det fjerde er pleie og omsorg en kompleks tjeneste med et mellommenneske-
lig kommunikasjonsbehov som knapt har sidestykke i annen produksjonsvirksom-

het.

Og da gjenstar bare ..

Nir organisasjonen har fitt de nye arbeidslederne pé plass, er grunnlaget for en
effektiv basistjeneste og et godt arbeidsmiljg kraftig styrket. Den nye organisa-
sjonen vil veere mer avhengig av formell kommunikasjon enn den gamle. Dette
har sin forklaring i at en bygger opp storre grenser mellom sma og mer selvstendi-
ge arbeidslag, samtidig som mélet om en sammenhengende verdikjede som leve-
rer hoy tjenestekvalitet der bruker befinner seg i sentrum forutsetter at flere
arbeidslag som ikke lenger er en del av samme sone skal samarbeide.
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Samtidig har det vist seg at Prosjekt Rykkinn ikke har hatt nevneverdig pavirk-
ning pa den begrensede kommunikasjonen mellom basistjenestene og de ovrige
tjenesteenhetene. Nar en tar bort leddet over arbeidslaget, fjernes en samordnen-
de instans. Hvordan vil det pévirke flyten av beslutninger, pasienter, tjenester og
personell mellom arbeidslag, servicekontor, rehab, sykehjem, sykehus osv.?

Vi tror at nir hjemmetjenestene i hele Beerum fir den samme lederstrukturen
som dagens Rykkinprosjekt, si bor forbedringer av den horisontale kommunika-
sjonen for en periode loftes frem som satsningsomride nr. 1.
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Kapittel 1 Innledning

1.1 Prosjekt Rykkinn

Hjemmebaserte tjenester i omrade Rykkinn utgjer cirka en tredel av hjemmebaserte
tjenester i Berum og har 280 arsverk. Tjenesten har totalt cirka 950 brukere, hvorav
110 er utviklingshemmede. Rykkinn er delt inn i fem geografiske soner i tillegg
til en avdeling for psykisk helse som betjener hele omridet og en avdeling bo- og
arbeidskollektiv for utviklingshemmede (figur 2.2). Hver sone er videre delt inn i
arbeidslag som hver bestdr av cirka 10-15 drsverk. De vanligste yrkesgruppene i
et arbeidslag er hjelpepleier, hjemmehjelper, miljearbeider, vernepleier og sykepleier.
I prosjektets oppstartfase ble arbeidslaget ledet av en faglig koordinator. Under
evalueringsarbeidet ble lederne kalt for arbeidslagsledere. I prosjektets neste fase
vil tittelen vere daglig leder. Denne navneendringen avspeiler ogsd en innholds-
messig utvikling, der stillingen nd er i ferd med 4 tillegges fullt tjenestelederansvar,
det vil si fullt personal-, skonomi- og fagansvar. I denne rapporten bruker vi over-
gangstittelen arbeidslagsleder.

Barum kommune har vedtatt 4 utvikle en brukerorientert, tverrfaglig og sam-
ordnet hjemmebasert tjeneste til alle hjemmeboende uavhengig av alder, diagno-
se, bosted eller funksjonssvikt. Dette forutsetter samordning og samlokalisering
av deltjenester til en helhetlig tjeneste med felles mal, oppgaver og ledelse.
Tjenesteytingen skal danne faglige eller tverrfaglige arbeidslag innenfor et geografisk
omrade. I september 1999 ble det bestemt at Rykkinn omrade skulle vere et pro-
sjekt hvor man prevde ut dette. Prosjektet hadde sin formelle oppstart 1.1.2000
og ble viderefort ut 2001. (Barum kommunes prosjektnotat til SHD*.) En ytter-
ligere oppfolging er vedtatt for 2002.

Malsettingen for Rykkinnprosjektet er beskrevet i kommunens sgknad til SHD.
Prosjektet har ambisigse mil, og bdde delmil og virkemidler er formulert klart og
tydelig. Dermed har vi et utvetydig grunnlag & evaluere ut fra. Dette gjor tilsyne-
latende evalueringsoppgaven enkel. Men prosjektmalene er ikke bare ambisiose,

4 SHD: Sosial- og helsedepartementet.
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de er ogsd usedvanlig omfattende. Under har vi ordrett gjengitt Beerums egen
mélformulering. Prosjektets overordnede malsetting er at:

«Rykkinn omréde skal ha en brukerorientert og effektiv tjeneste med hoy kva-
litet og med hoy grad av trivsel for de ansatte»

Rykkinnprosjektets fem viktigste delmal er :

«a) Samordning av tjenestene, hjemmehjelp, hjemmesykepleie og
miljearbeidertjeneste

Samordningen skal ikke vare et mal i seg selv, men et middel til 4 oppna bruker-
orientering og hey kvalitet pd tjenestene. Organisasjonen ma ha en struktur som
tilrettelegger for tverrfaglighet.

Virkemidler:

* Tjenesten organiseres i tverrfaglige arbeidslag.

* Foringen er at det skal vare sd mange tverrfaglige arbeidslag som mulig vurdert
ut fra hva som er hensiktsmessig i henhold til geografi, storrelse pd tjenesten
osv.

* Arbeidslaget skal ha sin base i geografisk nerhet til bruker.

* Lederteamet pd omradet skal vere tverrfaglig.

* Lederteamet pd sonenivé skal vere tverrfaglig.

* Der arbeidslagene ikke innehar alle deltjenestene skal det gi en arbeidsflyt
mellom arbeidslagene etter brukers behov. Det betyr at brukers behov skal styre
hvem som skal gi brukeren tjenester.

* Utstrakt bruk av tverrfaglige ansvarsgrupper rundt bruker der brukers behov
er kompleks.

Forventet resultat:
* Brukers behov skal styre hvem som gir tjenesten

* Utvikle ny kunnskap som et resultat av metet mellom ulike yrkesgrupper
* God utnyttelse av de ansattes formal og realkompetanse

*  Mindre tid til kjoring, mer tid til brukere

* Kontinuitet hos bruker. Ferrest mulig ansatte inn til bruker.

* Utnytte ledig tid p& dagen

* Variasjon i arbeidsoppgaver
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b) Styrking av ledelsen neer bruker og ansatt

Virkemidler:

*  Utstrakt ansvar og myndighet til laveste ledernivé i organisasjonen

* Gjore om stillingsinnholdet til faglig koordinator, fra kun 4 ha ansvar for fag
og koordinering av tjenestene, til ogsa 4 gi lederstatus med ansvar for bade fag
og personalledelse.

Forventet resultat:
* Synlig og tilstedeverende leder med storre mulighet til implementering av mal
og strategier i tjenesten

*  Utstrakt ansvar og myndighet gjor organisasjonen mer effektiv

c) Delegering av arbeidsoppgaver

Virkemidler:

* Alle ansatte med minimum 40% stilling skal vere delegert en arbeidsoppgave.

* Folgende oppgaver skal delegeres: Hovedkontakt/primarkontakt, Dokumen-
tasjon /IT, HMS — arbeidsmilje. Det skal dannes et nettverk mellom de som
har ansvar for «skal» oppgavene dokumentasjon og HMS, for 4 sikre en lik
praksis i omrddet. For gvrig er det mange oppgaver som kan delegeres, men
det er opptil hvert enkelt arbeidslag & vurdere hvilke.

Forventet resultat:
* Alle ansatte skal fole ansvar for driften av arbeidslaget.

* Kvalitetsheving
e Trivsel

d) Fag- og kvalitetsutvikling

Virkemidler:
* Fokus pé at vernepleiere og sykepleiere leder eget fag og har en veilednings-
plikt i forhold til de gvrige ansatte

» Sarfaglige og flerfaglige kvalitetsutviklingsgrupper (utvikling av kvalitets-
standarder)

* Faglig forum

* Nettverksgrupper

* Fagkonsulenter i arbeidslagene.

*  Oppgaver: Sikre den komplementare fagkompetansen i forhold til koordina-
tor og for 4 kvalitetssikre den direkte fagutevelsen overfor bruker. Vedkommen-
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de vil ha en spesiell funksjon i forhold til brukere som kommer inn Lov om
sosiale tjenester, kapittel 6A, og de vil ha et hovedansvar for 4 ivareta de nye
helselovenes krav til dokumentasjon og til individuelle planer.

* Kompetanseutviklingsplaner for omradet.

Forventet resultat:
* Kvaliteten pa tjenesten heves ved at de hgyskoleutdannede gjennom sitt dag-
lige mote med de ufaglerte i arbeidslaget, veileder i forhold til brukerne.

* De ansatte fir den fagutviklingen de har behov for

e) Teamutvikling

Virkemidler:

* Veiledning i arbeidslagene.

* Teamprosessene skal bearbeide holdninger, fag og samarbeid

*  Teamevaluering: Det er utarbeidet et teamevalueringsskjema som skal brukes
2 ganger i dret.

Onsket resultat:

* Trivsel for de ansatte som igjen skal synes i det arbeidet de yter mot brukerne.
* Den enkeltes kapasitet og kompetanse utnyttes effektivt.

* Samhandling mellom ansatte med lik og ulik kompetanse fungerer effektivt.

* Teamevalueringen skal medvirke til operasjonalisering av prosjektets mal.»

1.2 Metode og gjennomfgring

Den ideelle evaluering burde foretatt en sammenlikning mellom Rykkinn og de
andre omrddene. Siden mange av tiltakene som gjennomferes i Rykkinn ogsa fin-
ner sted i de andre omridene, ville en slik ssmmenlikning hatt mulighet til & vur-
dere betydningen av det som er spesifikt for Rykkinn: nemlig selve organisasjons-
strukturen og Rykkinns serlige vektlegging pad «nar ledelse», delegering og
tverrfaglighet i arbeidet for & utvikle effektive og kvalitativt gode tjenester. En slik
sammenlikning er ikke foretatt i denne evalueringen. Derimot vil evalueringen
gjore en slik sammenlikning enklere ved en senere anledning.

Den ideelle evaluering ville videre ha foretatt en sammenlikning mellom da-
gens situasjon og forholdene for prosjektet startet. Beerum har tidligere foretatt
evalueringer langs mange av de samme variablene som trekkes frem i denne rap-
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porten. En viss for og nd-sammenlikning kommer frem i intervjuer med ansatte.
Men vi har ikke gjennomfert en systematisk sammenlikning, dels fordi brorpar-
ten av tidligere innsamlet materiale er kvantitativt, og dels fordi mange av varia-
blene i disse er temmelig generelle. Den forrige evalueringen som ble foretatt fin-
ner for eksempel at de ansatte overveiende er mer positive i 2000 enn i 1998, uten
at den gir noen uttemmende forsok pé & forklare eller forstd dette. Vi kan heller
ikke sammenlikne direkte data mot data, fordi vi ikke bruker samme metode som
tidligere. Men vi har altsd fitt en pekepinn om utviklingen ved at informantene
har sammenliknet for og na-situasjonen pi et utvalg variabler. Bruk av gruppein-
tervju med rom for diskusjoner gir gode muligheter til & beskrive den siste tids
prosess. Dermed vil en ogsé fa belyst reelle endringer, selv om beskrivelsene vi fir
skjer i lys av ndtiden.

Skriftlige kilder

I tillegg til informantintervjuer benytter vi tilgjengelig skriftlig materiale fra pro-
sjektet. Det foreligger et betydelig omfang dokumenter som beskriver prosjektets
styring og planer ganske detaljert. I tillegg til disse trekker vi inn resultater fra ROs
evaluering av Prosjekt Rykkinn. RO gjennomforte en konferanse i uke 47 i 2001,
der de ansatte i grupper besvarte et sporreskjema (se rapportens del 2). For gvrig
vil evalueringen trekke pd annet FoU-materiale der dette er relevant for planleg-
ging og drefting av materialet.

Dybdeintervjuer

Vi har valgt 4 innhente informasjon gjennom dybdeintervjuer med ledere og
ansatte. Dette gir anledning til 4 se problemer og muligheter en ikke er kjent med
pa forhdnd. Intervjuene har vart delvis strukeurerte, der informantene har fict rom
til 4 ta opp spersmil utenfor intervjuguiden, og der intervjuer har sttt frice ¢l &
folge opp «interessante» temaer. Intervjuguiden tar utgangspunkt i «de fem del-
maélene» og soker 4 fa frem beskrivelser av de mest typiske virkemidlene som ser-
preger Rykkinnprosjektet. Intervjuguiden er vedlagt.

Gruppeintervjuer er ressursbesparende og kan, ndr gruppene er gunstig sam-
mensatt, ogsa fi frem forhold som ikke kommer opp i individuelle intervjuer.
Ugunstig sammensatte grupper kan lett virke hemmende og redusere informasjons-
tilfanget. Var erfaring fra gjennomferingen har vert positiv. Bide ledere og ansat-
te har under intervjuene vert aktive bade i faglige «diskusjoner» og i beskrivelser
av positive og vanskelige sider bidde ved tjenestene i Rykkinn og ved prosjektets
mil og gjennomfering.
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Under et mote mellom ledelsen i Rykkinn, RO og Fafo 30.10.01 ble det enighet
om 4 gjennomfere 18 gruppeintervjuer med tre—fem deltakere i hver gruppe. Det
ble satt som mil at vi i lopet av intervjuene burde ha snakket med:

* soneledere og arbeidslagsledere (fagkoordinatorer)

* fagkonsulenter

* dillitsvalgte

* sykepleiere, vernepleiere, andre hoyskoleutdannede — miljoterapeuter
* hjelpepleiere, omsorgsarbeidere — miljparbeidere

* ufaglerte

Utvalget av informanter ble satt sammen slik at vi skulle vaere sikret 4 fi med ansatte
og enheter som har praktisert ulike grader av tverrfaglighet, brukerbredde og sam-
arbeid med andre arbeidslag. Videre har utvalget bestdtt av bdde nyansatte og
ansatte med lang fartstid. Bdde motstandere og tilhengere av prosjektet har bidratt.
Etter noen dagers intervjuing ble det bestemt at ogsd representanter fra de faglige
«stottefunksjonene» skulle trekkes med. Dermed ble antall intervjuer gkt til 22.

Vi har gjennomfert gruppeintervjuer med omrideledelsen, samtlige sonelede-
re og de fleste arbeidslagsledere, representanter for servicekontoret, rehabiliterings-
avdelingen, «forflytningsenheten» og ansatte fra folgende atte arbeidslag. I tillegg
er seksjonssjef og leder av styringsgruppen intervjuet individuelt. Alt i alt er 61
ledere og ansatte intervjuet. Intervjuene ble gjennomfert i perioden 26. novem-
ber til 12. desember 2001. De fleste foregikk i «KI-bygget» pa Rykkinn.

Tabell 1.1 Ledere og ansatte i Beerum kommune som har deltatt i undersokelsen.

Annen Hjelpepl, -
.. Miljoarb, Sum, Sum,
Syke-  Verne-  3-arig utd, oms.arb, ) K
X A X . hjem.hj, Annet antall antall
pleier pleier tilsvar. mijgarb, A X K ) K
. tilsvar. intervjuet intervjuer
eller mer tilsvar.

Ansatte i 5 1 4 8 5 1 24 8
arbeidslag
Fagk_ons. i 4 4
arbeidslag
Ansatte
i andre 4 1 2 1 8 3
funksjoner
Arbeidslags- 4 3 ) 5 1 3
leder
Soneleder 3 2 1 6 2
Andre 4 1 5 4
ledere
Tillitsvalgte 1 1 1 3 2
Sum 21 12 9 11 5 3 61 22
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1.3 Landskapet: Krav og organisasjonstrender

i kommune-Norge

Norske kommuner utsettes for et stadig okende press pa 4 yte flere, bedre og billigere
tjenester. I en arrekke har vi hatt reformer som har overfort ansvaret for flere og
mer krevende oppgaver til kommunene. Dette fordrer ny kompetanse pd béde
etablerte og nye fagomrader.’ De politiske mélene for tjenestene er ambisiose. Til-
budet skal okes bide i omfang, kvalitet og geografisk tilgjengelighet Det generelt
okende okonomiske velstandsnivder har gjort at folk er blitt «bedre vant» pd en rek-
ke omréder og forventer tilsvarende standard pa de offentlige tjenestene som pa
private tjenester. De offentlige tjenester er med andre ord «offer» for okte forvent-
ninger i befolkningen. Hvorvidt forventingene er for haye, er vanskelig & si, men
heye forventinger bor de offentlige tjenestene motes med — det er én av garantiene
for at de til enhver tid er sd gode som mulig (Moland og Bogen 2001).

Dersom effektivitet og arbeidstid holdes pd dagens niva, vil eldre- og psykia-
trisatsingen alene ha behov for en netto tilvekst pd mellom 40 000 og 50 000 nye
arbeidstakere.® Lite tyder pé at det vil skje, s da ma enten kvaliteten reduseres
eller effektiviteten gkes. Pleie og omsorg, undersgkelser og behandling, rehabili-
tering og habilitering bestdr primert av menneskelig innsats. Effektivitet og
tjenestekvalitet vil derfor std og falle pa arbeidskraftens tilgjengelighet, kompetanse
og anvendelse. Dette handler ikke bare om rekruttering og stillingshjemler, men
ogsd om ansvarsfordeling og hvordan tjenestene er organisert.

Foruten de rent faglige utfordringene som ligger i de helse- og sosialpolitiske
reformene, skal kommunenes ledere i dag lede en storre og langt mer kompleks
organisasjon enn for noen fi ar tilbake. Bide veksten i seg selv og overgangen fra
forvaltningsorganisasjon med et begrenset virksomhetsomride til en virksomhet
med okte krav til prioritering og strategisk bruk av virkemidler, har for mange
kommuner vert vanskelig. Opinion, politikere og brukere har forventninger om
en endringsevne og effektivitets- og kvalitetsforbedring som om kommunen var

> Her sikeer vi til reformer som er iverksatt eller som stdr pé trappene innen: grunnskolen, eldre-
omsorgen, tilbudet til psykisk utviklingshemmede, psykiatrien, rusmiddel samt endringer i den
administrative og politisk styringsstrukturen (Stortingsmelding nr. 28. 1999-2000).

¢ Se for eksempel Stortingsmelding nr. 50, 1996-97. En rekke tiltak er vedtatt, og bare innenfor den
«eldreorienterte» pleie- og omsorgssektoren vil dette i perioden 1998-2001 kreve 13 000 nye 4rsverk.
Opptrappingen av psykiatriplanen vil i perioden 19992006 skape behov for 10 000 nye stillinger.

Anslaget forutsetter at ca halvparten av de yrkesaktive jobber deltid. De fleste med en stillingspro-
sent pi mellom 50 og 80 (som i dag), men ogsd mange i stillinger pa ca 14 og 22 prosent. Ifelge
PAl-registeret utfores ett kommunedrsverk i gjennomsnitt av 1,4 arbeidstakere. Tallet er noe hoy-
ere i skolen og noe lavere i sentraladministrasjon og i teknisk sektor (Kommunenes Sentralforbund
2000b).
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en rasjonell aktor med klare mél og vel tilpassede virkemidler. I stedet finner en
ofte betydelige innslag av ineffektive ad hoc-lgsninger. Problemer med 4 holde pa
arbeidskraften, ikke minst ledere og erfarne arbeidstakere, gjor ikke situasjonen
lettere (Moland 1999, Moland og Egge 2000).

Enkelte steder er svakheter i personalsituasjonen blitt s& store at mélsetting-
ene for tjenesteytingen vanskelig kan nds. Mye tid som kunne veart bruke pé drift,
gar med til opplering av vikarer og ansatte i sma stillinger. Mange virksomheter
preges av slitasje og endringsvegring. Tiltak som skulle bidra til fornyelse viser seg
3 vare vanskeligere 4 gjennomfere enn planlagt, og utilsiktede bivirkninger kan
vise seg 4 distrahere mer enn & fokusere arbeidsinnsatsen for bedre lgsninger av
kjerneoppgavene.

Mange kommuner gér bort fra etatsorganisering til virksomhetsorganisering,
fra planstyring i retning av markedsstyring, fra helhet til avgrensning P4 lokalplanet
blomstrer det for tiden med nye organisasjonslesninger, og: det kan se ut som
mange kommuner i erkjennelsen av 4 ha vokst seg uhéndterlig store og komplek-
se, gir avkall pd 4 utnytte sine (potensielle) stordriftsfordeler og heller satser pd at
«stykkevis og delt» ogsa skal bli til «smitt og godt». Blir det forste for vanskelig,
m4 en gjerne forspke det annet. Det avgjorende er imidlertid at hele laget er med!
Dermed blir det viktigere & utvikle modeller som den enkelte kommune hindte-
rer enn 4 tilstrebe forhindsdefinerte losningsforslag, og samtidig trekke de ansat-
te tidlig og kontinuerlig med i prosessen.

Tro er en viktig drivkraft i fornyelsesarbeid. Derfor har ogsé troen pi at be-
stemte organisasjonsmodeller som flatere struktur, bestiller-utferer, konkurranse-
utsetting og s videre er mer gunstige enn andre med henblikk pd effekrivitet,
kvalitet og arbeidsmiljo en verdi i seg selv (Moland og Bogen 2001, Ohlsson og
Rombach 1998). Men jakten pa «den beste modellen» kan lett komme til & treffe
litt pd siden av de utfordringene norske kommuner faktisk sliter med. En kan nok
finne modeller som er gunstigere enn andre for bestemte formél, men i den prak-
tiske hverdagen er organisasjonsklarhet og utgvende ledelse enda viktigere enn
modellvalget. Har virksomhetene utviklet klare mandater, en god kommunikasjon
og forutsigbarhet for ansatte og brukere, spiller det mindre rolle om organisasjons-
modellen heter A, B eller C. Og motsatt: som en svepe apner uklarhet for pro-
duktivitestappende konflikter og usikkerhet blant personalet, darlig samarbeid og
ineffektiv virksomhet og derav ogsé redusert tjenestekvalitet. Da hjelper det lite
om modellen en tilstreber egentlig er god. Innfering av en ny modell kan virke
positivt i seg selv dersom den setter i gang refleksjon over mél, strategier og virke-
midler. Dersom den derimot overtas som en kopi, kan vondt lett bli verre. Det er
mange eksempler pd kommuner som har etterliknet modeller fra sikalte suksess-
kommuner og fitt merke at kopien ikke var si lett 4 overfore pé egne forhold.

30



Det er gjennomfert en del undersokelser for bdde KS og flere av fagforbundene i
kommunal sektor der temaet har vart kjennetegn ved attraktive arbeidsplasser og
velfungerende kommunale organisasjoner (Monsen og Nygérd 2000, Econ 2000)
Bestemte tiltak, vedtak og modellvalg kommer ganske langt ned pa listen over
suksessfaktorer. Noen modeller eller tiltak kan riktignok ha et sterre potensial enn
andre, men resultatet stir og faller pa hindteringen og kjennetegn ved produk-
sjonen og arbeidskraften. Kvalitet, effektivitet og godt arbeidsmiljo fordrer altsa
god kommunikasjon og en klar organisasjon. Dette er en ganske generell selvsagthet
alle kan enes om. Den vanskelige oppgaven ligger i & utforme en organisasjons-
struktur og -kultur som gker sannsynligheten for at anferere og medarbeidere ved
hjelp av «den gode modellen» fir virksomheten et skritt i ensket retning.

Det samme resonnementet stér sentralt i alle former for organisasjonsutvikling.
Suksess befordrer ikke bare valg av en god modell, samtidig som en fyller opp med
ressurspersoner og gode ledere. Hindteringen av selve endringsprosessen for den
nye modellen er pé plass er ogsé avgjerende for utfallet. Typisk nok er den viktig-
ste lerdommen mange ledere i arbeidslivet sitter igjen med etter & ha gjennom-
fort et prosjekt med heller middelmadige resultater, at neste gang skal de definere,
informere og trekke med ansatte og overordende i langt sterre grad. Faktakunn-
skap om tiltak og tiltakenes egnethet kommer i bakgrunnen. Derfor vil ogsé pro-
sjektleders rolle st sentralt ndr en mot slutten av en evaluering skal forklare hvor-
dan en antatt god ide ogsd kan bli en god realitet, eventuelt det motsatte.

Nir vi skal evaluere Rykkinnprosjektet, ma vi beskrive modellen og dens ster-
ke og svake sider. Men nir resultatene skal tolkes, vil dette «mer» i figur 1.1 ogsd
loftes frem. Hvordan er prosjektet hindtert? Hvorfor har noen arbeidslag kom-
met lengre enn andre? Og hvordan har enkeltpersoner gitt inn i realiseringen av
prosjektet? Ikke minst vil utformingen av de nye rollene og utviklingen av kvalitets-
sikringssystemer vare viktig.

Figur 1.1 Organisasjonsutvikling og god drift forutsetter bade et godt tiltak eller en god mo-
dell og riktig handtering.

Effektivitet

/ N\

Kvalitet «—— Miljo

Suksess mer enn valg av modell

SN 7N
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En rekke undersokelser viser at lederens evne til & fungere som lagleder, tilrette-
legger og omsorgsperson, er den mest pafallende suksessfaktoren dersom en on-
sker & skape attraktive og effektive arbeidsplasser (Strand 2001, Moland 2002).
Nearvarende ledere er viktig pd de fleste arbeidsplasser, uavhengig av bransje. Men
det gjelder i spesielt stor grad i pleie- og omsorgssektoren, der de ansatte yter
tjenester til brukere med «umettelige» og sammensatte behov, der en ofte har uklare
grenser’, hoyt arbeidspress, mange marginale arbeidstakere® og stort kommunika-
sjonsbehov.

Kommune-Norge arbeider langs flere linjer for & hindtere utfordringene om 4

yte kvalitativt gode tjenester til brukerne, skape attraktive arbeidsplasser for per-
sonalet og oppna effektive tjenester til kommunekassa (skattebetalerne). De vik-
tigste stikkordene er rekruttere-beholde-tiltak, kompetanseutvikling og kompe-
tansebruk, organisering og ledelse og ulike former for utsetting av driftsoppgaver
til underleveranderer.
Med Prosjekt Rykkinn har Beerum kommune satt i gang en omfattende omorga-
nisering av tjenesteapparatet for 4 folge opp disse utfordringene. Ideen er & oppna
en mer effektiv drift ved & gke antall ledere pd grunnplanet, gi dem klare manda-
ter og en handterlig personalgruppe. Dette gjennomferes parallelt med at de ansatte
gis flere oppgaver og noe mer ansvar, samtidig som det innferes kvalitetssikrings-
rutiner. Med dette har kommunen tatt tak i forhold som mange ars forskning har
fremholdt som grunnleggende.

I presentasjoner” av Rykkinnmodellen legges det stor vekt pa arbeidslaget som
en tverrfaglig enhet som yter tjenester til alle brukere'® i sitt geografiske nedslags-
felt. Nér en spor ansatte og ledere hva som er det mest kjennetegnende ved pro-
sjektet, fokuserer imidlertid nesten samtlige p& den nye arbeidslederrollen og
arbeidet med & trekke ansvaret ned i organisasjonen og nzrmere bruker. I en eva-
luering av arbeidslagsmodellen til Rykkinn vil rollene til ansatte og ledere 7 arbeids-
gruppen std sentralt. I en sammenhengende tjenestekjede vil ogsd det arbeidslags-
overskridende samarbeidet std sentralt. Slik vi forstdr Prosjekt Rykkinn, er

7 Ikke alle kommuner har gode tjenestevedtak, og der en har det, vil en ofte oppleve situasjoner der
brukerbehovene ikke er fullt overlappende med innholdet i vedtaket. Den ansatte ma derfor ofte
bruke skjonn. Andre forhold som faller inn under uklarhetsproblematikken: Uklare grenser for
ansvarsfordeling, uklare rammebetingelser, uformelle strukturer som ikke korresponderer med de
formelle, ansatte, brukere, politikere etc i dobbeltroller, profesjonskamp, variasjoner i arbeidsopp-
gaver og arbeidstid, usikkerhet om morgendagens arbeidsforhold, konflikt mellom arbeidsmiljelov
og helse- og sosialtjenestelovene m.m.

8 Mange ansatte i sma stillinger, hoyt vikarbruk, ekstravakter, okende gjennomtrekk.
% Jf omradelederens presentasjoner pd NFU-konferansene i Stavanger og Oslo august 2001.

19 Brukere som i henhold til lovene om sosial- og helsetjenester i kommunene har krav pé tjenester
i hjemmet, funksjonshemmede inkludert.
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prosjektet fundert pd to hovedideer. Den ene er «ner ledelse», den andre er «tverr-
Jaglig samarbeid og fleksibel bruk av arbeidskraften». 1 tilegg til disse kommer flere
sentrale stottetiltak.

1.4 Neer ledelse

Suksess i nar sagt enhver sammenheng forutsetter klare visjoner fra toppledelsen
og synlige ledere i grunnlinjen der fagkunnskaper er basis, administrative kunn-
skaper nedvendige og pedagogiske evner utslagsgivende. Rykkinnprosjektet til-
legger ledelse pa grunnplanet stor veke.

Ledelse er viktig. Dette hevdes ikke bare i managementlitteraturen, men ogsd
i en rekke forskningsrapporter og, som vi skal se, ogsa av de ansatte i Berum kom-
mune. | en landsdekkende undersgkelse fra 1994 mente 42,5 prosent av de spur-
te at ledelsens dyktighet var meget viktig for virksomhetens resultater (figur 1.2).
Dette er ganske mye mer enn de andre faktorene deltakerne i undersekelsen ble
bedt om & vurdere.

I figur 1.3 (pd neste side) vises svarfordeling blant ansatte som ble spurt om de
hadde planer om 3 slutte i stillingen sin de nzrmeste to drene. Utvalget bestar av
865 ansatte i fire smi kommuner (kalt Liten 1-4), fire mellomstore kommuner
(kalt Stor 1-4) og fire bydeler i Oslo (kalt Bydel 1-4). Kommunen everst i figu-
ren er «Liten-4». Der har 7,5 prosent av de spurte svart at de har planer om 4 slut-
te. Kommunen nederst i figuren er kalt «Bydel-1». Der har 33 prosent av de spur-
te svart at de har slutteplaner.

Figur 1.2 Norske oppfatninger av hva som bidrar til resultat for den organisasjonen de arbei-
der i. Andel som oppgir felgende forhold som «meget viktig«. N=1040. Kilde: Strand, 2001.
Data fra ulikhetsundersekelsen i 1994.

Andre, ikke styrbare forhold
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Figur 1.3 Andel ansatte som vil slutte etter kommune/bydel. N=865. Kilde: Moland og Egge
2000.
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Det forste som en slir en ved denne figuren, er antakelig at det er storre personal-
giennomtrekk i Oslo enn i de sma og mellomstore kommunene. Grunnene til dette
er mange, og vi skal ikke ta dem opp her. Det er mer interessant & sperre om hvorfor
«Bydel nr 3» avviker s positivt i forhold til de ovrige bydelene. Og om en gir inn
i de enkelte kommunene, vil en kunne finne tilsvarende forskjeller mellom to
sykehjemsavdelinger, to sosialkontor, to gruppeboliger for psykisk utviklings-
hemmede, to hjemmehjelpsdistrikter osv. Vi sammenlikner avdelinger med like-
lydende formal, de samme gkonomiske rammebetingelsene, det samme rekrutte-
ringsgrunnlaget osv. Hva kan da forklare at den ene sliter med underbemanning
og upnsket hgy turnover, mens den andre er preget av stabilitet og tilstrekkelig
bemanning?

Nir ledere og serlig ansatte forklarer hvorfor en avdeling er stabil, mens en
annen pa samme sted sliter med turbulens og rekrutteringsproblemer, trekker de
nesten bare frem momenter som kan sammenfattes under begrepet verdsettende
ledelse. Med verdsettende ledelse siktes det til at lederen «ser» sine medarbeidere,
hilser, spor interessert om arbeidet osv, er tilgjengelig for spersmél og i stand til &
gi svar, tar i et tak ndr det kniper, stdr last og brast mot ytre «fiender» (presse, kri-
tiske parorende, andre avdelinger osv). Kort sagt at ledere viser respekt for medar-
beiderne og deres arbeidssituasjon. De ansattes forventninger til ledelsen og til sine
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narmeste ledere er sveert store. I omsorgssektoren vil mange ledere med rette kunne
hevde at de er urimelig store.

Klare og tydelige ledere som ogsa er tilgjengelige skaper trygghet blant de
ansatte, og bidrar til & utvikle gruppeidentitet og tilherighet. De ansatte foler seg
verdsatt og kan bruke kreftene pd pasient/bruker i stedet for pa uvisshet og interne
konflikter. Den arbeidsgiver som ikke klarer & beholde noen av sine mest kompe-
tente medarbeidere, stir uten de personene som skaper en attraktiv arbeidsplass.
«De beste» kan sitt fag, men viktigere: De har erfaring, oversikt og kan personal-
ledelse. De skiller seg ut fra andre ved at de er flinkere til & peke p& og formidle
mél for virksomheten, gi personalet muligheter til 4 vere med i utviklingen av
virksomheten og slik skape forstielse og oppslutning om kollektive mil. T kjol-
vannet av dette skapes grobunn for faglig utvikling og folelse av 4 bli verdsatt.

Ikke alle innehavere av lederstillinger utover lederskap. Noen fortsetter som
saksbehandlere eller fagutovere ogsa etter at de er blitt ledere. De er vanligvis lite
synlige som anferere og miljeskapere. Dette kan skyldes bdde manglende opplering
og oppfelging av nye ledere, og det kan skyldes uklarheter i deres plattform for &
uteve lederskap. De virksomhetene som har lavest personalgjennomtrekk, har ogsa

hatt en heldigere hind om sin lederpleie. (Moland 1999)

Lederskap fordrer mer enn gode lederemner

Heltene er mange, og ropene etter dem er enda flere. Forventningene til hva den
enkelte leder ber kunne utrette, er store, ofte alt for store. Ledere som ikke inn-
frir eller som selv foler de ikke mestrer oppgavene, er ogsd mange, og en del buk-
ker under for de knapt har kommet i gang. En velfungerende leder ma rimeligvis
kvalifiseres, men vel si viktig er det at han gis en solid plattform for utevelse av
lederskapet. Mange kommuner har slurvet med hvordan ansvar og myndighet er
definert, og straffes med ansvarsvegring, fremvekst av uformelle beslutninger og
ineffektiv drift. Dernest mé lederrollen utformes i forhold til hvordan produksjo-
nen er organisert. Nar en virksomhet legger om driften, setter ssmmen nye arbeids-
grupper, tilferer ny kompetanse og nye oppgaver, skjer det noe ikke bare i arbeids-
gruppen, men i hele virksomheten. Arbeidsgruppen vil ha behov for en ny intern
ansvarsfordeling. Samtidig vil nytt ansvar i en gruppe pavirke ansvaret som legges
til andre grupper i virksomheten. Kommunikasjonen mellom gruppene forandres
ogsd. Dette far stor betydning for utformingen av de nye lederrollene og ber ogsd
fd konsekvenser for myndigheten som inngér i rollens plattform.

I jakten pa gode organisasjonsmodeller, effektiv produksjon, god kvalitet og
et godt arbeidsmilje har lederen stor betydning. De som er gode pé drift, lykkes
ogsd ofte med & skape attraktive arbeidsplasser og tiltrekke seg den onskede
arbeidskraften. I rapporten «Suksess og nederlag i pleie- og omsorgstjenestene»

35



(Moland 1999) ble det konkludert med at de kommunene som hadde suksess i
utformingen av sine hjemmebaserte tjenester forst og fremst skilte seg fra de andre
ved at de hadde en klarere organisasjon og klare ledere. En klar organisasjon ut-
nytter den valgte modellen bedre enn en uklar organisasjon (uansett hvilken modell
den maitte ha valgt), og den klarer & utnytte ildsjelene slik at deres innsats kom-
mer hele tjenesten til gode.

Hovedelementene i figur 1.4. er overst fra venstre og med klokken i figuren:
a) ledere og ildsjelers kompetanse og personlige egenskaper, b) produksjonsméte
og organisasjonsmodell og ¢) plattform og organisasjonsklarhet. Disse elemente-
ne herer ner sammen. I figuren er de gitt ulik sterrelse, hvilket er ment 4 skulle
symbolisere grad av viktighet.

I Rykkinnprosjektet innfores en ny organisasjonsmodell. En fir et nytt leder-
nivd, og arbeidsenhetene som kalles arbeidslag fir andre oppgaver og en annen
personalsammensetning enn tidligere arbeidsenheter. Samlingen av ledere og andre
nokkelpersoner utvides. Innholdet i en del stillinger endres. Lederne fir en ny platt-
form for sitt lederskap. Bade ledere, eksperter og ansatte far nye roller. Vi stir med
andre ord overfor en omfattende forandring der modellvalg, enkeltpersoner og
spersmalet om organisasjonsklarhet stir sentralt. Vi gjenfinner dette bade i pro-
sjektformuleringene og ute i den daglige tjenestevirksomheten.

Figur 1.4 Suksess og nederlag i pleie- og omsorgssektoren
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36



(De &pne, gule firkantene med stiplede linjer kan om enskelig fylles ut av delta-
kerne i Rykkinnprosjektet som ledd i videreutviklings- og egenevalueringsarbei-
det. Her kan en g gjennom konkrete tiltak og resultater av prosjektet innenfor
henholdsvis tjenestekvalitet, arbeidsmiljo og effektivitet.)

Vi har allerede sagt at arbeidslederrollen inngdr i en sammenheng og at den
derfor stadig vil vare gjenstand for endring. Det virker kanskje banalt 4 pdpeke
det i notat til ledere og ansatte i arbeidslivet, men nettopp i kjelvannet av denne
selvfolgeligheten kommer den litt vanskeligere utfordringen med & utforme ulike
lederroller i ulike kontekster innen en storre virksomhet. Lederrollene er for
eksempel ikke de samme pa Rykkinn som pa Bekkestua, og gir en dypere inn i
Rykkinn, ser en innbyrdes forskjeller mellom soneledere og mellom arbeidslagsle-

dere. Og det er heller ikke sikkert at lederrollene skal bli helt identiske.

Arbeidslederrollens utvikling

Arbeidsledernes oppgaver henger nzrt sammen med organiseringen av tjeneste-
ne, de ansattes kompetanse og motivasjon til 4 ta mer ansvar, og deres behov for
stotte. Innholdet i arbeidslederollen vil videre pavirkes av samvirket med de til-
grensende arbeidslagene og andre tjenesteenheter'?, av arbeidsdelingen med «stabs-
spesialister»'’ og av kommunikasjonen med mellomledelsen. Fundamentet for ut-
ovelsen av arbeidslederrollen ligger i mandatet, i de mal arbeidsleder har ansvar
for & nd, de oppgaver som skal ivaretas og ikke minst i delegasjonen av myndig-
het til arbeidsleder (og eventuelt videre til medarbeidere). Deretter folger den
enkelte leders kompetanse og personlige egenskaper.

En av de mest kjente norske arbeidslivsforskerne, Einar Thorsrud, understre-
ker (1970) hvordan endringer i bedriftsorganisering og ny teknologi ogsd pavir-
ker arbeidslederrollen. Men allerede 20-30 ar tidligere ble dette fremsatt av andre
norske arbeidslivsforskere (for eksempel Gullvdg Holter i 1952 og andre som nev-
nes lenger ned). I pleie- og omsorgssektoren betyr nok overferinger av nye opp-
gaver til kommunene, fremveksten av nye brukergrupper, ofte tyngre brukere, okt
volum, ekt tempo, okte krav til samordning bide innad i ferstelinjen, i forhold
til annenlinjen, til private tjenesteleveranderer og ekte krav bade fra ansatte, bru-
kere/pargrende og skattebetalere/eiere mer enn teknologiendringer.

I det folgende trekker vi frem noen sentrale momenter fra den tidligere arbeids-
livsforskningen som kan brukes til & ordne og drefte vire egne data og problem-

! Selv om vi omtaler arbeidslederrollen i bestemt form entall, betyr ikke det at den ikke kan ha
mange og svart forskjellige utforminger, alt etter de omgivelser den inngr i.

12 Dette kan vere helsetjeneste, dagaktivitetstilbud, ulike 2.linjetjenester for & nevne noe.

'3 Dette kan vere bide merkantile og faglige spesialister/konsulenter.
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stillinger. Det er spesielt to forhold som er interessante, nemlig hvordan lederrollen
pavirkes av endringer i omgivelsene og beskrivelser av de ansattes forventninger
til arbeidet.

I norske arbeidslivsstudier har hovedvekten vanligvis ligget p& bedriftsorgan-
iseringen. Fra denne har en s avledet eventuelle betraktninger om ledelse og
lederroller. Lederen inngdr som en av flere aktorer i et foranderlig system. Norske
beskrivelser av ledelse inngikk tidligere ofte bare som en del av en organisasjons-
analyse som ogsd hadde et samfunnsmessig perspektiv. P4 den andre siden av mikro-
makro-skalaen sto mange av de amerikanske studiene av ledelse, som i perioder
hadde en ganske snever fokusering pa lederen og hans betydning for organisasjo-
nen. Men mens amerikanske forskere og ridgivere fremholder lederrollens betyd-
ning for suksess, var mange av deres norske kolleger mest opptatt av arbeidstaker-
ne og hvilke konsekvenser moderniseringen har for deres arbeidssituasjon' (Kjell
Holler 1958).

Taylors «vitenskapelige ledelse» gikk ut pd & dele arbeidsoppgavene i sine enkelte
bestanddeler, omorganisere dem og la spesialister i tidsstudier instruere operate-
rene i hvordan jobben skulle gjores. Ideelt sett skulle arbeidslederen overlate til
operatgrene 4 utgve initiativ og jobbe effektivt. Men siden en antok at operate-
rene neppe hadde motivasjon til 4 gjore sitt beste (snarere tvert om), burde arbeids-
lederen bruke tid pd motivasjon og kontroll (Taylor 1921).

I dagens organisasjonsdebatter ser en at ledere og konsulenter har store forvent-
ninger til gkt effektivisering ved at de ansatte motiveres til 4 jobbe mer gjennom
4 gis mer ansvar og vises mer tillitt. Avgjorende for om dette skal fungere og ikke
ende i anarki, er at alle relevante roller defineres tydelig, og at «noen» forventer
levering. Et annet viktig poeng er at den ansatte forstdr sin plass i produksjons-
prosessen. Dette forutsetter forstielse for flere oppgaver enn de en er spesialist pa.
Samtidig skader det neppe 4 se, fa hore og bli belgnnet for at en er viktig for slutt-
resultatet. Dette handler ikke bare om pedagogisk ledelse og lennssystemer, men
ogsd om & organisere arbeidet slik at de ansatte gis okt helhetsforstielse.

Har man for eksempel gode fora for reell tverrfaglig diskusjon med bruker i
sentrum? Det er forelopig ikke gjort sa mange studier av hvordan norske kommu-
ner lgser den nye miksen av arbeidstakeransvar og arbeidslederansvar. Antakelig
ber gkt ansvar til de ansatte skje samtidig med at det gis okt ansvar og myndighet
til arbeidsleder. I beskrivelser av kommunal organisasjonsutvikling kan det virke
som om noen kommuner har gjennomfert «ansvarliggjering» av ansatte parallelt
med at arbeidslederen (for eksempel avdelingsleder, boveileder) har blitt svekket
og til dels fjernet. Resultatet kan bli fremvekst av uformelt lederskap som per

14 Fafo er forankret i den norske tradisjonen. Men de siste 7—8 drene har vi gjennomfert en rekke

undersokelser der lederens betydning bade for arbeidsmiljset og utviklingen av attraktive arbeids-
plasser og for utviklingen av gode og effektive tjenester er loftet frem som en helt avgjerende faktor.
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definisjon ikke kan ansvarliggjeres og som kan ha andre interesser enn kommu-
nens (Freeman 1972, Moland 1999).

Rolf Waaler (1946) beskriver industrialiseringsprosessen slik: «For arbeidet en
mann noks3 sjelstendig. Han gjorde med relativt enkle redskaper en allsidig inn-
sats og kunne gripe inn pa en rekke punkter i produksjonsprosessen. Han fulgte
arbeidsproduktet fra det kom inn som rimateriale og til det gikk ut som et ferdig
produkt. (..) Den industrielle produksjonsform som etter hvert avlgser den hand-
verksmessige forer til spesialisering og til masseframstilling av standardprodukter.»

Vi har eksempler fra industrien i dag som viser at bedrifter pa den ene siden er
i ferd med 4 g et skritt (tilbake) i retning av den helhetlige hindverksproduksjo-
nen, samtidig som en baserer seg pa spesialisering og fremstilling av standard-
produkter. Et av motivene er & oke de ansattes forstdelse for hele produksjons-
prosessen og derigjennom ogsa oke forstdelsen for betydningen av eget bidrag.
Dermed kan en hipe pi at de ansatte ogsa tar et storre ansvar for bide egne opp-
gaver og avdelingens, slik en har intensjoner om i Rykkinnprosjektet. Samtidig
onsker arbeidsgiver at de ansatte kan gd inn i flere ledd i verdiskapingen ved 4 opp-
muntre til gkt oppgavebredde. Milet er & kunne anvende ansatte der det til enhver
tid er storst behov. Dette stiller nye krav til organiseringen av arbeidet og til de
ansattes fleksibilitet.

Temaet er ikke ukjent for kommunesektoren. Der industrien bruker begrepe-
ne verdiskaping og verdikjede, har kommunene sin sammenhengende tjeneste-
kjede. Forstaelse for helheten, tverrfaglighet og ansatte som kan jobbe bade «ute»
og «inne», og «bruker i sentrum» er andre kommunale motsatser. I dagens pleie-
og omsorgstjenester skjer den faglige utviklingen langs to linjer. Det forventes bdde
okt dybdekunnskap og ekt breddekunnskap. Overforingen av oppgaver fra
annenlinjen til forstelinjen stiller pkte krav til dybdekompetanse som i sin natur
vil métte vere avgrenset. Samtidig forer bestrebelser om bedre utnyttelse av arbeids-
kraften til behov for breddekompetanse, der de ansatte hindterer et bredere sett
av oppgaver enn for noen ar tilbake.

Det samlede tjenestetilbudet involverer en rekke faggrupper og tjenesteenheter.
Effektivitetspress forer gjerne til okte krav om personellflyt, ikke bare pasientflyt.
Kvalitetskrav kan av og til fordre okt pasient/brukerbevegelse og av til det mot-
satte, at personellet kommer til pasienten/brukeren. Behovet for god logistikk og
forstaelse av hele tjenestekjeden stiller helt nye og skjerpede krav til bade ledere
og andre nokkelpersoner i pleie- og omsorgstjenestene. De skal ikke bare hindte-
re gkte krav internt i egen avdeling. De skal ogsd kjenne og samarbeide med de
andre leddene i en mer komplisert tjenestekjede med heye forventninger til god
samordning. Dette stiller i en organisasjon som Rykkinn store krav til horisontal
kommunikasjon og behov formelle kommunikasjonsprosedyrer mellom aktorer
med veldefinerte funksjons- og ansvarsforhold.
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Den tradisjonelle formannsrollen:

En hindring for engasjerte medarbeidere?

Pleie- og omsorgssektoren har ikke formannsbegrepet. Men man har avdelings-
sykepleier, boveileder, sosialleder, pleie- og omsorgsleder osv, litt avhengig av hvor
mye ansvar kommunene legger til stillingene. Uansett tittel, s& har kommunene
ledere langs hele spekteret hva gjelder evner til & engasjere og passivisere med-
arbeiderne. Emery og Thorsrud skriver pa 60-tallet om den gamle arbeidslederen,
formannen og mesteren som kunne alt og hadde innflytelse over produksjonsfak-
torer og mennesker han styrte. Siden da har formannens innflytelse gradvis blitt
innskrenket. Per H. Engelstad (1979) skriver at «sterke» formenn som tar oppga-
ver fra operaterene bidrar til & passivisere dem. Nér konsulenter, forskere og kom-
munale toppledere tar til orde for & svekke sjefsaspektet ved ledelse og styrke de
ansattes innflytelse og ansvarlighet, si kan de stotte seg pd en lang faglig tradi-
sjon. Emery og Thorsrud (1969-70) mente at den tradisjonelle formannsrollen er
en avgjorende hindring for storre selvstyring pa lokalt plan i bedriftene. Dette kan
tilsynelatende st i motsetning til Rykkinnprosjektets innfering av en sterk arbeids-
lederrolle.

Men samtidig som mange er kritiske til den allestedsnarvarende og kontrol-
lerende siden ved den gamle lederrollen, pépekes det et okende behov for ledelse.
Dermed blir omformingen av arbeidslederrollen ikke & redusere dens betydning,
men 3 lofte frem ledelsesaspektet og samtidig overlate andre oppgaver til de ansat-
te selv og til merkantilt ansatte. Slik kan Emery og Thorsrud si at de gamle leder-
ne sto i veien, fordi de var for mye sjefer og for lite ledere. De brukte mye tid pa
(over)styring og kontroll av detaljer i driften og hadde samtidig for liten tid til
planlegging, tilrettelegging og vedlikehold. I mange kommuner finner vi fortsatt
mange ledere i bunnlinjen som har det sa travelt med 4 utfere operatoroppgaver
(Ies: brukerrettet pleie-, omsorgs- og habiliteringsvirksomhet) at de knapt rekker
& tenke pa lederfunksjonene.

Skule (1994) foretok en undersgkelse av bedrifter som forsgkte 3 gke de ansattes
ansvar for produksjonen. Dette forsoket inngikk i en storre prosess der arbeids-
lederne overtok oppgaver som tidligere 14 hos avdelingslederne. Dette var oppga-
ver som personal- og budsjettansvar og ansvar for kvalitetssikring. Tanken var at
ved samtidig & gi operatorene opplering, si skulle de ogsd kunne jobbe mer selv-
sending og pita seg mer ansvar. Men resultatene uteble. Det viste seg at med-
arbeiderne tok ikke det nye ansvaret de var ment 4 skulle ta. Skule mener dette
kan skyldes at medarbeiderne i den nye operatarrollen ikke ble anerkjent av
arbeidslederne, og at de derfor ikke fikk benyttet sine nye fullmakeer. Her hadde
bedriften forsgkt & utvikle bdde en ny arbeidslederrolle og nye operatorroller, men
sd strandet det fordi arbeidslederne ikke var flinke nok til & bruke den nye kom-
petansen i organisasjonen. Med andre ord: Arbeidslederne hang igjen i gamle fore-
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stillinger og hemmet utviklingen av den moderne og utvidede operaterrollen.
Opversatt til Rykkinntermer er utfordringen at mellomlederne (soneleder) overlater
oppgaver til sine arbeidsledere, og at disse igjen lar veere 4 gjore oppgaver for sine
medarbeidere. En annen parallell er de nye fagkonsulentene (vanligvis verneplei-
ere eller sykepleiere) i arbeidslagene, som mé ha tdlmodighet og gi sine kolleger
tid il & lere nye systemer i stedet for & gjore oppgavene for dem.

Fremtidens arbeidsleder vil bli mer leder og mindre arbeider (T'ossebro 1986).
Nar de ansattes kompetanse oker og de kan jobbe mer selvstendig, kan arbeids-
lederen frigjores fra en del manuelle oppgaver og gi inn i nye, som for eksempel
opplering, informasjon og personalarbeid. Tossebro papeker ogsé arbeidslederens
unike posisjon som informasjonsspreder. Denne ber ledelsen bruke langt mer
offensivt, dels ved & gi arbeidslederne mer informasjon og dels ved & trekke dem
mer med pd rdd. Det er gitt 16 ar siden Tossebro kom med sine antakelser om
arbeidslederen, men de er minst like aktuelle i dag, bade i industrien og i pleie-
og omsorgssektoren, der behovet for ledere som kan veare ledere er sterke etter-
spurt. Det samme gjelder forventningene til fremtidens medarbeidere. Kompetanse
og selvstendighet ligger helt i tet ndr det gjelder fremtidsretorikk. De fleste indus-
trielle og kommunale virksomheter har imidlertid fortsatt langt igjen for for-
bedringspotensialet er fylt opp.

Arbeidslederen skal vere grenseregulator mellom autonome enheter i produk-
sjonen, ledelse og stabsspesialister (Qvale, 1976). Denne tesen er basert pa en
undersokelse der formennene i en bedrift brukte for mye tid til brannslukning og
for lite til samordning. Det samme var et av hovedfunnene i rapporten «Suksess
og nederlag i kommunesektoren». Nearsynte ledere som slukes av ad hoc-oppga-
ver og konkret problemlosning og som ikke har eller tar seg tid til 4 ta et skritt ut
av travelheten, blir lett perspektivlgse, og svake til & planlegge og samarbeide
(Moland 1999).

Emery og Thorsrud (1970), Gustavsen (1990), Engelstad (1970) og en rekke
andre arbeidslivsforskere skriver at arbeidslederens nye rolle mer ma bli & serge for
samarbeid med andre avdelinger enn 4 styre egen avdeling (som né pa det ner-
meste styrer seg selv). Vi tror vel at den dagen da avdelingene stort sett styrer seg
selv ligger et stykke inn i fremtiden, om det i det hele tatt er noe 4 tilstrebe.
Arbeidslederens rolle som grenseregulator er viktig, ikke bare for den fremtidige
arbeidslederen, men i hoyeste grad ogsa ni.

Det kan selvsagt diskuteres om ansatte i pleie- og omsorgssektoren n er i stand
til & styre seg selv. Hovedpoenget i de nevnte arbeidene er imidlertid at en gker
nazrmeste leders mandat til & fungere som leder. Den sterke vektleggingen av den
nye oppgaven med 4 sorge for avdelingsoverskridende kommunikasjon og sam-
arbeid, er kraftig aksentuert med de siste drs innfering av flat struktur i norske kom-
muner. I Rykkinn skriker formelig den nye arbeidslagsmodellen etter ledere som

behersker hele tjenestekjedens logistikkutfordringer.
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Virt grunnsyn er dermed at omformingen av arbeidslederrollen mé fore til en mer
tilgjengelig, naerverende, kommunikativ og beslutningsdyktig ledelse 7 tjeneste-
produksjonen. En konsekvens av dette er at pleie- og omsorgstjenestene snarere
bor fi flere enn ferre ledere p& grunnplanet. Med dette kommer vi over pa den
andre soylen i Rykkinnprosjektet.

1.5 Tverrfaglig samarbeid og fleksibel
bruk av arbeidskraften

Det er vanlig & fremfore okt brukerorientering som et viktig argument for inn-
foring av bestiller-utforer-modeller (jf. Servicekontoret i Rykkinn), konkurranse-
utsetting, flatere struktur og desentraliserte virksomheter osv. Ner sagt all kom-
munal organisasjonsendring sokes legitimert gjennom argumenter om 4 mote
brukerens behov. Brukere med et stort og sammensatt tjenestebehov vil imidler-
tid trenge tjenester langt ut over det en avgrenset virksomhet (som for eksempel
arbeidslaget) kan tilby. Skal behovet dekkes, fordres et nart og hyppig samarbeid

pa tvers av fag- og virksomhetsgrenser.

Kommunene forvalter helheten og har fagkompetansen ..

Ideelt sett har store, norske kommuner betydelige konkurransefortrinn fremfor sma
(gjerne private) aktorer i «markedet» for pleie og omsorg. De store forvalter den
faglige og administrative helheten som de enkelte tjenestene inngér i, og de har
et oppgavemangfold som gir muligheter til 4 bruke arbeidskraften mer fleksibelt
enn mindre og mer spesialiserte virksomheter (Moland 1999 og Moland og Bogen
2001). Ikke minst er den kommunale storrelsen og kompetansemangfoldet gun-
stig i forhold til brukere med sammensatte behov for tjenester, der yrkesutovere
fra ulike tjenester bor trekkes inn for & yte en kvalitative god tjeneste. Spersmélet
er om og eventuelt hvordan kommunene utnytter disse stordriftsfordelene.

Det er sammensatt..

Personer med psykisk utviklingshemming, psykiske lidelser, rusproblemer, fysiske
handikap, somatiske lidelser og andre brukere av kommunale pleie- og omsorgs-
tjenester utgjor en uensartet gruppe. En del lever et ganske normalt liv med nor-
mal degnrytme. De er aktive i arbeidsliv eller utdanning pa dagtid dersom de ikke
er pensjonister. De kommer hjem til egen leilighet og har sin fritid pa kveldene
og 1 helgene. De fleste vil ha behov for jevnlig tilsyn og noe bistand til hygiene og
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matstell. Andre har behov for tettere oppfolging. En del kan ikke bevege seg ved
egen hjelp, og mange har begrenset sprik. Personer med psykisk utviklingshem-
ming kan ha somatiske tilleggsdiagnoser som for eksempel epilepsi. Enkelte kan
spise hvis de far hjelp, mens andre fir ernring intravenest. De ansatte skal i det
ene gyeblikket gi bistand til en multihandikappet bruker uten syn, hersel og sprik.
I det neste skal de hindtere en utagerende kar pa 120 kilo, som skaper utrygghet
bide blant personalet og andre som bor i samme kollektiv og som kanskje ikke
vil p4 dagtilbud. En kollega sitter kanskje hos en kreftsyk pasient som ikke har
lenge igjen, mens en annen tar seg tid til en prat over en kopp kaffe med en av de
eldre som egentlig bare skal ha vasket over gulvene og fa skiftet pa et overfladisk
Sar.

Bide oppgavebredden og de faglige kravene er store. Eksempelvis har psykisk
utviklingshemmede individuelle og sammensatte behov som fordrer bistand fra en
bredt sammensatt faggruppe. Personer fra mellom 10 og 20 yrkesgrupper vil, for-
uten pérerende, ofte vere involvert i tilbudet til en enkelt bruker. I hjemmet er
det behov for bistand som kan ivaretas av ufaglerte miljoarbeidere, hjemmehjel-
pere, faglerte miljgarbeidere, hjelpepleiere, omsorgsarbeidere, vernepleiere, syke-
pleiere, leger og fysioterapeuter. I forbindelse med dagaktiviteter og spesielt tilret-
telagte tilbud vil det i tillegg til de nevnte yrkesgruppene kunne vere behov for

Figur 1.5 BRUKER — | - SENTRUM og koordineringen av ressursene rundt
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bistand fra aktiviterer, ergoterapeuter, lerere, spesialpedagoger, yrkesfaglige vei-
ledere, psykiatere/psykologer, sosionomer, jurister, vaktmester/alt-mulig-mann,
stottekontakter og fritidsassistenter (Moland 1999). Disse representerer kunnskaper
og arbeidskraft fra ulike tjenesteomrdder bdde innenfor og utenfor kommunens
egen organisasjon. Her er mange som skal bidra til 4 utvikle hvert enkelt, kon-
krete tilbud, og her er enda flere som inngér i det som utgjor det samlede tilbu-
det. Antall personer som deretter skal gjennomfere de ulike oppgavene er langt
flere, mens gruppen som har ansvaret for at opplegget folges og videreutvikles
(«bestiller») er mindre. Behovet for planlegging, koordinering og tverrfaglig sam-
arbeid er med andre ord uomtvistelig.

Dette handler om rett person pa rett plass til rett tid og om 3 fylle slagordet
om en sammenhengende tjenestekjede med innhold:

* Hvordan sikre at kompetansen kommer ut til brukeren?

* Hvordan koordinere tjenestene slik at brukeren virkelig fir de tjenester han
har krav pd og i henhold til vedtatte kvalitetsnormer?

* Hvordan unytte personalressursene mest mulig effektive?

* Hvordan utvikle og benytte rutiner som sikrer brukers behov?

* Hvordan ivareta ansattes ensker om faglighet og tilstrekkelige ressurser?

* Hvordan rekruttere, utvikle og holde pd ngkkelpersoner/ledere som ser hel-
heten, bade horisontalt og vertikalt i kommunen?

Kommunene str her over for tre viktige oppgaver:

1. Samordning og styring av faglige ressurser i plan- og utviklingsarbeidet

2. Kommunikasjon mellom basispersonalet, bruker og spesialistene, herunder ogsa
evaluering og videreutvikling av tjenestetilbudet

3. Disponering av basispersonell i den lepende tjenesteutgvingen

«Ting henger sammen». Nar en dertil utvider profesjonsgalleriet og trekker inn
samvirket mellom interne avdelinger, institusjonsmangfoldet og forholdet til
annenlinjen, er det ikke lett 4 holde oversikten. Det stiller usedvanlig store krav
til bide fag, administrasjon og erfaring hos de som er ansvarlige for 4 styre og sam-
ordne ressursene til en helhetlig og kvalitativt god tjeneste. Ansvaret for & se over
kanten av sin egen lille virksomhet blir nd lagt p& den enkelte virksomhetsleder,
der ute sammen med brukeren som skal ha et variert tilbud. Har utfordringen om
wverrfaglig og tverretatlig kommunikasjon og samarbeid vart vanskelig 4 hindte-
re tidligere, blir den neppe lettere n, dersom ikke hele visjonen om sammenheng-
ende tjenestekjede blir forlatt og erstattet av et system hvor markedsbaserte incen-
tiver antas 4 kunne fore de rette personene sammen. Oversatt til Rykkinnsprak er
sonelederen 4 regne som virksomhetsleder. I lopet av aret som kommer blir arbeids-
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lagslederen antakelig gitt tilsvarende ansvar og myndighet. Soneleder eller arbeids-
lagsleder; behovet for grenseoverskridende samarbeid bide mellom arbeidslagene
og opp mot de mer spesialiserte fagenhetene, er blitt sterkere aksentuert gjennom
Rykkinnprosjektet.

Sammenhengende tjenestekjede, hvor tverrfaglig samarbeid med bruker i sen-
trum — ikke bare administrativ leder — virkelig fungerer til brukerens beste, er
vanskelig 4 fa til. Dette gjelder ogsd i kommuner som pa et gitt tidspunkt har hatt
ansvarsgrupper, tverrfaglige team, habiliterings- og rehabiliteringsplaner osv. Det
er derfor viktig at ansvaret for tjenestekvaliteten ikke utelukkende ligger i enhe-
tene som utever deltjenester.

Nar styrken blir til svakhet

Hvor fra kan en best koordinere en sammenhengende tjenestekjede der bruker
star i sentrum? Til grunn for spersmélet ligger en hypotese om at norske kommu-
ner er blitt sd store og komplekse at en har fitt problemer med effektiv styring.
Grepet som tas er 4 bryte ned etater og seksjoner i smd, klart definerte og hind-
terbare tjenesteenheter med «alle» fullmakter. Det kan se ut som kommunene har
renonsert pa stordriftsfordelene og til tider ubegrensede kvalitetsmdl, i en slags
erkjennelse av at «det beste er det godes fiende» og i stedet for satset pd smaskala-
virksomhet. Man gir — i det minste tilsynelatende — avkall pd visjonene om sam-
menhengende tjenestekjede for 4 oppnd andre fordeler som folger med okt
organisasjonsklarhet. Her fremstir Beerum ved evalueringstidspunktet som en
interessant kommune som forsgker 4 ri to (tre) logikker samtidig. Kommunen er
moderne ndr det gjelder bruk av bestiller-utferermodell, konkurranseutsetting og
ansvarsdelegering osv. Den interne utfererorganiseringen er lagt opp etter et ut-
preget smalt etatssystem, samtidig som fanen for helhetstenkning holdes hayt. For
tiden har man heller ikke valgt en ekstremt flat struktur. Det er ikke sikkert at
helhetstenkningen kan ivaretas pé virksomhetsniva eller av omsorgsmarkedet. Det
er mulig overordnet plan og styring er nedvendig. Tidligere foregikk koordine-
ringen av tjenestetilbudene innenfor en storre kommunal enhet. I tiden fremover
vil stadig mer av koordineringen matte foregd mellom ulike kommunale og priva-
te virksomheter. Dette stiller i det minste storre krav til formelle samarbeidsruti-
ner enn tidligere. Hvordan leses dette slik at bruker kommer i sentrum for en bredt
sammensatt tjenestekjede ogsd der aktorene ikke nedvendigvis har interesse av
maksimalt samarbeid?
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Bedre utnyttelse av basispersonalet

Bedre ressursutnyttelse oppnés med en organisasjonsstruktur som gir linjeledelsen
muligheter til & bruke personalet fleksibelt bdde hva gjelder sted, tid og oppgave.
Dette forutsetter at de ansatte har tilstrekkelig kjennskap til flere av de tjeneste-
omradene som ligger under bestillers ansvarsomréde, ikke bare til sin opprinneli-
ge faglige eller organisatoriske nisje.

Gruppeboliger og andre smé enheter er ofte selvstendige tjenesteenheter. Da
yter de ansatte i prinsippet kun tjenester til beboerne pa dette stedet, og arbeids-
dagen vil veere lagt opp etter en egen bolig- eller gruppeturnus. Sma turnusenheter
der arbeidsmengden varierer med degnet og oppgavebredden er begrenset av bade
profesjonshensyn og liten brukerbredde,"” gjor det ytterligere vanskeligere & bru-
ke arbeidskraften rasjonelt enn nér en har storre enheter med mer varierte oppga-
ver. Stedsbundethet reduserer ogsd mulighetene til 4 variere arbeidsinnholdet i lopet
av en arbeidsdag og oker séledes heller ikke fleksibiliteten.

Kommuner som disponerer sine ansatte over flere tjenesteomréder slipper dérlige
miniturnuser med mange sma stillinger. Samtidig elimineres problemene med
ineffektiv og til dels gal bruk av de ansatte ved sma enheter. Ved & utvide de ansattes
arbeidsfelt kan hver enkelt yte tjenester til en bredere brukergruppe, de kan gé inn
i storre stillinger samtidig som kommunen kan bruke dem mer effektivt. Ledel-
sen vil ogsa ha flere ansatte som er tilgjengelige i ekstraordinere situasjoner.

Fleksibel bruk av kompetansen

Okt fleksibilitet blir lansert i arbeidslivet som et av de viktigste omradene for okt
produktivitet. Det er ogsa et tema som béde ledere og ansatte vanligvis har sterke
meninger om (Moland 2002). Det er vanlig & skille mellom sikalt numerisk og
funksjonell fleksibilitet.

Bruk av deltid, overtid og skiftordninger er eksempler pa en kvantitativ, flek-
sibel bruk av personalressursene. De ansatte tilpasser seg variasjoner i arbeidsbe-
hovet og varierer arbeidstid og arbeidsmengde deretter. Alternativt tilpasses arbei-
det arbeidskraftens tilgjengelighet. Det siste er ikke spesielt brukervennlig. Ansatte
som varierer arbeidsoppgaver er eksempel pa funksjonell fleksibilitet. Begge for-
mer er svert aktuelle i Rykkinn. Den forste er mest utbredt i hele helsenorge, mens
den andre er forelgpig svakest hindtert. Rykkinnprosjektet har som mal & bedre
den funksjonelle fleksibiliteten, i denne rapporten ogsd betegnet ved at ansatte
hindterer en viss bruker- og oppgavebredde (Moland 1997).

15 Begrepet brukerbredde sikter til sammensetningen av brukerbehovene innenfor et ansvarsomra-
de. En ansatt eller en virksomhet som yter hjelp til for eksempel bade eldre hjemmehjelpstrengen-
de, eldre eller andre med sykepleiebehov, psykisk utviklingshemmede og psykiatriske pasienter,
handterer en storre brukerbredde enn der en kun yter hjelp til for eksempel eldre pleietrengende.
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Fleksibel bruk av ansatte med ulik kompetanse og forskjellige hovedoppgaver for-
utsetter god kommunikasjon innad i virksomheten og pa tvers av tjenesteenheter.
Modeller hvor flere yrkesgrupper stir under en felles linjeleder gker mulighetene
for & oppnd gevinster gjennom tverrfaglig samarbeid, informasjonsutveksling og
fleksibel bruk av yrkesgruppene. Ved 4 integrere bide utovere og oppgaver skapes
et sterkere arbeidsfellesskap. Ledelsen kan lettere samordne personalet, samtidig
som mulighetene for & etablere en sammenhengende tjenestekjede gker. Dette gir
okt kunnskapsoverforing yrkesgruppene og yrkesutoverne imellom. Ikke minst
gjelder dette der hjemmehjelperne brukes strategisk som det primere ledd i en
helhetlig tjeneste og ikke som spesialister for en kommunal eller privat sertjeneste.
For & komme hit kreves det selvsagt ikke bare organisatoriske vedtak og velvillige
medarbeidere, men ogsd et planmessig og vedvarende arbeid med kompetanse-
utvikling.

Kommunikasjonsbehovet ma styre organisasjonsvalgene

Trenger arbeidslivet mer eller mindre ledelse? Trenger en flere eller feerre ledere? Det
kan vere gode grunner til 4 svare bide ja og nei pé disse sporsmalene. Vi har pre-
sentert bide teori pa feltet og resultater fra enkelte undersgkelser. Dag Olberg (1997)
har samlet statistisk materiale for 4 vise den faktiske utviklingen. Hans utgangs-
punkt var 4 finne ut om spidommene fra en del av de toneangivende organisa-
sjonsteoretikerne om arbeidslederrollens svekkelse har empirisk dekning. I s3 fall
skulle antall arbeidsledere per ansatt bli redusert. Olberg har gjennomggtt materi-
ale fra NHO-omrédet og sammenlikner forholdstallet mellom arbeidsledere og
tekniske funksjonzrer. Han finner at dette forholdet har holdt seg nesten kon-
stant i perioden 1980-1995.

Hvorvidt dette er gunstig eller ikke, avhenger av de ulike virksomhetens art
(Ohlsson og Rombach 1998, Moland og Bogen 2001). Denne evalueringen hviler
pa det grunnsyn at komplekse organisasjoner der produksjonen stadig endres sam-
tidig som det er et stort behov for 4 ta raske beslutninger, vil ha behov for mye
«organisjon», det vil si mye kommunikasjon og tilgjengelig ledelse. Dette forster-
kes dersom andelen ufaglerte er stort.

En del faglig radgivning og veiledning kan gjeres av fagpersoner, men der det
kreves omdisponering av personell og eventuelle gkonomiske vurderinger, mé en
leder kobles inn. Bedrifter med hoy grad av forutsigbarhet i produksjonen og/eller
heyt kvalifisert arbeidskraft kan klare seg med noe mindre ledelse.

Hovedpoenget med figur 1.6 er 4 understreke at en rekke forhold ved bedrif-
tens kjernevirksomhet, omgivelser og ressurstilgang krever en viss type og meng-
de kommunikasjon. Virksomheten kan gjennomfere tiltak bide for & ivareta kom-
munikasjonsbehovet og tiltak for & endre dette. Pilene i figuren viser til at en
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Figur 1.6 Mer eller mindre ledelse?
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gjiennomgang av produksjonsmiten og kommunikasjonsbehovet ber foretas forst.
Valg knyttet til ledelse og organisasjonsmodell ber foretas som en folge av en slik
giennomgang. Gjor en omvendt, kommer en fort i den situasjon at modellvalget
ikke er tilpasset modellbehovet. Om en i en slik omvendt situasjon likevel opp-
rettholder modellvalget, stdr en overfor en ofte nermest «umulig» oppgave med &
justere terrenget etter kartet.

Dette betyr at dersom Barum skal unnga 4 komme i en slik situasjon nar flere
ledernivder eventuelt skal fjernes, ma en ha en kompetansegjennomgang og be-
skrivelse av produksjonens egenart som presenteres beslutningstakerne i kommu-
nen Og dersom kommunen stir ved prinsippet om bdde mer ansvar og myndig-
het pa grunnplanet, ber grunnplanet trekkes med i avgjorelsen om det fremtidige
mellomledersjiktet.

Mandatet for denne evalueringen er & ta utgangspunkt i situasjonen slik den
var ved slutten av dret i 2001. Til en slik oppgave kunne innledningskapitlet gjer-
ne vert avsluttet her. Men siden rapporten skal brukes i en storre omlegging der
Prosjekt Rykkinn bare er forste trinn av flere pa veien mot feerre ledernivier, vil vi
utdype figur 1.5 med noen betraktninger om hva slags organisasjoner som er tjent
med henholdsvis flate og hierarkiske strukturer.

En radikal gjennomfering av flat struktur stiller usedvanlig store krav til bade
ledere og ansatte, fordi det blir mindre rom for vertikal kommunikasjon mellom
ledernivdene. I en virkelig flat struktur er det fi ledere per ansatt.'® En stor orga-

' En enkel méte 4 beregne graden av hierarki/flathet i en organisasjon pa er 4 stille opp forholdet
mellom antall ledernivier og ansatte, slik Henry Mintzberg (1979) har foresltt. K=5/4 der S er lik
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nisasjon med bare to nivder regnes som det optimalt flate. N& viser det seg at det
som presenteres som to-nivi-ledelse kanskje ikke er si flatt som den gir seg ut for
4 veere (Moland og Bogen 2001). Veien fra ridmannen til hver enkelt av dennes
50 eller 150 selvstendige virksomheter er lang. Under samtaler med mellomledere
fra flere av de mest profilerte «to-nivi-kommunene» i landet har det ganske fort
vist seg at man egentlig har flere mellomnivier. En av lederne mente at hennes
kommune «egentligr hadde fem nivaer. Tatt i betraktning av at dette er en gan-
ske liten kommune, fremtrer den som en usedvanlig hierarkisk organisasjon. Der-
som en sd stor kommune som Bzrum ender opp med bare tre niver, vil dette vere
en utpreget flat organisasjon. Ut fra en definisjon av flate og hierarkiske organisa-
sjoner som knytter flathetsgraden til ledertetthet, fremstar Beerum-96 faktisk som
en flatere — om enn kanskje mer topptung — organisasjon enn Prosjekt Rykkinn,
som 1 en fase av prosjektet har innfort et nytt ledernivd narmest bruker."”

Flate strukturer kan vere bide sentraliserte og desentraliserte. Ifglge Ohlsson
og Rombach (1998) er kombinasjonen «flat og sentralisert» vanligere enn kombi-
nasjonen «flat og desentralisert». Mye makt er plassert i den tradisjonelle pyrami-
dens mellomnivé. Nér dette fjernes, frigjores makt. Noe gir ned, mens mye opp.
Desentralisering og flat struktur kan altsd vare mer toppstyrt enn en hierarkisk
organisasjon, og ved desentralisering flyttes ofte arbeid nedover og makt oppover.

En annen utfordring i flate organisasjoner er at avstanden mellom to enheter
som tidligere hadde felles avdelingsleder har lett for 4 bli s mye storre. Det opp-
star et vell av sma, endogene virksomheter innenfor organisasjonen der de formelle
gjerdene mellom naboenhetene vokser. Dermed ma det settes i verk en rekke stot-
tetiltak for & hindre at de formelle gjerdene ogsa blir reelle gjerder som reduserer
den horisontale kommunikasjon. Dette er serlig viktig dersom produksjonen for-
drer faglig samarbeid pa tvers av virksomhetene, slik tilfellet vil vare innen en pleie-
og omsorgstjeneste med en viss faglig standard.

antall sjefsnivier og A er lik antall ansatte. Den organisasjonen som har den laveste kvotienten er
flatest. Om vi snur litt pd regnestykket og beregner antall ansatte per ledernivd, fir vi et uttrykk
som kanskje er mer umiddelbart forstdelig. For en utdyping, se Moland og Bogen 2001, kapittel 4.

71 lopet av prosjektperioden innferte Rykkinn ett nytt ledernivé (arbeidslagslederen) Ectter at pro-
sjektperioden i Rykkinn ble definert som avsluttet ved arsskiftet 2001-2002, har en fjernet et le-
derniva hgyere opp i organisasjonen. I den nye organisasjonen som folger etter den perioden vi
evaluerer, vil sonelederne fi distriktslederansvar og rapportere direkte til seksjonslederen for Barums
samlede hjemmebaserte tjenester. Det samme vil bli gjort i Beerums to gvrige distrikt. Tredje trinn
kan bli 4 fjerne det nye soneleder/distriktslederniviet helt. Parallelt med dette har Berum kommu-
nen fjernet et direktorniviet under ridmannen.
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Dersom innferingen av en flatere organisasjonsstrukeur innebarer at en reduserer
ledertettheten i grunnlinjen, risikerer virksomheten 4 skjere over grenen den sit-
ter pd. Dette ligger det imidlertid ikke an til i Prosjekt Rykkinn, verken pa kort
eller mellomlang sike.

Om vi gér tilbake til figur 1.5, vil en total organisasjonsgjennomgang av kom-
petansesituasjonen og av de ulike enhetenes produksjonsforhold og sterrelse vise
at de har et varierende kommunikasjonsbehov, bade hva gjelder type innhold og
mengde. Av dette folger at en og samme bedrift eller kommune kan ha divisjoner,
fabrikker, seksjoner, etater osv, der antall ledernivéer varierer. Arealplanlegging, IT,
nazringsutvikling og andre enheter som ofte bide er mindre og har mer «hindfas-
te oppgaven», trenger neppe like mange ledere og ledernivier som de komplekse
pleie- og omsorgstjenestene.

Dermed blir det en viktig oppgave for en evaluering av Rykkinnprosjektet &
beskrive hvordan den nye organiseringen ivaretar kommunikasjonsbehovet i de
hjemmebaserte tjenestene. P4 grunnlag av denne gjennomgangen vil vi si at ide-
ene som 4 til grunn for Rykkinnprosjektet frem til evalueringstidspunktet er godt
forankret i organisasjonsteorien. Vektleggingen av utevende lederskap pa grunn-
planet, okt tverrfaglig samarbeid og sterre funksjonell fleksibilitet (oppgavebred-
de hos de ansatte) borger for at Rykkinn skal komme et godt skritt videre i arbei-
det med 4 utvikle mer effektive tjenester som ogsd innebarer okt kvalitet. I de neste
kapitlene vil vi se om prosjektet har lykkes i praksis.
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Kapittel 2 Samordning, arbeidsdeling
og tverrfaglighet

Malet for dette kapitlet er & beskrive den nye tjenesteorganiseringen i Rykkinn
og drefte om den har en struktur som tilrettelegger for tverrfaglige tjenester med

bruker i sentrum. Dette bringer oss rett inn i det ene av prosjektets to mest pro-

filerte satsningsomrader. Mal og virkemidler er formulert slik:

«A) Samordning av tjenestene, hjemmehjelp, hjemmesykepleie og
miljoarbeidertjeneste

Samordningen skal ikke vere et ml i seg selv, men et middel til & opp-
nd brukerorientering og hey kvalitet pd tjenestene. Organisasjonen ma

ha en struktur som tilrettelegger for tverrfaglighet .

Virkemidler:

1.

N Q0N

Tjenesten organiseres i tverrfaglige arbeidslag. Foringen er at det skal
vere sd mange tverrfaglige arbeidslag som mulig vurdert ut fra hva
som er hensiktsmessig i henhold til geografi, storrelse pé tjenesten osv.

. Arbeidslaget skal ha sin base i geografisk nerhet til bruker

. Lederteamet pd omradet skal vare tverrfaglig

. Lederteamet pa sonenivé skal vere tverrfaglig

. Der arbeidslagene ikke innehar alle deltjenestene skal det g& en

arbeidsflyt mellom arbeidslagene etter brukers behov. Det betyr at
brukers behov skal styre hvem som skal gi brukeren tjenester

. Utstrakt bruk av tverrfaglige ansvarsgrupper rundt bruker der

brukers behov er kompleks.

Forventet resultat:

Brukers behov skal styre hvem som gir tjenesten

Utvikle ny kunnskap som et resultat av motet mellom

ulike yrkesgrupper

God utnyttelse av de ansattes formal og realkompetanse
Mindre tid til kjoring, mer tid til brukere

Kontinuitet hos bruker. Farrest mulig ansatte inn til bruker.
Utnytte ledig tid p& dagen

Variasjon i arbeidsoppgaver»
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Sitatet fra prosjektets plandokument er delt i tre hovedbolker, nemlig delmélet,
virkemidlene og de forventede resultatene. Disse kan beskrives og evalueres hver
for seg, og de kan ses i sammenheng. Det er umiddelbart raskt 4 fastslé at alle sa
nar som ett av virkemidlene er realisert i trdd med intensjonen. Hvorvidt en har
nddd de forventede resultatene og om virkemidlene har bidratt til 8 nd delmalet,
er et mer omfattende spersmal & besvare.

En legger videre merke til begrepene samordning og tverrfaglighet. Disse er
ikke identiske, men vil vanligvis ha mer eller mindre overlapp. Samordning berer
bud om at ulike yrkesgrupper samarbeider om det totale tjenestetilbudet til hver
enkelt bruker. Dette borger for at tjenesteutovere med relevant kompetanse trek-
kes inn etter behov. Begrepet tverrfaglighet dpner for & trekke innholdet i sam-
arbeidet et skritt videre Mens faglig samordning ligger neermere faglig arbeidsdeling,
barer tverrfaglighet i seg mer enn samarbeid. Tverrfaglig praksis med bruker i sen-
trum er optimal ndr ulike fagperspektiv spiller ssammen i en tverrfaglig kommuni-
kasjon (meningsbrytning) om det aktuelle tjenestetilbudet. I forhold til prosjek-
tets mal om hey tjenestekvalitet, ber det altsd vere mye overlapp mellom begrepene
samordning og tverrfaglighet, der det forste (samordningen) kan vere en praktisk
oppfelging av den tverrfaglige diskursen. Ut fra prosjektets organisatoriske inn-
retning forventer vi ikke sa stort overlapp. Dette henger sammen med at samord-
ningen bare er rettet mot en avgrenset del av det brukerrettede tjenestetilbudet;
nemlig til hjemmehjelpstjenesten, hjemmesykepleien og miljearbeidertjenesten.
Men: Bide intensjonene om faglig samordning og tverrfaglighet ber gi bidrag til
okt tjenestekvalitet.

2.1 Rykkinn tjenesteomrade

Rykkinn omride inngir som ett av tre omréder i Berum kommunes samlede hjem-
mebaserte tjenester. Rykkinn omrdde har én tjenesteleder, mens de to andre har
to tjenesteledere hver. Omridelederne rapporterer til seksjonslederen som igjen
rapporterer til ridmannen, eventuelt via en kommunaldirektor i ridmannens stab.

De hjemmebaserte tjenestene i Omrade Rykkinn bestdr av cirka 300 arsverk
og er delt inn i seks soner, som ledes av en hver sin soneleder. Hver sone er s delt
inn i arbeidslag. I starten av prosjektperioden ble disse ledet av en faglig koordi-
nator. Mot slutten fikk lederne av arbeidslagene nye oppgaver, mer ansvar og
myndighet og nye titler. P4 evalueringstidspunktet ble de kalt arbeidslagsledere. I
ettertid har de fict tittelen daglig leder. P& papiret skal det vare 22 arbeidslag (jf.
figur 2.2). I denne rapporten opererer vi med ferre. Det skyldes dels at avdeling
for psykisk helse med to arbeidslag ikke er med i prosjektet. Videre er noen av
arbeidslagene i de gvrige sonene slitt sammen underveis.
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Figur 2.1 Administrativ organisering i Beerum kommune

Konsernledelsen

Radmann

Kommunalsjef |

| Kommunalsjef |

7 avdelinger/
avdelingssjefer

6 enheter/
enhetsledere

Stotte-
funksjoner

14 seksjoner/seksjonssjefer

171 tjenestesteder/tjenesteledere

Direktar

5 seksjoner/
seksjonssjefer

Interne
bedrifter

Utadrettet tjenesteyting og forvaltning

Kilde: «http://www.baerum.kommune.no/adm_virksomhet/#orgkart»

Eksterne lesere av denne rapporten vil kanskje forundres over at sykehjemstjenes-

ten ikke er med pd noen av kartene. Noen vil kanskje ogsd savne tjenester som
for eksempel rehabilitering og ulike dagtilbud i figur 2.2. De sistnevnte er ikke
med i Prosjekt Rykkinn fordi de ikke inngar i noe linjeforhold til omridelederen.
Tilsvarende er sykehjemstjenesten ikke med fordi den verken stir i linjeforhold

til omrddelederen eller dennes overordnede, seksjonssjefen.

Figur 2.2 Organiseringen av de hjemmebaserte tjenestene i Omrade Rykkinn.

Seksjonssjef,
hjemmebaserte tjenester

Tjenesteleder(e),
Sandvika omrade

Tjenesteleder,
Rykkinn omrade
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Soneleder || Soneleder || Soneleder || Soneleder || Soneleder [|Soneleder, Avdeling
Skui Gjettum Berger Belset Lommedalen Bo- og psykisk helse
arbeids-
kollektiv
|AL1| |AL4| |AL8| |AL11| |AL14| |AL17| |AL20|
|AL2| |AL5| |AL9| |AL12| |AL15| |AL18| |AL22|
|AL3| |AL6| |AL10| |AL13| |AL16| |AL19|
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Arbeidslaget utgjor grunnenheten i de hjemmebaserte tjenestene. Hvert arbeids-
lag bestér av cirka 10-15 arsverk. Den ideelle prototypen pé et arbeidslag bestdr
av en arbeidslagsleder, en fagkonsulent som enten er sykepleier eller vernepleier,
sykepleiere og/eller vernepleiere avhengig av brukersammensetningen, hjelpeplei-
ere/omsorgsarbeidere og hjemmehjelpere. Det varierer en del mellom arbeidslage-
ne hvorvidt de klarer 4 fylle opp den ideelle stillingsnormen. De fleste arbeidslagene
har ogsd ansatte med helt annen utdanning. Innslaget av ufaglerte er ogsa stort,
spesielt i helgene. Noen arbeidslag har ogsd ubesatte stillinger.

I tjenestebeskrivelsen (vedlegg x) heter det: «Begrepet arbeidslag brukes for &
markere at det handler om samarbeid og samhandling satt i system. De ansatte
skal ha ulike ferdigheter som utfyller hverandre. De skal trene pé 4 bli gode. De
skal spille hverandre gode. Alle ansatte har et personlig ansvar og et felles ansvar.»

Arbeidslagenes tjenestemessige sammensetning

Rykkinn tjenesteomride «bestér av deltjenestene innen miljearbeid, hjemmehjelp,
hjemmesykepleie, en avdeling for psykisk helse og en avdeling med bo- og arbeids-
kollektiv for psykisk utviklingshemmede. Deltjenestene samarbeider mot felles mal,
men kan ha noe ulikt omfang og innfallsvinkler i forhold til den enkelte bruker.
Miljparbeidertjenesten skal ivareta personlig, sosial og praktisk utvikling for 4 sikre
best mulig livskvalitet til bruker. Hjemmehjelpstjenesten gir praktisk hjelp i huset
slik at bruker kan bo hjemme lengst mulig som et alternativ til institusjon.
Hjemmesykepleien gir hjelp for & helbrede, lindre og forebygge sykdom slik at
bruker kan bo hjemme lengst mulig som alternativ til institusjon. Avdeling for
psykisk helse gnsker 4 hjelpe bruker til 4 skape en verdig livssituasjon og hindre
tilbakefall og innleggelse pa sykehus.» (Fra Rykkinns velkomstorientering til ny-
ansatte medarbeidere)

Tidligere var de ansatte organisert innenfor hvert av de spesialiserte tjeneste-
omridene. Det nye med Prosjekt Rykkinn er at disse tjenestene skal samordnes
pa arbeidslagsnivd. Hvert arbeidslag skal vere i stand til & handtere alle disse del-
jenestene til brukere innenfor et avgrenset geografisk omrade.

Avdeling for psykisk helse (APH) er ikke med i samordningsprosjektet, selv
om den inngir som en enhet under omrideleder. Grunnen til dette skal vere at
ledere og ansatte oppfatter seg som en spesialisttjeneste som ma fa rendyrke sitt
fagomride. Av frykt for utvanning og rekrutteringssvike fikk derfor APH slippe &
inngd i arbeidslagsmodellen. Tjenesteomradet er derfor heller ikke gjenstand for
den samme integreringen som de andre basisenhetene. Ifolge bide ledere og ansatte
i den gvrige tjenesten, lever avdeling for psykisk helse «sitt eget liv». Samtlige av
vére informanter som uttalte seg om dette, oppfattet den svake utviklede kommu-
nikasjonen med denne avdelingen som uheldig, bade ut fra hensyn til arbeids-
miljoet, en mer effektiv ressursutnyttelse og tjenestekvaliteten.
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Vi har sett at intensjonen er at si mange som mulig av arbeidslagene skal vare
verrfaglige. Hosten 2001 kunne arbeidslagene grovt deles inn i tre etter tjeneste-
innholdet. Av 20 arbeidslag jobber 13 primzrt med miljoarbeidertjenester, fire yter
nesten bare hjemmesykepleie og hjemmehjelpstjeneste, mens tre kombinerer de
tre deltjenestene som inngdr i prosjektet. Ut fra dette er det alts bare tre av tyve
arbeidslag (15 prosent) som er organisert etter den ideelle prototypen. Men som
vi skal se, yter enkelte fra arbeidslag som fortrinnvis har miljearbeideroppgaver
jenester for hjemmesykepleien/hjemmehjelpstjenesten og vice versa.

Arbeidslagenes plassering

«Arbeidslaget skal ha sin base i geografisk narhet til bruker.» (Fra prosjektmalset-
tingen.) I lopet av prosjektperioden har de fleste arbeidslagene fitt egne baser, og
samtlige ansatte beveger seg nd innenfor et mer avgrenset geografisk omride enn
tidligere. Arbeidslag som primert yter miljoarbeidertjenesten har stort sett base
tilknyttet en gruppebolig. Erfaringene med 4 ha base i gruppebolig varerier. Noen
steder gér det greit. Men i enkelte tilfeller der forholdene er darlig tilrettelagt,
kommer personalets behov for & ha et eget omradet i konflikt med brukernes
disponering av arealet. Arbeidslag som primert yter hjemmesykepleie og hjemme-
hjelpstjenester holder til i tilknytning til sterre bygg som «KI-bygget» og tidligere
eldreinstitusjoner.

Arbeidslagsledernes (AL) faglige bakgrunn

«Lederteamet pa sonenivé skal vere tverrfaglig.» (Fra prosjektmalsettingen) Leder-
teamet pa sonenivd bestdr av soneleder og arbeidslagslederne. Blant de elleve AL
vi intervjuet var fire sykepleiere, tre vernepleiere, to hjelpepleiere, mens to hadde
annen, hgyere utdanning. En slik kompetansesammensetning er i trid med mal-
settingen for prosjektet. Den ber, noe avhengig av hvordan kommunikasjonen
foregér, kunne vare et positivt bidrag til okt tverrfaglig forstielse og samarbeid i
hele organisasjonen.

Soneledernes (SL) faglige bakgrunn

«Lederteamet pa omrideniva skal vere tverrfaglig.» (Fra prosjektmélsettingen.)
Lederteamet pd omridenivé bestir av omrideleder, sonelederne og faglig ridgiver.
Tre av sonelederne er sykepleier, to er vernepleier og én har annen faglig bakgrunn.
Omrédeleder er sykepleier, mens faglig ridgiver er vernepleier. En slik kompetan-
sesammensetning er i trdd med malsettingen for prosjektet. Sammenliknet med
hva en vanligvis ser i andre kommuner, utmerker Rykkinn seg med 4 ha flere ver-
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nepleiere i lederstillinger, ikke bare ute i miljearbeidertjenesten, men ogsd heyere
opp i organisasjonen. I en vanligvis sterkt sykepleierdominert tradisjon, mé dette
ha gunstig innvirkning der organisasjonen har som uttalt mal 4 forbedre den tverr-
faglige forstdelsen.

«Vernepleierne er blitt mer synlig i organisasjonen etter at vi startet prosjek-
tet.» (SL)

2.2 Samarbeid i basistjenesten

Samarbeid, brukerbredde og ute-inne-problematikk
Med basis i mélsettingen for Rykkinnprosjektet vil det ideelle arbeidslaget funge-
re omtrent som dette: De ansatte motes i basen mellom klokken 06:30 og 08:30.
Endringer i den oppsatte dagsplanen gjennomgas. Noen av hjemmehjelperne gir
inn i en gruppebolig og bistdr der brukerne har behov for hjelp til starten pa dagen.
Senere gir de ut i hjemmetjenesten. Enkelte av hjemmehjelperne tar miljparbei-
deroppgaver i boligene pa ettermiddag og kveld. Noen av hjemmehjelperne opp-
muntres til & ta omsorgsarbeidsutdanning. Blant hjelpepleierne vil noen jobbe mest
mot miljearbeideroppgaver og andre mest med hjemmesykepleie. Den ideelle hjel-
pepleier utvider sitt oppgaveregister slik at hun eller han pa enkelte omrider kan
yte tjenester som vanligvis er definert som oppgaver for sykepleier, vernepleier eller
hjemmehjelper. Med opplaring betyr dette bade utdeling av medisin fra dosett,
enklere sarstell, dusjing og gulvvask. Prinsippet om utvidete oppgaver ligger fast,
mens praksis tilpasses medarbeidernes kompetanse. Vernepleierne jobber bide mot
bruker og som veileder. De kan videre enten friske opp den sykepleiefaglige delen
av sin utdanning eller trekkes mer aktivt inn som miljoterapeuter til eldre og andre
brukere med behov for deres kompetanse. Sykepleierne benyttes i bolig nar det er
behov. Dersom arbeidslaget har god vernepleierdekning, vil dette ikke bli si ofte.
Har man liten dekning, eller om en har valgt & bruke vernepleierne aktivt utad
eller som konsulenter, vil behovet for sykepleiere i bolig kunne bli sterre. Dette
varierer for gvrig veldig fra bolig til bolig. Noen brukere har stort behov for medi-
sinsk og sykepleiefaglig bistand, andre har det ikke.

I den delen av arbeidslagets virksomhet som er rettet mot hjemmesykepleien,
vil idealet veere at hjemmehjelper, hjelpepleier og sykepleier snakker regelmessig
om den enkelte bruker. Ut fra ressursbetraktninger ber sykepleieren gjore minst
mulig av oppgaver som hjelpepleiere, hjemmehjelpere og merkantilt ansatte kan
std for. Samtidig tilsier reiseavstander og elementere, ofte uskrevne regler for
kollegialitet at sykepleierne gjor andre oppgaver nér de forst er hos en bruker. Dette
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krever en balansegang som kan vare vanskelig & mestre. Organiseringen i felles
arbeidslag pa den storrelsen Rykkinn har valgt (eventuelt noe, men ikke mye storre),
burde vare en god organisatorisk plattform for kommunikasjon mellom yrkesgrup-
pene, okt forstdelse for «de andre» og et bedre klima for & gi hverandre en hinds-
rekning.

Som beskrevet i kapittel 1 vil gkt faglig fleksibilitet, i form av at de ansatte
bade yter tjenester til flere brukergrupper og utferer flere typer av oppgaver hos
den enkelte bruker, stille storre krav til de ansatte. Dersom arbeidsgiver satser pa
dette, mi det folges opp med kompetanseutvikling, styrking av de daglige kom-
munikasjonsarenaene og oppjustering av sma stillingsstarrelser. Dette forsterkes
av prosjektets vektlegging pa delegering av ansvar til hver enkelt ansatt. En satsing
pa faglig (innholdsmessig, funksjonell) fleksibilitet og selvstendige medarbeidere
borger for & redusere den numeriske fleksibiliteten, eller det vi har kalt «av og pa»-
fleksibilitet og omfanget av sma stillinger.

I det folgende gjengis sitater fra informantintervjuene som beskriver hindte-
ringen av den faglige (funksjonelle) fleksibiliteten. Begrepsparet «inne» og «ute»
blir ofte bruke. I miljearbeidertjenesten jobber en inne nér en er i en gruppebolig.
I eldreomsorgen jobber en inne nir en er pé et sykehjem eller en annen type
institusjon. Nar en jobber ute, yter en tjenester i private hjem der bruker bor i
eget hus eller leilighet. Vanligvis siktes det da til mottakere av hjemmehjelp og
hjemmesykepleie. I kommuner der psykisk utviklingshemmede bor i egen leilig-
het, inngir de ogsa i utetjenesten. I Berum der sykehjemstjenesten er skarpt at-
skilt fra de ovrige pleie- og omsorgstjenestene, har en ikke den inne-ute-konstel-
lasjonen der ansatte dels jobber pd sykehjemmet og dels i hjemmebaserte tjenester.

Onmstilling av den typen som fir reelle konsekvenser er vanskelig. Forsok pa &
samordne hjemmesykepleien og miljearbeidertjenesten (med eller uten hjemme-
hjelperne) er et eksempel pa en reell omstilling og har fort til store konflikter i
mange kommuner (Moland 2002c og Moland 1999). Barum har heller ikke vert
forskdnet for dette.! Personell i Rykkinn som jobber bade inne og ute, jobber ikke
bare med samme type brukere henholdsvis ute og inne (mellom 1 og 2 i tabell 2.1).
De jobber ogsid med ulike brukergrupper, altsa innenfor ulike tjenester. Disse ansatte
befinner seg gjerne langs diagonalen mellom 1 og 3 i tabell 2.1. De fir med andre
ord to elementer 4 forholde seg til nar de skal ta spranget fra det ene til det annet.

! For kortelsen SL stir for soneleder. AL stdr for Arbeidslagsleder (tidligere fagkoordinator). L stir
for leder. Dette vil vere ledere og sentrale ridgivere i omrideledelsen, seksjonsleder, eller andre
omrédeledere. Bak en intervjuuttalelse kan det st én person eller opp til fire eller fem. Dersom flere
personer med samme tittel i et gruppeintervju mener det samme, vil det for eksempel std «verne-
pleier» og ikke to eller «tre vernepleiere». Arbeidslag-1 viser til intervjusitat fra ansatte i dette
arbeidslaget. Av hensyn til anonymiteten har hvert arbeidslag fitt et nummer.
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Tabell 2.1 En inndeling av henholdsvis miljearbeid og hjemmesykepleie/hjemmehjelpstjenes-
te etter om den ytes «inne» eller «ute».

Miljearbeidertjeneste Hjemmesykepleie/hjemmehjelpstjeneste
Inne 1 0
Ute 2 3

Den fjerde rubrikken i tabell 2.1 er markert med 0 og ikke 4. Det er gjort fordi
sykehjemmene ikke inngdr. Vi har for anledningen ogsd valgt & sld sammen
hjemmesykepleien og hjemmehjelpstjenesten.

I Rykkinn bestir samordningen mellom inne og ute for det meste av en mindre
gruppe hjemmehjelpere som bistdr med morgenstellet i en gruppebolig og en liten
gruppe miljoarbeidere som tar enkelte hjemmehjelpsoppdrag. Ser en pa informant-
intervjuene, kan en fi inntrykk av at det er vanskeligere 4 fi innepersonell
(miljparbeidere) til 4 jobbe ute enn 4 fi utepersonell (hjemmehjelpere) til 4 jobbe
i gruppeboligene. Det vil trolig fortsatt gi en del tid for miljearbeiderne ser det
som en naturlig oppgave & jobbe ute.

«Det har vert en utfordring 4 fi innepersonalet til 4 gd ut. Vi har lykkes bedre
den andre veien. Har brukt en del innsats pé & vise hjemmehjelperne at de er
verdsatt. Har gitt dem ansvar. Vi har for eksempel en hjemmehjelper som
representerer sonen i Ridhuset.» (SL)?

Vanskelighetene med & fi miljearbeiderne til & jobbe i hjemmebaserte tjenester
begrunnes dels i den sterke og ofte innadvendte PU-kulturen. Den samme kultu-
ren gnsker i utgangspunktet heller ikke 4 fi annet fagpersonell inn til seg. Dette
gjor det neppe mer attraktivt for utearbeidere & gd inn til dem. Andre undersokel-
ser har vist at det dertil er en god del hjemmehjelpere, spesielt de litt eldre, og
sykepleiere som heller ikke foler seg faglig komfortable i motet med psykisk
utviklingshemmede brukere. (Op.cit)

«Vier sd ukjente med PU at det vil vi nedig. M3 vi, s& ma vi i tilfelle fi bety-
delig opplering. Jeg skjenner ikke hvordan de har tenkt p& toppen for & 3 til
dette.» (Sykepleier)

Erfaringene i Rykkinn er at deler av den til tider sre PU-kulturen fortsatt henger
igjen noen steder. Andre steder er en kommet et godt stykke p& vei mot malset-
tingen om gkt tjenesteintegrering. Og som en vil se av sitatene har en hele spek-
teret av oppfatninger om denne integreringsprosessen. Ledere sier ikke alltid det

21 dette tilfellet siktes det primert til hjemmesykepleien, men for gvrig inngdr ogsd hjemmesyke-
pleien og miljearbeidertjenesten i det vi vil kalle basistjenestene i Rykkinns pleie- og omsorgstjenester.
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samme som de ansatte i samme sone, og sykepleiere kan ha en annen vurdering
av samme resultat enn vernepleiere osv. Noen oppfatter Prosjekt Rykkinn som en
lokal reform for 4 trekke miljoarbeidertjenesten inn i de gvrige hjemmebaserte
tjenestene, mens andre mener at prosjektet ikke angir deres tjenesteomrade i det
hele tatt.

«Samarbeidet mellom faggruppene er blitt bedre. Dette varierer en del fra
arbeidslag til arbeidslag. I Arbeidslag-1 har det ikke vert sa lett & f3 inneperso-
nalet ut. Men noen gjor det:» (AL)

«Hos oss gir ansatte i gruppeboligen (for funksjonshemmede) ut p& bygda etter
kl 9:00.» (Arbeidslag-1)

«Vii boligen lever vart eget liv, foler oss glemt i den store helheten. Det eksis-
terer fortsatt en egen PU-kultur. F4 av dem som stiller pé arbeidslagsmeter. De
synes ikke de har noe der 4 gjore. Det kan vi godt forstd. PU-ansatte identifi-
serer seg med boligen og liker ikke det andre. A gi hjemmebasert er bare noe
man mé for 4 fylle opp tida.» (Arbeidslag-1)

«Vi har lite samarbeid med hjemmesykepleien og ser i det hele tatt lite til ansatte
i hjemmebaserte tjenester. Vi har fi timer til overs for 4 stille opp for dem. Det
hender vi kunne avsatt noe tid mellom 9:30 og 11:30, men ikke ofte. Vi job-
ber med bruker i sentrum. Noen av oss har jobbet i andre arbeidslag hvor en
ogsd gikk ut. Synes det ble mer utnytting enn effektivisering. De sliter fort-
satt.» (Arbeidslag-2)

«Vi savner mer felleskap med de ansatte i den andre boligen. Vi samarbeider
for lite. Hadde felles turnus i starten, men ikke na. Vi har delvis felles ekstra-
vakter. Vi trenger et system for 4 gjore alle kjent med hverandre og redusere
eierfolelsen til ett sted slik at det blir lettere & stille opp for hverandre. Kanskje
rotere? Grunnen til at vi ikke har kommet lenger i & integrere arbeidsgruppe-
ne er at AL har mittet gjennomfere en omfattende opprydding i basen. Vi har
hatt noen som var veldig negative. Na er arbeidsmiljoet blitt bra, si da blir sik-
kert samarbeidet ogsd bedre snart.» (Miljparbeidere)

«Jeg har tidligere jobbet bide ute og inn, men akkurat nd jobber jeg bare inne.
Det er ikke noe fast struktur pa dette. Om jeg jobber ute, er det bare som vikar,
ikke som del av et fast opplegg. En av brukerne er pd jobb pi dagtid, de to
andre er (oftest) hjemme. Da fir du en miljearbeider «til overs». Vedkommen-
de vasker, handler, har noe dedtid osv. Det er vanskelig 4 planlegge dette. Den
brukeren som egentlig skal vere pd jobb er ofte syk og md hjem.» (Miljo-
arbeider)
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«Jeg ble ansatt for 4 jobbe med PU, ikke for ogsa 4 jobbe i hjemmebasert. Ikke
noe mil for oss i miljparbeidertjenesten 4 gé inn i andre oppgaver. Ledelsen er
feige nir de ansetter. Sier ikke noe om bredden i oppgaver. Mange foler seg
lurt og slutter.» (Miljgarbeider)

«Ansatte i Arbeidslag 4 jobber ikke utenfor boligen, men vi far hjelp fra andre.»
(AL)

«Arbeidslag 5 har to ansatte som jobber ute i tillegg. Hjemmehjelperne har fétt
flere oppgaver. Vi har to eldre hjemmehjelperne som ikke vil ha utvidede opp-
gaver og de fir slippe. De andre trives med dusj, stell, mat etc i tillegg til vask-
ingen.» (AL)

«Jeg vet ikke om dette med inne og ute er det viktigste. Tror vi ma tenke flere
boliger i sammenheng. Vi ber lere opp folk til & kunne jobbe i flere boliger.
Deretter ma nok miljearbeiderne ogsé innstille seg pa 4 jobbe litt ute, for i det
hele tatt 4 kunne forsvare hele dagvakter.» (AL)

«Egentlig er Prosjekt Rykkinn et prosjekt for miljparbeidertjenesten og sé ble
vi i pleiedelen bare trukket med pd lasset. Det er ulogisk at vi skal samarbeide
med dem, vi har jo ikke samme faglige fokus.» (Sykepleier)

Det siste sitatet er mindre dekkende for sykepleiernes syn pa prosjektet i dag, enn
hva det var i prosjektets startfase. Nar en skal vurdere suksess ut fra hvor langt
Rykkinn er kommet med samordningen av inne- og utetjenester, mé en huske at
det enkelte arbeidslags tjenestemessige forutsetninger er svert ulike. Flertallet av
arbeidslagene er fortsatt organisert som rene spesialistenheter. I den grad arbeids-
lag som primeart er organisert som tjeneste rundt funksjonshemmede brukere i
gruppebolig har en og annen bruker i hjemmebaserte tjenester, vil arbeidet i ute-
tjenesten bli betraktet som ekstraarbeid mer enn som en del av personalets kjerne-
oppgaver. Siden f& arbeidslag er satt opp slik at inne- og utetjenestene utgjor
omtrent like store deler, har en heller ikke s& mange informanter som kan gi positive
(eller negative) tilbakemeldinger pa erfaringer med en slik organisering. De ansatte
er villige til 4 jobbe bredere enn det en gjorde for, ikke fordi det er faglig rasjo-
nelt, men fordi man stiller opp for kolleger. Denne holdningen forteller om ett av
to: Enten er det et stort behov for opplering, eller si er ikke tjenestene organisert
slik at det er hensiktsmessig & utvide oppgavespekteret.

Ute-inne-problematikken lever bdde pé arbeidslags- og soneniva. En er ikke
avhengig av at hvert arbeidslag alene besitter den tverrfaglige kompetansen. Vi tar
med et siste sitat i dette avsnittet:

«A: Jeg kunne onsket at vi fikk flere miljgarbeidere ut og at de ikke bare var i
boligene. B: Jeg vet ikke om jeg er enig med deg i det. Vi trenger stabilitet i
boligene og vi er blitt mye mer effektive den siste tiden.» (To i ledelsen)
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Den forste lederen i sitatet over (A) forfekter Rykkinnprosjektets mal. Den andre
lederen (B) har ogsd veart en drivkraft i Rykkinnprosjektet, men ensker ikke &
trekke inne-ute-integreringen like langt. Begge er enige i at en trenger stabilitet i
boligene og at det antakelig er riktig at miljoarbeidertjenesten er blitt mer effek-
tiv. Sitatet reiser imidlertid to spersmél: Har denne tjenesten nadd sitt optimale
effektivitetsnivd? Vil en annen disponering av arbeidskraften pa dagtid fore til
redusert tjenestekvalitet som folge av gkt uro for brukerne som bor i boligen?

P4 dette tidspunktet i rapporten vil vért svar inntil videre vere at en ber opp-
rettholde mélsettingen om & f3 flere miljparbeidere ut av boligen, men at lokale
forhold tilsier at gjennomfering nyanseres noe i forhold til bruker- og personal-
sammensetningen.

Oppgavebredde og yrkesgruppers samarbeid om

felles pasient/bruker

Foruten inne-ute-dimensjonen og den faglige todelingen som er gjort over, kom-
pliseres bildet av at det er tre og ikke bare to tjenesteomrider som skal samord-
nes. Dertil er det flere profilerte yrkesgrupper som forventes & samarbeide langs
flere linjer enn de som er trukket opp til nd. Samarbeidet mellom sykepleiere og
hjemmehjelpere er kanskje den samarbeidskonstellasjonen som har hatt den mest
positive utviklingen de siste drene, blant annet som en folge av at hjemmehjelp-
erne er integrert i hjemmesykepleien. Hjemmehjelperne er ikke blitt trukket like
sterkt inn i miljparbeidertjenesten. Om vi her bare omtaler de hjemmehjelperne
som faktisk jobber bide i hjemmetjenesten og i miljgarbeidertjenesten, er det
mange som trives med den variasjonen og de nye utfordringene dette gir. Rent
tjenestemessig virker det som at en ofte innadskuende miljparbeidertjeneste med
fordel kan ta til seg impulser fra erfarne hjemmehjelpere som i denne sammenheng
har svert friske oyne.

Samarbeidet mellom vernepleiere og sykepleiere er fortsatt svakt utviklet. Men
dersom Rykkinnprosjektet utvikler seg videre i samme retning som en har begynt,
ligger forholdene godt til rette for «nasjonalt pionerarbeid». Fordelingen av ver-
nepleiere og sykepleiere i lederposisjoner, utviklingen av fagkonsulentstillinger og
ulike leder- og fagfora gir et godt organisatorisk og faglig fundament for dette. Den
storste gevinsten er kanskje at vernepleiernes kompetanse synliggjores utenfor egne
rekker. Det store omfanget av miljearbeidertjenester i Rykkinn trekker imidler-
tid i motsatt retning. F3 ledere, men et flertall av de ansatte, mener at brukerne
har best av at vernepleierne (og miljoarbeiderne) holder seg til psykisk utviklings-
hemmede brukere, mens sykepleierne har ansvar for alle de andre. Dette henger
vel noe sammen med en «skomaker bli ved din lest»-tenkning, at behovet for
sykepleie/medisinsk behandling i miljearbeidertjenesten er sa lite at vernepleier-
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ne har kompetanse til 8 hindtere mesteparten og, kanskje viktigst sett fra de ansattes
side, det er vanskelig 4 forstd at miljearbeidertjenesten er sd godt bemannet at en
kan tillate seg & la vernepleierne jobbe for «de andre».

Hjelpepleiere og omsorgsarbeidere utgjer en sammensatt gruppe. En del av dem
er miljparbeidere, kanskje med pabygning innen vernepleie. Andre jobber tett opp
til sykepleierne. Rykkinn ser ikke ut til & ha s& mange hjelpepleiere og omsorgs-
arbeidere i kategorien «overkvalifiserte hjemmehjelpere», snarere tvert imot. Et van-
lig munnhell om at hjelpepleiere ikke vil gjore grovarbeid gir igjen her som i en
del andre kommuner. Prinsippet om okte innholdsmessig fleksibilitet (okt bruker-
og/eller oppgavebredde) legger opp til at den kvalifiserte arbeidstaker skal hdndte-
re et storre spekter av oppgaver og ansvar. Dette innebzrer at mange forventes 4
bide utfere oppgaver som er mer faglig utfordrende enn en tidligere har hatt, og
oppgaver som er mindre faglig utfordrende. For hjelpepleieren skulle det tilsi bdde
flere sykepleier- og hjemmehjelpsoppgaver, flere brukergrupper og litt ferre bru-
kere totalt.

«Innarbeiding av mer tverrfaglighet ma ikke ga for fort. AL m4 ta tak i dette,
ikke jeg som SL. Vi ma ikke overkjore AL. Det tar lengre tid, men det kom-
mer.» (SL)

«De fleste hjemmehjelpere er positive til utvidede oppgaver. Det er verre med
hjelpepleierne som vegrer seg mot 4 ta hjemmehjelpsoppgaver til gjengjeld. Det
er faktisk lettere & f3 sykepleierne til & gjore det.» (AL)

«Hjemmehjelperne kan ofte ikke gi til brukere i hjemmetjenesten for kl. 9:00.
Sykepleierne rekker ikke alltid alle sine i lopet av en dag. Da kan hun bruke
hjemmehjelperne for 9:00. P4 den maten far sykepleieren hjelp og hjemme-
hjelperen fir nye oppgaver, for eksempel & smore et ben. Vi synes dette er vel-
dig positivt.» (Hjemmehjelper, Arbeidslag-3)

«Jeg synes det tar tid 4 fi sykepleierne til 4 veere med pa & delegere oppgaver
som for eksempel sérstell til hjelpepleierne. Hvordan skal vi fi de andre til &
vokse hvis sykepleierne holder pa sitt faglige revir?» (AL)

«Kommunen er for lite konkret pa hvordan de ansatte og de ulike faggruppe-
ne skal jobbe. De tor f.eks ikke be en sykepleier om & vaske et gulv om det
kniper.» (Arbeidslag-1)

«Da vi startet opp, hadde vi fortsatt en oppgave med & fi hjemmehjelperne til
4 jobbe full dag. Det er bare ett ar siden hjemmehjelperne ble tatt fullt inn i
arbeidslaget. Det tok tid 4 fi dem til 4 sitte sammen med sykepleierne.» (L)

«For to ar siden satt hjemmehjelperne for seg selv, nd er de mer samkjort, men
fortsatt fungerer vi ikke som én gruppe.» (AL)
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«Hjemmehjelperne trekkes mer inn i hele tilbudet. De observerer og foreslr
oppfolging.» (Sykepleier)

«Sykepleierne er flinkere enn hjelpepleierne til & bruke hjemmehjelperne som
sin gyne. Hjelpepleierne har vanskelig for & akseptere hjemmehjelperne.» (SL)

«Sykepleierne er blitt flinkere til 4 lytte til hjemmehjelperne. De er jo lengre
hos bruker enn sykepleierne. Ogsé har de vanligvis kjent brukeren over en lengre
periode og er flinke til 4 se endringer som vi kan ta opp. Hjemmehjelperne
gjor ogsd flere oppgaver enn for. De kan ta en dusj, dryppe oyne, sette pa stot-
testromper m.m. Tror absolutt at hjemmehjelperne foler seg mer verdsatt nd.»

(AL)

«Sykepleierne er blitt mer dpne. Vi vernepleiere har leert av & komme i dialog
med dem og deres tradisjoner og metoder.» (SL)

«Jeg synes det er spennende 4 ha fitt en vernepleier inn i arbeidslaget vart. Han
tenker og ser bruker pd en helt annen mate.» (Sykepleier)

«Vernepleierne kan metestruktur og mer enn oss pa administrasjon. Vi er opp-
gaveorienterte pa egne oppgaver og blir lett litt fanget av dette.» (Sykepleier)

«Jeg tror vernepleierne har en bedre organisasjonsforstielse enn sykepleierne.
Vi har ogsd en annen fellesskapskultur.» (Vernepleier)

«Miljearbeiderne burde fitt mer faglig innhold i arbeidet hos utebrukere, for
eksempel rus. Og sd kunne vi fitt sykepleiere hit. De andre mener at dette er
utopia. Jeg skulle veldig gjerne ha snakket mer med sykepleiere.» (Vernepleier)

«Det er fi psykisk utviklingshemmede som trenger sykepleier. Vi har verne-
pleiere som kan ta mye av dette. Vi bruker derfor bare sykepleiere i milje-
arbeidertjenesten ndr det er virkelig behov. Det er manko pa sykepleiere her i

landet og de ber derfor ikke brukes pa feil sted. Hos oss er det ikke behov for
sykepleiere daglig i boligene.» (L)

«Jeg er selv vernepleier. For en tid tilbake hadde jeg en bruker med diabetes.
Da fikk jeg straks beskjed om at jeg ville f2 hjelp fra hjemmesykepleien. Det
forundret meg. Hvorfor skulle jeg fa hjelp til noe jeg kan? Enkelte sykepleiere
er pa hugget med en gang.» (AL)

«Det er rart § komme inn i gruppeboligene. De har s hoy standard med gulv-
vask og dusjing hver eneste dag. Vi forseker 4 hjelpe de ansatte til & begrense
kjas og mas.» (Konsulent)
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Inkluderingen av hjemmehjelperne har kanskje kommet litt sent i Beerum, men
den har kommet godt. Det er interessant 4 registrere at mens hjemmehjelpere,
spesielt de eldre, ofte omtales som endringsvegrende, si er det faktisk i samarbei-
det der disse involveres pd en ny mite — enten rettet mot sykepleierens eller mot
vernepleierens fagomréde — at en oftest fir positive beskrivelser.

Sitatene fra informantintervjuene er bide positive og negative. De negative
uttalelsene kan deles i to. Den ene gruppene av negative utsagn uttrykker et gnske
om 4 bevare det gode i det gamle og fremstir som en bekymring for det nye. Den
andre gruppen av negative utsagn er ikke uten videre negativ. Her finner vi mer
kritikk mot at oppgavefordelingen ikke er tilfredsstillende. Dette kan med velvil-
lighet leses som en kritikk mot at en ikke har kommet langt nok i bestrebelsene
pa werrfaglig samarbeid.

Det kanskje mest interessante er eksemplene pa at en har lykkes. De er ikke
mange, forst og fremst fordi si fi arbeidslag er organisert fullt ut med sikte pd 4 nd
den tverrfaglige malsettingen. Men der det er gjort, er det ogsé vist at det lar seg
gjore med heldig resultat. Erfaringene som folge av okt tverrfaglig kommunika-
sjon har loftet frem forstdelsen for de andres kompetanse. Forstdelsen for verne-
pleiernes kompetanse ser ut til & vare den som har gkt mest. Men som det gér
frem av sitatene, er forbedringsmulighetene fortsatt store.

Samarbeid og arbeidsdeling mellom arbeidslagene

Ideelt sett skulle hvert arbeidslag vere tverrfaglig sammensatt slik at en hadde til-
strekkelig faglig kompetanse til 4 yte tjenester til alle brukere innenfor arbeidslagets
geografiske omride. Dette har til ni ikke latt seg gjore. Det er derfor en forutset-
ning at arbeidslag med ulik faglig kompetanse tar ansvar for «<hverandres» bruke-
re. Dette gjelder serlig der en har spesialiserte arbeidslag samtidig som en har bru-
kere som bor hjemme med behov for en annen type tjeneste. I de tilfeller en har
organisert seg slik, md rimeligvis bruker f4 kompetansen uavhengig av hvor den
kommer fra. Dette er en nodvendighet og egentlig ikke gjenstand for diskusjon.

Det andre tilfellet der arbeidslagene kan ha behov for & samarbeide, er ved
personalmangel. Her er det mer et spersmél om fordeling av ressurser enn om
spesiell kompetanse. I Rykkinnprosjektets mélsetting er dette formulert slik: «Der
arbeidslagene ikke innehar alle deltjenestene skal det g en arbeidsflyt mellom
arbeidslagene etter brukers behov. Det betyr at brukers behov skal styre hvem som
skal gi brukeren tjenester.»

Nir vi sper ledere og ansatte om denne siden ved samarbeidet, far vi selvfolge-
lig nok en gang hele spekteret av svar. De tverrfaglige arbeidslagene og arbeidslag
med sykepleiere som av faglige og ressursmessige grunner kan ha et nedslagsfelt
som ofte gir langt ut over eget arbeidslag (serlig pa kveldstid og i helger), har
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rimeligvis andre erfaringer enn arbeidslag bygget opp rundt en gruppe brukere med
psykisk utviklingshemming. Men ogsd mellom arbeidslag av samme type er det
forskjeller. For & forstd disse md en inn pé ganske lokale forklaringer, dels knyttet
til situasjonen for Rykkinnprosjektet og dels knyttet til enkeltpersoner, miljo og
bemanning.

«V1i har en fleksibel organisasjon. Mange eksempler pa at folk stiller opp for
andre arbeidslag, serlig blant vernepleiere i hjemmesykepleien.» (SL)

«V1 har gt forsiktig frem. Fortsatt er det mange som synes de trenger & vere
i boligen ogsd nar bruker er borte. De er jo ogsd vant til 4 holde en veldig hay
standard, ta for eksempel dette med gulvvask hver dag.» (L)

«Hjemmehjelperne vére er inne i tre forskjellige arbeidslag. Sykepleierne blir
ogsd brukt pd tvers nir det er ngdvendig.» (Arbeidslag-3)

«A: Ansatte som jobber i flere arbeidslag md vere med pa flere personalmeter.
Dette har vi klart og de av vire som jobber bredt, trives med det. B: Nei, jeg
synes det er vanskelig nar ansatte jobber mange steder.» (SL)

«Det er blitt en mur mellom arbeidslagene. Vi jobbet mer pi tvers for.»

(Arbeidslag-1)

«Vi (Arbeidslag-6) fir god hjelp av en sykepleier i annen sone. Jeg er verne-
pleier og jobber ogsa av og til for hjemmesykepleien. Dette gjorde vi aldri for.
Som tidligere boveiledere levde vi mer vért eget liv. Vi har intensjoner om &
samarbeide ytterligere mer.» (AL)

«Vi AL har begynt 4 bruke hverandre. Vi har ulik fagbakgrunn og hjelper hver-
andre. Vi har ogs hjulpet hverandre med folk nir det har vert behov, blant
annet i sommer.» (AL)

«Vi jobber med & endre holdninger om «de andre». Det skal vere OK & gjore
andre ting og lettere 4 be om hjelp.» (AL)

«Mine brukere kommer seg ut pa dagtid, s her ligger alt til rette for at de ansatte
skal kunne ta et tak i hjemmetjenesten, men det er vanskelig & motivere dem

til det.» (AL)

«Jeg vil gjerne at flere av mine i hjemmetjenesten kan jobbe i boligene, men
det forutsetter selvsagt opplering.» (AL)

«Malet for Prosjekt Rykkinn er at vi skal samarbeide mer og at hjemmehjelp-
erne skal inn i primargruppene. Det har vert mye motstand mot 4 samordne
tjenestene. Vi ble kastet ut til nye brukere uten & definere og forstd brukerbe-
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hovene.» I starten hadde miljoarbeiderne ikke faste brukere. Da ble vi bare
vaskehjelper. N4 har vi fitt faste brukere ute pa formiddagen.» (Miljearbeider)

«Det burde ikke vere ngdvendig 4 sende en sykepleier langt inn i Lommedalen
for 4 foreta et sdrstell ndr en har personale i en bolig rett i nabolaget.» (AL)

«Jeg synes de ansatte er mer fleksible enn for. Var sykepleier gir inn i milje-

arbeidertjenesten og hjelper andre arbeidslag, serlig pa tyngre brukere med
psykiatri.» (AL)

«Det er god kommunikasjon mellom boligene i sonen, men det er lite sam-
arbeid. Vi kjenner ikke hverandres brukere. De fleste vil helst holde seg pa sitt
eget hus. Men det finnes jo unntak. Hadde et seminar der vi ble kjent pé tvers
av arbeidslagene. S4 nd samordner vi f.eks. kirkebesok og medisiner.» (Arbeids-

lag-5)

«Det kan vere like vanskelig & samordne to boliger som & samordne en bolig
med hjemmesykepleien.» (L)

«V1i har et fint samarbeid med andre arbeidslag i sonen, spesielt i forhold til tre
tunge pasienter der vi avlaster hverandre. Dermed trekker vi ogsé inn flere fag-
folk med friske pyne. Samarbeidet med miljoarbeidertjenesten er derimot lik
null. Vi etterspor ikke vernepleiere og de etterspor ikke oss.» (Arbeidslag-7)

«Innad i sonene er det veldig personavhengig hvordan samarbeidet fungerer.
Her er personlige egenskaper viktig. Det er noen soner som fir det til. De har
gode ledere som kan personalledelse. De tar tak og fir ting til 4 fungere. De er
uredde og gir inn i konflikter.» (Servicekontoret)

Hovedfunnet er at enkelte arbeidslag har kommet langt i arbeidet med & etablere
«tverrfaglige» tjenester. Hovedtrenden er positiv sett i forhold til malsettingen.
Forstdelsen for de andre og interessen for 4 samarbeide er gkende. Enkelte tar til
orde for at tverrfaglighet ikke er like rasjonelt i alle ssammenhenger. Dette folger
vi opp lenger ut i rapporten

Sykepleiere og hjemmehjelpere er de som rent faktisk jobber mest for flere
arbeidslag. Mange av disse var svert skeptiske i Rykkinnprosjektets startfase. Det
er rimelig & se deres omstillingsevne i sammenheng med tidligere arbeidsméte som
selvstendige, pragmatiske og allestedsnerverende, klar til & yte tjenester pd kort
varsel. Miljoarbeidere med sin ofte svart sterke tilknytning til sted, bolig, milje
og enkeltbrukere over tid utfordres i langt storre grad til en fornyelse som samti-
dig innebarer avkall.

Tverrfaglig kommunikasjon som direkte folge av lederkollegiets sammenset-
ning berer allerede frukter. Tendensen er at arbeidslagslederne i gkende grad sam-
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arbeider og hjelper hverandre bide med ressurser og kompetanse. Noen lerer ogsa
av hverandre.

Fortsatt har miljearbeiderne i enkelte gruppeboliger lite 4 gjore pa dagtid.
Arbeidslagslederne er positive til at disse kan hjelpe hjemmetjenesten i andre
arbeidslag, men stdr overfor en opplerings- og motivasjonsoppgave. Det samme
gjelder for hjemmehjelpere og sykepleiere som skal bidra i miljparbeidertjenesten.

Okt bruker- og oppgavebredde ser ut til 4 fungere best nér det nye gjores fast,
og man ikke lar nummer-to-oppgavene bli ad hoc-oppgaver. Det er viktig at fleksi-
biliteten skjer innenfor en strukturert og forutsigbar ramme. Dette vitner om
serigsitet, ikke bare for bruker, men ogsé for de ansatte som skal utvide repertoaret.

Som vi har sett av intervjusitatene er det stor spredning mellom arbeidslagene
ndr det gjelder utbredelsen av tverrfaglig samarbeid. Selv om de fleste er positive
til utviklingen, ser vi at mange har kommet kort. Dette kommer ogsé frem i ROs
evaluering. I tabell 2.2 har vi gjengitt fire pastander om samordningen av basis-
tjenestene i Rykkinn som de ansatte har besvart. Den forste pdstanden om det er
arbeidsflyt pd tvers av arbeidslagene. Flere svarer positivt enn negativt. Det ville
imidlertid veert pafallende om det hadde vert omvendt. Det bemerkelsesverdige
er vel heller at det er sa stor spredning i svarene og at s& mange svarer «ngytralt/
negativt». Tatt spredningen i intervjusitatene og at Rykkinn befinner seg midt inne
i en omorganisering i betraktning, er dette ikke overraskende. Men det er klart
svakere enn hva en vil forvente nar en virksomhet med Prosjekt Rykkinns mal-
setting er pd plass.

Den andre pastanden om tjenesteorganiseringen i egen sone virker stimule-
rende pd tverrfaglig samarbeid har omtrent den samme svarspredningen, men med
et noe mer negativt tyngdepunkt. Det samme gjelder den tredje pdstanden om at
de ansatte utforer oppgaver som tidligere ville ha vart forbeholdt andre yrkesgrup-

Tabell 2.2 Fire pastander om samordning av tjenestene hjemmehjelp, hjemmesykepleie og
miljgarbeidertjeneste besvart av ansatte i Rykkinn etter en skal fra én (helt uenig) til seks (helt
enig) . Kilde RO. Se del 2 i rapporten. Antall. N=98.

Helt enig Helt uenig

Seks Fem Fire Tre To En |Sum

Det er arbeidsflyt pa tvers av arbeidslag for a
oppna rett person pa rett plass og utnytte 20 24 14 20 13 6 97
ressursene i sonen

Jeg synes naveerende organisering av min sone er
hensiktsmessig nar det gjelder & stimulere til 18 21 24 21 1N 3 98
samarbeid mellom ulike yrkesgrupper

Jeg utferer nd arbeidsoppgaver som for har blitt

forbeholdt andre yrkesgrupper 21 3 12 4 15 13 88

For samarbeidet jeg mer med andre yrkesgrupper 1 4 8 13 20 44 | 90
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per. Hele skalaen er i bruk. Noen jobber i soner og arbeidslag der det tverrfaglige
samarbeidet er kommet langt, andre merker liten forskjell fra for Prosjekt Rykkinn
ble startet opp. Den fjerde pastanden om at en samarbeidet mer med andre yrkes-
grupper tidligere, er negativt formulert, men oppnér positive svar. En litt dristig
slutning av dette er at Rykkinn er i ferd med 4 etablere et bedre samarbeid mel-
lom arbeidslag og yrkesgrupper, men uten at den ene yrkesgruppen gir inn pd den
andres faglige domene. Hvis dette er riktig, er en eventuell frykt for faglig utvan-
ning som folge av at «alle gjor alt» antakelig noe overdreven.

2.3 Samarbeid og arbeidsdeling mellom arbeids-
lagene og andre enheter

Arbeidslaget utgjor grunnfjellet i pleie- og omsorgstjenestene. Arbeidslagene har i
sum ressurser og kompetanse til & forestd de definerte basistjenestene for bruker-
ne i Omrade Rykkinn. I tillegg til arbeidslagets tjenester har brukerne tilgang pa
en rekke andre og mer avgrensede tjenester inne helse og sosial. Disse er dels &
finne innenfor Omrade Rykkinn og under omrideleder, dels ligger de som egne
avdelinger med samme geografiske nedslagsfelt som pleie- og omsorgsavdelingen,
og dels er de egne seksjoner i Berum kommuner. Dertil kommer tjenester som
utfores av annenlinjen foruten tjenester fra private aktorer.

I dette avsnittet trekker vi frem folgende blant mange tjenesteenheter som yter
helsetjenester til brukere som ogsd fir tjenester fra arbeidslagene: Rehabiliterings-
avdelingen, Servicekontoret, Sykehjemmet, Psykisk helse (APH), og den sdkalte
forflytningsenheten. I tillegg kommer administrasjonsenheten som yter stottetje-
nester til ledere og ansatte i Omrade Rykkinn. Det ligger ingen prinsipielle over-
veielser bak at nettopp dette utvalget er med. Det var imidlertid disse som oftest
ble trukket frem av informantene nér vi hadde samarbeidet mellom arbeidslagene
og deres nzrmeste omverden som tema under intervjuene. De nevnte enhetene
har hyppig kontakt med arbeidslagene og/eller deres brukere. De yter tjenester der
de faglige grensene til arbeidslagenes kompetanse ikke alltid er si veldig store.
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Rehabiliteringsavdelingen

Samarbeidet mellom basistjenestene® og rehabiliteringsenheten har vert pavirket
av to organisatoriske endringer de senere drene. I 1996 ble «rehab» utskilt som egen
seksjon. Noen ar senere, i forbindelse med Rykkinnprosjektet, blir de tre basis-
jenestene sltt sammen samtidig som arbeidslagene blir etablert. Disse endringe-
ne skaper begge storre organisatorisk avstand mellom basis og rehab. Dette inne-
barer forst og fremst at det mi etableres formelle samarbeidsstrukturer mellom den
eksterne rehab-enheten og de noen og tyve arbeidslagene. Utskillingen av rehab
som egen seksjon burde fore til at rehab fremstir som en profilert spesialenhet.
Beskrivelsene av rehab heller imidlertid i motsatt retning. Det er ofte lang vei fra
bruker til rehab. Noen soner og arbeidslag har et nert samarbeid med rehab, mens
andre har knapt noe med rehab & gjore i det hele tatt. Samarbeidet er fortsatt ikke
tilstrekkelig formalisert. En folge av dette er at ikke-faglige forhold pavirker rehabs
engasjementer. Tidligere traff de ansatte i rehab alle sonelederne i korridorene. Na
har en del flyttet ut av KI-bygget. Men utfordringen er storre enn bare 4 bedre
kommunikasjonen med sonelederne. For med fremveksten av de selvstendige
arbeidslagene, ma rehab forholde seg til ledere som bdde er blitt mange flere og
langt mer spredt. Rehabs virksomhet fremstir med et noe ad hoc-aktig preg. Dette
er selvsagt svakt, men ikke sd vanskelig & rette opp.

«Vi samarbeider bra med de sonene som har base i det samme bygget som oss.
N4 som flere av sonene har flyttet ut, har noen av dem kommet veldig langt
bort. Samarbeidet med sonene fungerte bedre for. Da traff vi hverandre mye
oftere uformelt. N er vi avhengig av formelle avtaler. Motene mé forberedes
og det hele tar lengre tid.» (Rehab)

Vi registrerer en motvilje mot & métte bruke tid pd planarbeid i stedet for pasient-
arbeid. Her er informantene fra rehab som vi senere vil vise i godt selskap. Vi mener
likevel at de tar feil, og at en her kan lere av hva noen av de beste arbeidslags-
lederne har fitt til av administrativ effektivitet (se kapittel 5).

Omrade Rykkinn ber for sin egen del bidra til & utvikle rutiner som sikrer at
brukerne pd et faglig grunnlag kan nyte godt av rehabs tjenester — uavhengig av
arbeidslagstilknytning og geografisk avstand til rehabkontoret.

Ledere og ansatte vi snakket med bekrefter rehab-avdelingens beskrivelse. Noen
synes de har et godt samarbeid, mens andre jobber i soner og arbeidslag som ikke
samarbeider si nert med rehab. De siste sitatene rett under forteller oss at dersom
samarbeidet skal styrkes, md strukturforbedringer folges opp med tiltak for & bedre
de arbeidslagsansattes forstielse av rehabs faglige kompetanse.

® Dette ble kalt «den store integrering» i NOU 1992:1 Trygghet — verdighet — omsorg (Gjarevoll-
utvalget).
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«Jeg synes vart samarbeide med fysio-ergo fungerer bra.» (AL)

«Vi hadde bedre samarbeid med fysio-ergo for. Da motte vi dem en gang i uka.
Det var lettere for fysio-ergo & forholde seg til oss for. I dag er vi blitt mange
arbeidslag. De klarer ikke & forholde seg til oss.» (Sykepleier)

«Fysio-ergo synes det er forferdelig langt til vér sone, sd vi md nok formalisere
samarbeidet mer.» (SL)

«Vi er klar over at Rehab blir brukt veldig ujevnt. Dette begynte den gangen
Rehab ble egen seksjon. Beliggenheten til arbeidslagenes baser burde ikke ha
noe 4 si for samarbeidet med Fysio/ergo. Det ma legges veke stor veke pd for-
melle strukturer.» (L)

«Vi samarbeider ikke si mye med fysio-ergo og har sjelden felles moter om
bruker. Det gir mer i & gi beskjeder og arbeidsdeling.» (Arbeidslag-7)

«Vi samarbeider lite med rehab. Vi har ikke samme faglig fokus og derfor ikke
behov for & samarbeide si mye internt.» (Sykepleier)

Servicekontoret

Nir vi i denne rapporten bruker benevnelsen servicekontor, sikter vi til en liten
gruppe ansatte med tredrig helse- og sosialfaglig utdanning og betydelig erfaring.
Servicekontoret skal vare brukerens forste kontakt med det kommunale tjeneste-
apparatet. I vir ssmmenheng er deres viktigste oppgave 4 fatte vedtak om tjenes-
ter som arbeidslagene skal utfere. Servicekontoret har ogsa ansvar for revurdering
av vedtak. Dette kan innebare endringer i tjenester som utferes hos en og samme
tjenesteenhet, og det kan innebare vedtak som forer til at nye tjenesteenheter
kobles inn. Servicekontoret skulle siledes vere en instans som har god kjennskap
til hele spekteret av tjenestetilbud i Berum kommune. Dermed burde personalet
herfra kunne gjore en god jobb som kontaktformidler mellom ulike tjenesteenhe-
ter. Likeledes burde servicekontoret representere inkarnasjonen av tverrfaglighet.
I og med at servicekontoret fatter vedtak og gjor revurderinger, skulle det ikke vare
fjerntliggende at en ogsa forestdr vurderinger av kvaliteten pd de tjenester en
rekvirerer pd vegne av brukeren.

Med de interesser servicekontoret skal ivareta, det faglige nettverk som turne-
res og den kompetanse som innehas, har servicekontoret en unik posisjon som
det kunne veare fristende 4 bruke mer aktivt i utviklingen av det tverrfaglige sam-
arbeidet. For & unngd rollesammenblanding og at servicekontoret som tjeneste-
bestiller trikker i tjenesteutforers bed, velger en heller & underforbruke deres kom-
petanse og redusere denne ressursgruppen til en heller passiv forvalter og
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vedtaksformidler. Men det kan kanskje inngd som en del av bestillingen at
servicekontoret gir visse anbefalinger om tverrfaglig samarbeid der dette er rele-
vant? Eller for & si det litt sterkere: Burde ikke dette inngd i utformingen av en
god kravspesifikasjon?

Som vi ser av sitatene under risikerer den formelt sett korrekte linje om av-
stand til utferer 4 gé pd bekostning av servicekontorets faglige legitimitet. Til slutt
har vi ogsd tatt med et sitat som forteller at servicekontoret, pd samme mate som
rehabiliteringsenheten, synes det er vanskelig & forholde seg til det store antallet
basisenheter som har dukket opp med innferingen av arbeidslagene. Dette er for
ovrig et moment som ber tillegges vekt nir Baerum i neste omgang planlegger 4
trekke sine «regionale» stgtteenheter inn til Kommunegéirden, som derfra skal
héndtere samtlige arbeidslag som planlegges i hele kommunen.

«Servicekontoret har dyktige folk, men de er for isolert. De burde jobbe litt
ute.» (SL)

«Revurdering av nye tiltak skjer arlig i samrid og i mete med bruker/péroren-
de, AL, SL og primarkontakt» (Servicekontoret)

«Virt forhold til Servicekontoret er negativt. De vet ikke hva de vedtar eller
hva de sender brukerne til.» (Arbeidslag-1)

«De ansatte pa servicekontoret har det stusselig. Dette er et viktig tema. Der
er kompetansen som ikke jobber med bruker. De vil lett stagnere.» (SL)

«Vi jobber etter vedtak fra servicekontoret og strekker oss s langt vi kan. Hvis
en bruker trenger endret tjeneste, sier vi fra til AL som kontakter servicekon-
toret. Der vedtas ting. Dette kan gi fort. Er det akutt venter vi selvsagt ikke
pa vedtak.» (Arbeidslag-1)

«Fra vrt stasted har Rykkinprosjektet fort til mange smaledere som ikke sam-
arbeider med hverandre. Det er blitt vanskeligere & f2 frem beskjeder. Det kan
for eksempel vere at vi pd en ettermiddag ma formidle at det er kommet en
ny bruker som ma ha hjelp i morgen. Forst ringer vi til AL. Deretter til SL og
pa tredje forsek til en i arbeidslaget. Her treffer en alltid noen — de har mobil-
telefon. Men de stdr kanskje midt oppe i et stell og har ikke anledning til &
snakke med oss. Jeg kan jo ikke dra hjem vor jeg vet at de har fitc beskjed.»

Servicekontoret

Sykehjemmet
I de fleste kommuner er sykehjemmet og hjemmebaserte tjenester samordnet i en
eller annen forstand, gjerne under en pleie- og omsorgsleder som rapporterer til
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en helse- og sosialsjef eller til ridmannen. Noen steder har sonelederne i hjemme-
baserte tjenester ansvar for «sin egen» avdeling ved sykehjemmet. Enkelte kom-
muner har gitt enda lengre og samordnet inne- og utetjenestene i en felles turnus,
slik at det samme personalet har ansvaret for pasientene pé sykehjemsavdelingen
og en korresponderende hjemmebasert sone.* Ullensvang kommune i Hardanger
er eksempel pd en kommune som har gode erfaringer med dette. Det samme per-
sonalet har ansvaret for brukeren enten tjenesten utfgres hjemme eller midlerti-
dig/permanent pé sykehjemmet. Slik oppnér en at personalet og lokale ledere ser
brukerbehov og ressursutnyttelse i sammenheng. Mange av de vanlige hindrene
for en optimal pasient/bruker- og personalflyt er her eliminert.

I Beerum kommune er sykehjemmet og hjemmetjenestene ulike gkonomiske
enheter. Lederne har ulik dagsorden og rider over hvert sitt personale. Kommu-
nikasjonen foregir ikke innenfor en felles enhet, vanligvis heller ikke mellom de
to enhetene, men via servicekontoret.

Bzrum og Ullensvang befinner seg med andre ord i hver sin ende pi en slik
samordningsskala. I Berum ma en helt opp p& ridmannsnivd fer linjene meotes i
en felles leder. For de hjemmebaserte tjenestene i Rykkinn blir sykehjemmene &
regne som cksterne og selvstendige virksomheter, enten de er drevet av kommu-
nen, av humanitere organisasjoner eller privat-kommersielle bedrifter. Barum
kommune har med andre ord valgt 4 organisere sykehjemmene ut fra en spesiali-
seringslogikk, mens man for de hjemmebaserte tjenestene har valgt en begrenset
omradelogikk’ med okt oppgavebredde og sterre muligheter for fleksibel drift.

Selv om de hjemmebaserte tjenestene i Berum ni i lang tid har gjennomgatt
betydelige omlegginger, og selv om de ansatte stdr midt i nye organisasjonsend-
ringer, kom ingen av informantene uoppfordret med forslag om & endre dagens
organisering av sykehjemmene. Servicekontoret fir bra skussmal for sin rolle. Fler-
tallet av arbeidslagslederne er imidlertid misforngyde med sykehjemmets formid-
ling av hvordan deres pasienter har det under korttidsopphold. De har ogsa klaget
over mangelfulle fagrapporter etter endt midlertidig opphold.

«Jeg savner bedre samarbeid med sykehjemmet. Svak tilbakemelding pa hva
som skjer med vére pasienter.» (AL)

«Servicekontoret har ansvaret for kommunikasjonen med Sykehjemmet. De

hindterer det brukbart» (AL)

“Bydel 15 i Oslo, Hellerud er en av de kommunale enhetene pd ostlandet som har gdtt lengst i sikalt
omradeorganisering. Prinsippene er beskrevet i Moland 1999
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Psykisk helse (APH)

Avdeling for psykisk helse er lagt i linje under avdelingslederen for Omride
Rykkinn. Her fremstair APH som «den sjette sonen», ved siden av de fem andre.
Mens hovedprinsippet for soneinndelingen er geografisk, er APH skilt ut som egen
fagenhet som dekker samtlige brukere i hele Rykkinn omride med behov for deres
tjenester. Der de andre sonene med sine arbeidslag dekker basistjenestene i hver
sin geografiske teig, blir APH en spesialisttjeneste som gér inn og dekker et av-
grenset behov hos mange brukere.

APH har sin definerte kjerneoppgave, og dersom antall brukere er stort i for-
hold til bemanningen, er det forstdelig at de prioriterer strengt, ved 4 la vare ta
oppgaver som ligger under basistjenestens kjerneomrade. Vi ser ingen grunn til 4
tvile pd at det ligger faglige vurderinger bak disse prioriteringene.

Ogsé i dette tilfellet har man en funksjonsfordeling som er basert pa to logik-
ker (helhet versus spesialist) og skal vi tro vire sykepleierinformanter i basistjenesten
er deres sykepleierkolleger i APH ganske si nidkjare i sin fortolkning av egen
spesialistrolle. Dette har falt de ansatte i basistjenesten tungt for brystet. Noe av
kritikken mot APH har sin parallell internt i basistjenesten i de fleste norske kom-
muner, som ndr for eksempel hjelpepleierne klager over arrogante sykepleiere som
ikke tar seg tid til 4 smore en bredskive nir de likevel er inne hos en bruker langt
fra allfarvei. Tilsvarende finner en gnisninger i mange kommuner nér en faggrup-
pe er «god nok» til & gjore visse oppgaver pd kveldstid og i helgene (nér spesialis-
tene skal ha fri), men ikke i hverdagen.

Dette er nok mer en belastning for arbeidsmiljoet enn en trussel for tjeneste-
kvaliteten. En annen side ved denne mdten & organisere pé er at man for arbeids-
laget har valgt en organisasjonsform som i gkende grad vil skape ansvarlighet for
helheten i tjenestetilbudet og driftsbudsjettet. En fagenhet som APH, eller «rehab»
for den saks skyld, kan derimot lettere leve med driftsmessige skylapper, fordi de
har et s faglig begrenset omréde. De har derfor ikke like sterke faglige og okono-
miske incitamenter for gkt samarbeid og fleksibilitet vis-d-vis basistjenesten,
representert ved arbeidslagene.

Samordningen i basistjenesten har blant annet fort til at hjemmesykepleierne
samarbeider ganske nart med hjemmehjelperne, og tjenesten ser ut til 4 dra nytte
av det. Den samme tverrfaglige og helhetlige forstdelsen av tjenestene kan ogsa
vare relevant for APH. Men det forutsetter at APH plasseres sentralt i driften og
ikke som en szrtjeneste som tilsynelatende lever sitt eget liv. Med den rivende
faglige og driftsmessige utviklingen som na pagér i Rykkinns basistjenester, stir
et isolert APH 1i fare for 4 stagnere for en egentlig har kommet skikkelig i gang.

«Psykiatrien er svakt integrert og det er mye toys i samarbeidet her. Deres
psykiatrikompetanse er ikke tilgjengelig for arbeidslagene. De psykiatriske
sykepleierne tar heller ikke ansvar for somatikk.» (AL)

73



«Vi samarbeider ikke med psykisk helse enda vi har felles brukere. Vi prover
jevnlig, men far ikke respons. Vi tar sirene og de prater, si dette blir bare
arbeidsdeling, ikke samarbeid. Begge kan ha primaransvar. De skriver heller
ikke s mye i Helios.» (Sykepleier)

«APH isolerer seg. De virker litt overlegne. Vi burde kommunisert bedre. Vi
har jo ansvaret for pasientene pa kveld og i helgene. De er avhengig av oss da.
Men da trenger vi mer info.» (Sykepleier)

Da vi planla informantintervjuene i forkant av evalueringsarbeidet, tok vi sikte
pd intervjue et utvalg av ledere, ansatte og tillitsvalgte fra basistjenestene.
Underveis supplerte vi etter behov med representanter fra flere av de tilgren-
sende tjenestene. APH er dessverre ikke blant disse. Som det gér frem av sita-
tene burde de ha fitt slippe til, bide for balansens skyld og fordi deres bidrag
er viktige for 4 skape et bedre samarbeidsklima blant presumptivt nere kolleger.

«Forflytningsenheten»

Det vi her kaller forflytningsenheten er en litt pussig arbeidsenhet bestdende av
to medarbeidere med hgyskoleutdanning og lang erfaring. Enheten har to hoved-
oppgaver. Den ene er & lere personalet forflytningsteknikk. Den andre er & lere
personalet & bruke dataprogrammet Helios. De inngér i en storre gruppe av kon-
sulenter og faglige veilederne i omridelederens stab. Men der de andre har en vei-
ledningsfunksjon rettet mot utviklingen og utevelsen av henholdsvis sykepleier-
og miljearbeidertjenesten, fokuserer denne enheten pa to forhold som mer indi-
rekte vil styrke tjenesten. Ledere og ansatte i arbeidslagene mé se to skritt frem
for & se nytten i & samarbeide med «forflytterne». I en travel hverdag der det lang-
siktige perspektivet ofte mé vike plassen for brannslukningsvirksomhet, «tvinges»
mange til & nedprioritere tiltak for 4 oke de ansattes arbeidsevne og administrati-
ve tiltak som Helios.

Rent faglig korresponderer den ene virksomheten med rehab-avdelingen. Men
der rehab er brukerorientert, er «forflytterne» personalorientert. Vi skal ikke gjore
s mye ut av denne enheten her. Forflytterne trekkes derimot oftere inn ndr vi
lenger ut ensker eksterne betraktninger om arbeidslagene.

«Vi har et eget forflytningsprosjekt bestdende av to veiledere som reiser rundt.
Alle som driver forflytning fir dette.» (L)

«V1i jobber mye ad hoc. Vi skulle blitt bestilt, men det er liten ettersporsel, si
det blir mye til at vi oppseker. Vi foler vel at dette arbeidet ikke tas helt pd
alvor. AL har ofte ikke tid.» (Konsulent/«Forflytter»)
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«Vi har ogsd ansvar for opplering i Helios. Dette er viktig, men det tar tid for
dette blir tatt skikkelig i bruk.» (Konsulent)

«Vi samarbeider godt med fysio-ergo og med noen av arbeidslagene.» (Konsu-
lent)

Administrasjonen pa Ki

Omradeadministrasjonen som holder til i KI-bygget p& Rykkinn er ogsa influert
av den nye geografiske inndelingen av soner og arbeidslag. Ikke minst betyr eta-
bleringen av baser utenfor KI-bygget at kommunikasjonsrutinene ma gjennom-
gas serskilt. Vi har allerede veert inne pé kritikk mot forskjellsbehandling som folge
av manglende rutiner for & motvirke «ute av gye ute av sinn»-fenomenet. Dette
gjelder ikke bare forholdet mellom de eksterne stotteenhetene med base i KI-bygget
og soner og arbeidslag med base andre steder. Det gjelder ogsé for basistjenestens
forhold til sine interne stotteenheter som holder til i KI-bygget. Kritikken som
rettes mot administrasjonen er todelt. Den ene er av sentrum-periferitypen, der
periferien ofte vil mene at de underféres med informasjon og medvirknings-
muligheter. Den andre kritikken er en typisk byrakratikritikk, der serviceenhete-
ne blir seg selv nok og «glemmer» at deres berettigelse ene og alene hviler pa at de
yter stotte til produksjonsenhetene.

«Info-stremmen ned il oss i arbeidslagene er for darlig. Ledelsen der flyr pa
kurs og planlegger. Vi burde fitt lopende info.» (Arbeidslag-2)

«Det m4 vere slik at det er vi ute i arbeidslagene som definerer servicefunksjo-
nen og ikke omvendt! Jeg synes spesielt at lanningskontoret yter dérlig service.
De er rigide og lite imgtekommende.» (AL)

«Service fra stab er dérlig, serlig lonningskontoret.» (Arbeidslag-2)

Samordning av helg-, kvelds- og nattevakt

Med sma4 arbeidsenheter og begrensede faglige ressurser, vil en rimeligvis ha et stort
behov for & samarbeide pé tvers av arbeidslagsgrensene. Dette gjelder i hverdagen,
og det gjelder i enda storre grad ved avviklingen av tjenester i helgene og pd kveld/
natt. Organiseringen av tjenestene pa disse tidspunktene har vert under stor
omlegging som folge av Rykkinnprosjektet. Vart hovedinntrykk var at en etter
visse innkjeringsproblemer hgsten 2001, var i ferd med 4 finne lgsninger som var
til 4 leve med.
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«V1i har ingen sykepleiere pé helg og natt. Da inngdr de i en arbeidslags-over-
skridende bakvakt. Arbeidslaget har likevel det sykepleiefaglige ansvaret.»
(Arbeidslag-1)

«De som skriver helgelistene er blitt bedre nd. Men det var forferdelig for. Vi
ble sendt over alt og til helt ukjente brukere/pasienter. N4 er vi mest hos kjente.»
(Sykepleier)

2.4 Tverrfaglig samarbeid rundt og med bruker

I sin undersgkelse har RO to spersméil om omfang av samarbeid og samordning-
ens betydning for tjenestekvaliteten. Syttifem av 98 gir uttrykk for at de sam-
arbeider ofte med personer som har annen faglig bakgrunn. Enogtyve samarbei-
der litt, mens to samarbeider lite med andre. Siden samtlige ansatte befinner seg
i arbeidslag som er sammensatt av folk fra minst to yrkesgrupper (som oftest tre-
fire) og ut fra malsettingen for Rykkinnprosjektet, burde samtlige samarbeide ofte
med kolleger som har annen faglig bakgrunn. Det er mulig at dette avspeiler at en
del oppfatter det sikalte samarbeidet mer som samordning og koordinering enn
som samarbeid om tjenesteytingen til en bruker. Dette kan i s fall kaste lys over
det neste RO-sporsmalet, der bare halvparten av de spurte mener at samordnin-
gen bidrar til hoyere tjenestekvalitet.

S& langt har vi gjennomgatt ulike samordnings- og samarbeidsrelasjoner mel-
lom ulike tjenesteenheter og mellom yrkesutovere med forskjellig faglig bakgrunn.
I méldokumentet for Rykkinnprosjektet trekker en det tverrfaglige samarbeidet
et skritt lenger. En bedre faglig arbeidsdeling er ikke nok. En ensker et reelt tverr-
faglig samarbeid med bruker i sentrum. Og det er uomtvistelig at Rykkinnomrédet
i lopet av prosjektperioden har kommet et godt skritt nermere dette malet, slik
en av sonelederne formulerer det i sitatet under. Mange vil med det si at mélset-

Tabell 2.3 To pastander om samarbeid og samordningens betydning for tjenestekvalitet be-
svart av ansatte i Rykkinn etter en skal fra én (helt uenig) til seks (helt enig) . Kilde RO. Se del
2 av rapporten. Antall. N=98.

Helt enig Helt uenig

Seks Fem Fire Tre To En |Sum

Samordning av tjenestene bidrar til at

arbeidslaget gir hgyere kvalitet pa tjenestene. 22 23 21 156 2 %0

Jeg samarbeider ofte med personer som har en

. 59 16 11 10 2 0 98
annen faglig bakgrunn enn meg selv
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tingen om tverrfaglighet er nddd. Andre som forfekter en strengere definisjon av
wverrfaglighet, vil som vernepleieren under si at selv om samarbeidet er blitt mye
bedre under prosjektperioden, si har ikke tverrfagligheten blitt noe bedre.

«Da jeg startet som soneleder, fikk jeg direkte ansvar for en stor og ukjent
personalgruppe med store interne stridigheter. Jeg hadde ansvaret for tre sepa-
rate tjenester. Sykepleierne var samlet i én gruppe. Det var hjemmehjelperne
ogsd. De hadde hver sin koordinator. Tjenesten var samordnet pa SL-niva, men
ikke pa brukerniva.» (SL)

«V1i har samarbeid med sykepleierne annenhver mandag i forbindelse med
medisinering av noen felles brukere, men det er jo ikke tverrfaglig dialog. Det
er blitt noe mer tverrfaglighet innad arbeidslaget, men alt i alt er det vanskelig
& si at Prosjekt Rykkinn har fort til mer tverrfaglighet.» (Vernepleier)

Vernepleierens utsagn fir stotte fra flere, serlig blant miljearbeiderne, mens andre
mener det motsatte. Begge har som vi skal se pd sett og vis rett.

«Jeg har jobbet i andre kommuner og begge steder hadde vi mer tverrfaglighet
enn her». (Ansatt)

«Ideen om tverrfaglige ansvarsgrupper falt bort under B-96. Men den er gjen-
reist nd. Fortsate lite uklart ute i organisasjonen, men bruker skal vere med.»

(L)

Bruk av ansvarsgrupper

For brukere med sammensatte behov skal dette innebere at det etableres tverrfag-
lige ansvarsgrupper som jobber i henhold til individuelle planer. En ensker «ut-
strakt bruk av tverrfaglige ansvarsgrupper rundt bruker der brukers behov er kom-
pleks.» (Fra mildokumentet.)

En tverrfaglig ansvarsgruppe er satt sammen av fagpersoner som fra ganske
forskjellige faglige og organisatoriske stisteder yter tjenester til den aktuelle bru-
keren. I tillegg ber bruker og/eller pargrende/verge ha sin rettmessige plass. Ofte
stiller ogsd tjenesteleder. Flertallet av de vi snakket med hesten 2001 delte denne
oppfatningen av ansvarsgruppebegrepet. Men det var ogsd noen som med ansvars-
gruppe siktet til et mote med primer- og sekunderkontaktene og AL innen
arbeidslaget.

Ansatte som er med i en ansvarsgruppe eller som har erfaringer med dette fra
tidligere, er samstemte i at det i deres arbeidslag er mange brukere som burde hatt
en slik gruppe.
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«Jeg har gode erfaringer fra ansvarsgrupper i andre sammenhenger og mener
at alle vére brukere burde hatt dette som en kvalitetssikring.» (Miljoarbeider)

«Jeg har tidligere vaert med i en tverrfaglig ansvarsgruppe for en funksjonshem-
met med lege, fysio-ergo, psykiatrisk sykepleier, sosionom og pérerende. Alle
kom med innspill. Det fungerte kjempebra. Primerkontakten hadde ansvar for
4 kalle inn til meter fire ganger i aret. Det ble dessverre slutt for 3 4r siden. Vi
burde hatt mer av dette.» (Omsorgsarbeider)

Utbredelse av ansvarsgrupper

Det skal altsd nedsettes en ansvarsgruppe nar bruker har sammensatte behov. Slik
brukersammensetningen er i Rykkinn, betyr dette at de aller fleste arbeidslagene
skal ha fra to til cirka fem ansvarsgrupper. Det er mulig at ett eller to av de fire

arbeidslagene som ikke yter miljoarbeidertjenester for tiden ikke har brukere med

behov for dette. Over tyve av arbeidslagene i Rykkinn burde altsd hatt mer enn

én ansvarsgruppe. Slik er det nok ikke. Dersom ansvarsgruppen benyttes som
indikator pa tverrfaglighet med bruker i sentrum, har Rykkinn faktisk kommet
ganske kort, og selve Rykkinnprosjektet har ikke endret pd dette.
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«I min sone har det vert noe ansvarsgruppemeter, men det har vert mer

sporadisk.» (SL)

«Vare fem arbeidslag har til sammen fire brukere med ansvarsgruppe.»

(5 Arbeidslagsledere)

«Vi har to ansvarsgrupper som fungerer veldig bra. Her blir tjenesten samkjort.
Gruppene har gode faglige diskusjoner og flere tar ansvar.» (AL)

«Jeg er med i en ansvarsgruppe né og det er den eneste som fungerer i vért
arbeidslag. Her stiller primarsykepleier, to hjelpepleiere, to fra fysio-ergo og
en fra servicekontoret. Jeg er koordinator.» (Sykepleier)

«V1i har bare én ansvarsgruppe i vart arbeidslag. Der stiller sykepleier, verne-
pleier, fysio/ergo, psykiatrisk sykepleier og bruker. Vi har mote hver tredje
méned. Primarkontakt kaller inn. I begynnelsen var jeg med, men na kobles
jeg bare inn pi foresporsel.» (AL)

«Vi har kommet kort pd tverrfaglig samarbeid. Det blir mest bare oss i boli-
gen. Vi har svak kartlegging av tilgjengelig kompetanse og lite samarbeid med

fysio-ergo og hjemmesykepleien. Ansvarsgrupper har vi heller ikke.» (Milje-
arbeider)



Selv om omfanget av ansvarsgrupper er ganske lavt, ser vi at erfaringene er gode
der det praktiseres. Den vanligste tverrfaglige kontakten mellom basistjenestene
og stotte/spesialisttjenestene skjer mellom primarkontakten i arbeidslaget og den
enkelte fagpersonen utenfor.

«All samtale om bruker skjer mellom primarkontakten og den enkelte andre
fagpersonen. Det hadde vert en fordel om de faglige samtalene hadde skjedd i
grupper. Det ville gitt bedre forberedelse, flere ville fitt luftet erfaringer og det
ville blitt lettere & treffe folk.» (Vernepleier)

«Primerkontakten tar telefon til fysio/ergo. Primarkontakten har ogsd kom-
munikasjon med skole, arbeidsplass, voksenopplering mv.» (Arbeidslag-1)

Hvorfor ikke ansvarsgrupper?

De som har ansvarsgrupper er svert tilfredse, og de som ikke har ansvarsgrupper,
men som kjenner til opplegget, onsker 4 fi det etablert. Likevel er bruken anslagsvis
under en tredel av det nivdet Rykkinn kunne ha hatt. De fleste forklarer dette med
at arbeidet med ansvarsgrupper rett og slett ikke har vert prioritert. Hoyt arbeids-
press forer til at det kun er oppgaver med topp prioritet som blir gjort.

«Det er et mél 4 ha flere ansvarsgrupper. Vi prover, men fir det ikke til. Det er
s mye nytt for tiden, og ansvarsgruppen blir bare et av mange tiltak. Det er
ikke prioritert i dag, men kanskje om et halvt 4r> Men da er det viktig at AL
etterspor dette.» (Sykepleier)

«Prosjekt Rykkinn har mange gode intensjoner om tverrfaglig arbeidsdeling.
Problemet er bare at vi hele tiden ligger pa etterskudd. Det er hele tiden noe
nytt som skal pd plass samtidig som vi skal gjere en jobb mot brukerne. Det
forer til at mye blir gjort halvveis. Du kan godt si at vi hadde veldig god tid
for, men nd er det blite for travelt.» (Fagkonsulent)

«Jeg tror noe av problemet med ansvarsgrupper og andre meotefora ligger i
kulturen. Vi er ikke vant til & ha dette og da er det lett & ikke ha tid til det
heller.» (Sykepleier)

«Vi brukte alt for mye krefter pd Beerum-96. Det har ikke vert overskudd til &
sette i gang med omfattende etablering av ansvarsgrupper.» (Rehab)

«Jeg synes Rykkinn er blitt bedre pd det tverrfaglige, selv om det ikke er bra.
Av og til foler jeg meg som en potet som ikke fir brukt faget. Der jeg har job-
bet for hadde vi klarere arbeidsdeling. Dette forte til tverrfaglige moter fordi
vi var s mange pa hver bruker.» (Vernepleier)
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En treffer ofte vernepleiere rundt i norske kommuner som beklager seg over at de
i alt for liten grad far brukt sin fagkompetanse. Dette er vanligvis vernepleiere som
jobber i gruppeboliger for psykisk utviklingshemmede og som bruker mye tid pd
administrasjon og elementere miljearbeideroppgaver. I Rykkinnprosjektet har en
blant annet opprettet fagkonsulentstillinger som er med & motvirke dette (se kapittel
4). I det siste sitatet over sier en vernepleier at Rykkinn er blitt flinkere til & yte
tverrfaglige tjenester. Hun sier ogsa at arbeidsorganiseringen har fort til ferre
jenesteytere per bruker. Men samtidig sier hun at den nye arbeidsdelingen redu-
serer behovet for tverrfaglig samarbeid. Det kan altsd vere en motsetning mellom
okt tverrfaglighet pé arbeidslagsnivé og optimal tverrfaglighet for brukeren. Ved &
gjore arbeidslagene faglig selvstendige, kan bieffekten vere at ledere og ansatte ikke
synes en har sa stort behov for 4 samarbeide med andre. Dette kan skje hvis okt
oppgavebredde pd individ- og arbeidslagsniva forer til et «all-rounder-regime». Her
berorer vi et vanlig tema i primarhelsetjenesten. Hvilke tjenesteenheter og hvilke
yrkesgrupper skal vere spesialister, og hvilke skal ikke vare det?

Dersom en ensker & skape okt forstdelse for samarbeid mellom ulike faggrup-
per, md de ulike fagrollene tydeliggjores, bdde innad i arbeidslaget og i de ovrige
tjenestene. Forstdelsen for hva kompetanse fra andre faggrupper kan bidra med
forutsetter dessuten kommunikasjon og tiltak som unngr at en avgrenset tjenes-
teenhet nzrmest isolerer brukeren. Her er den formelle ansvarsgruppen (med sup-
plerende opplegg for individuelle planer) en god arena. For det forste kommer
bruker i sentrum, og for det annet sikrer en at flere enn primarkontakt eller fag-
konsulent og virksomhetsleder blir trukket inn i utformingen av det optimale
opplegget for brukeren.

Siden den tverrfaglige ansvarsgruppen har en sterkt kvalitetsfremmende funk-
sjon, spurte vi om servicekontoret i storre grad skulle initiere ansvarsgrupper, men
til det svarte de klokelig nei. Rehab, som har en annen rolle, er ogsd mer aktiv:

«Nei, det ville bli & blande seg inn i hvordan utferer loser oppgavene. Vi er
ikke fast medlem av noen ansvarsgrupper, men det hender vi inviterer ansvars-
grupper til mote.» (Servicekontoret)

«“Problembrukerne” har ansvarsgrupper, fa andre. Vi to sitter til sammen i sju
ansvarsgrupper. Den som ser behovet, har ansvar for & etablere ansvarsgrup-

per. Vi kommer ofte med forslag til dette.» (Rehab)

Avsluttende om ansvarsgrupper

Rykkinn har fortsatt noen skritt & gé for visjonene om tverrfaglig kommunika-
sjon rundt bruker, der samarbeidet mellom relevante fagpersoner pa tvers av ulike
jenesteenheter, kan bli fullt ut realisert.
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I dag er det meste av tverrfagligheten begrenset til det som kan foregd innenfor
arbeidslagets noe snevrere rammer. Nér andre faginstanser trekkes inn, skjer det
gjerne i bilaterale former. Det vil si at primarkontakten tar kontakt med hver av
faginstansene for seg.

«Jeg er enig i at flerfagligheten rundt bruker ikke er kommet s langt som vi
kunne gnske. Felles planer med andre enheter ligger inne i fremtiden.» (L)

«Vi har mye samordning og arbeidsdeling, men mye gjenstér for vi er pa plass
der vi ensker & vere ndr det gjelder tverrfaglighet og bruken av ansvarsgrup-
per.» (SL)

Siden den tverrfaglige satsingen er en del av profileringen av Rykkinnprosjekeet,
ble vi forst overrasket over at en var kommet sd kort i arbeidet med 4 etablere tverr-
faglige arbeidsgrupper. En har valgt 4 prioritere enhetsinterne forhold i denne fasen
av prosjektet. Utviklingen av ansvarsgrupper har ikke vert blant prosjektets kjer-
neoppgaver. Men ndr tiden kommer for & satse p& en utvikling av tverrfaglighe-
ten, mi ledelsen forst lansere en visjon og deretter sette resultatmal. Dette har en
ikke gjort forelgpig. Derfor fremstir dagens bruk av ansvarsgrupper som mer til-
feldige tiltak. Dersom Barum kommune videreutvikler virksomhetskonseptet med
en mengde sma resultatenheter, vil konstruksjoner som den tverrfaglige ansvars-
gruppen fremstd som en enda viktigere kvalitetsgaranti enn i dag.

Vi har for gvrig sett at der en har etablert tverrfaglige ansvarsgrupper, er det
ogsd flere gode eksempler en kan trekke frem dersom en senere ensker & gjore noe
mer ut av dette virkemiddelet. Vi har ogsa sett at APH blir nevnt i en av gruppe-
ne, og at rehab og servicekontoret er der de skal vere.

Et systematisk tverrfaglig arbeid har en gunstig bieffekt som kanskje bor trek-
kes inn i en strategisk arbeidsgiverpolitikk. De ansatte synes det er attraktivt og
utviklende 4 jobbe p& denne méten. Her har arbeidsgiver en mulighet til & frem-
std som serigs, bide ved 4 vise at en gjennomferer tiltak for 4 sikre at den samlede
kompetansen gjores tilgjengelig for bruker, og ved & skape en praksisarena for
(tverr)faglig meningsutveksling og derigjennom ogsa faglig utvikling for de ansatte.
(Se for gvrig kapittel 4.)

«Vima lage en plan med jevnlige moter der konkrete oppgaver fordeles og folges
opp. Alle observerer ulikt. Ved 4 dele med hverandre oppnér du en faglig ut-
vikling for oss og til brukers beste.» (Omsorgsarbeider)

Noen enkle tiltak som kan bidra til & oke oppmerksomheten mot 4 etablere flere
ansvarsgrupper er for det forste & trekke dette inn virksomhetsplanene. Dernest
kan en f3 et standardoppsett inn i dataprogrammet Helios. Videre kunne omfan-
get av ansvarsgrupper og gruppenes faglige sammensetning kanskje tas inn i
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arbeidslagenes eller sonenes arsberetning. Det er vel ogsi et naturlig tema for
ledermeter og fagkonsulentmeter. De faglige veilederne i stab, inklusive «forflytt-
erne», kunne kanskje ogsa sette dette pé sin dagsorden?

2.5 Oppsummering

Arbeidslagsledernes faglige bakgrunn

Blant de elleve AL vi intervjuet var fire sykepleiere, tre vernepleiere, to hjelpeplei-
ere, mens to hadde annen, hoyere utdanning. En slik kompetansesammensetning
er i trdd med maélsettingen for prosjektet. Arbeidslagslederne samarbeider i oken-
de grad og hjelper hverandre bide med ressurser og kompetanse.

Lederteamet pa soneniva

Tre av sonelederne er sykepleier, to er vernepleier og én har annen faglig bakgrunn.
Omrédeleder er sykepleier, mens faglig radgiver er vernepleier. I en vanligvis sterkt
sykepleierdominert tradisjon, mi dette ha gunstig innvirkning der organisasjonen
har som uttalt mal & forbedre den tverrfaglige forstielsen. En slik kompetansesam-
mensetning er i trdd med mélsettingen for prosjektet.

Samarbeid, brukerbredde og ute-inne-problematikk

Flertallet av arbeidslag er fortsatt organisert som rene «spesialistenheter» i den for-
stand at de fortrinnsvis enten yter miljparbeidertjenester eller hjemmesykepleie
(foruten hjemmehjelpstjenester.) I den grad arbeidslag som primert er organisert
som tjeneste rundt funksjonshemmede brukere i gruppebolig har en og annen
bruker i hjemmebaserte tjenester, blir utearbeidet av flertallet betraktet som ek-
straarbeid mer enn som en del av personalets kjerneoppgaver. De fleste jobber enten
ute eller inne. En liten, men gkende andel ansatte jobber fast bide inne og ute og
trives med det.

Oppgavebredde og yrkesgruppers samarbeid om

felles pasient/bruker

F3 arbeidslag er organisert fullt ut med sikte pd 4 nd den tverrfaglige mélsettin-
gen. Men der en har gjort det, er det ogsd vist at det lar seg gjore med heldig resultat.
Erfaringene som folge av okt tverrfaglig kommunikasjon har leftet frem forstael-
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sen for de andres kompetanse. Inkluderingen av hjemmehjelperne har kanskje
kommet litt sent i Beerum, men den har kommet godt. Mens hjemmehjelpere,
spesielt de eldre, ofte omtales som endringsvegrende, si er det faktisk i samarbei-
det der disse involveres pd en ny méte at en oftest fir positive beskrivelser.

Samarbeid og arbeidsdeling mellom arbeidslagene

Sykepleiere og hjemmehjelpere er de som rent faktisk jobber mest for flere arbeids-
lag. Mange av disse var svert skeptiske i Rykkinnprosjektets startfase. @kt bru-
ker- og oppgavebredde ser ut til 4 fungere best ndr det nye gjores fast, slik at en
unngdr at de nye oppgavene bli ad hoc-oppgaver. Det er viktig at fleksibiliteten
skjer innenfor en strukturert og forutsigbar ramme. Dette vitner om serigsitet, ikke
bare for bruker, men ogsa for de ansatte som skal utvide repertoaret.

Samarbeid og arbeidsdeling mellom arbeidslagene og

andre enheter

Organisasjonsendringer i 1996 og 1999 har begge skapt storre organisatorisk av-
stand mellom basistjenesten og rehabiliteringsavdelingen. Dette er ikke fulgt opp
med tilstrekkelige formelle samarbeidsstrukturer som kunne ha kompensert for
avstanden mellom den eksterne rehab-enheten og flertallet av arbeidslagene.
Omrade Rykkinn ber for sin egen del bidra til & utvikle rutiner som sikrer at bru-
kerne pa et faglig grunnlag kan nyte godt av rehabs tjenester — uavhengig av
arbeidslagstilknytning og geografisk avstand til rehabkontoret.

Med de interesser servicekontoret skal ivareta, det faglige nettverk som turne-
res og den kompetanse som innehas, har servicekontoret en unik posisjon, som
av formelle grunner blir dirlig utnyttet. Det burde vel inngd som en del av bestil-
lingen at servicekontoret gir en kravspesifikasjon om tverrfaglig samarbeid der dette
er relevant? Servicekontoret synes for evrig, pd samme méte som rehabilitering-
senheten, at det er vanskelig & forholde seg til det store antallet basisenheter som
har dukket opp med innferingen av arbeidslagene.

Avdeling for psykisk helse, APH, er formelt underlagt omrideleder og inngér
sdledes i basistjenestene. Enheten er svake integrert, og samarbeider lite med kol-
leger i arbeidslagene.

Tverrfaglig samarbeid rundt og med bruker

Rykkinn har gjennom sitt prosjektarbeid kommet et godt skritt mot mélet om
samordning og samarbeid innenfor arbeidslaget. Samarbeidet mellom arbeidslagene
er okende. Prosjektet har ikke hatt noen gunstig effekt for samarbeidet med stotte-
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funksjonene. Dersom ansvarsgruppen benyttes som indikator pé tverrfaglighet med
bruker i sentrum, har Rykkinn faktisk kommet ganske kort, og Rykkinnprosjek-
tet har ikke endret pd dette. Samtlige informanter mener at okt bruk av ansvars-
grupper vil styrke det tverrfaglige arbeidet og dermed oke tjenestekvaliteten for
mange av Berums brukere. @kt tverrfaglighet vil ogsd eke arbeidsplassens attrak-
tivitet.

Dersom Berum kommune videreutvikler virksomhetskonseptet med en meng-
de smi resultatenheter, vil konstruksjoner som den tverrfaglige ansvarsgruppen
fremstd som en enda storre kvalitetsgaranti enn i dag.

Vi sitter igjen med et hovedinntrykk av at Prosjekt Rykkinn ikke har hatt til-
strekkelig oppmerksomhet pd kommunikasjonen mellom arbeidslagene og de andre
gjenestene. Med noe velvilje kan det forklares ut fra at en har hatt kort tid til
radighet og har prioritert og lykkes med utviklingen av arbeidslaget. Men innsat-
sen for & utvikle selvdrevne arbeidslag ma ikke g& p& bekostning av den totale
tjenesteflyten. Rehabiliteringsavdelingen, APH og servicekontorets kritiske
bemerkninger om samarbeidet med arbeidslagene vil fort fa storre aktualitet der-
som arbeidslagsovergripende institusjoner som sonen og omradet fjernes. Dersom
en lofter blikket noe og ser pa samarbeidet med nabokommuner, sykehjem, syke-
hus og andre statlige og fylkeskommunale enheter, kan arbeidslaget komme til &
representere et skritt i gal retning med sikte pd 4 tilstrebe effektiv pasient- og kom-
petanseflyt. For 4 unngd dette ma en foruten & videreutvikle systemer for samarbeid,
antakelig ogsd ansette folk til 4 ivareta behovet for kommunikasjon mellom
arbeidslagene og «alle de andre». S4 da blir vel tiden nok en gang inne for 4 ta
koordinatorbegrepet i bruk igjen.
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Kapittel 3 Styrking av ledelsen
naer bruker og ansatt

I dette kapitlet vil vi beskrive den nye lederstrukturen i Rykkinn og drefte hvor-
dan denne eventuelt bidrar til 4 utvikle en bedre ressursutnytting. Dette bringer
oss rett inn i det andre av prosjektets to mest profilerte satsningsomrider. Ml og
virkemidler er formulert slik:

Mal: Styrking av ledelsen nzer bruker og ansatt

Virkemidler:
*  Utstrakt ansvar og myndighet til laveste ledernivé i organisasjonen

*  Gjore om stillingsinnholdet til faglig koordinator, fra kun & ha ansvar for fag
og koordinering av tjenestene, til ogsa 4 gi lederstatus med ansvar for bade fag
og personalledelse.

Forventet resultat:

* Synlig og tilstedeverende leder med storre mulighet til implementering av mal
og strategier i tjenesten

* Utstrakt ansvar og myndighet gjor organisasjonen mer effektiv

Forrige kapittel om tverrfaglighet med bruker i sentrum gikk ganske direkte inn
pa Rykkinn og alle kommuners grunnleggende mandat. De andre delmilene i
Rykkinnprosjektet er ikke like eksplisitt rettet mot bruker. Kvalitativt gode tje-
nester stiller store krav til effektivitet, som igjen forutsetter god ledelse og adekvat
kompetanse. «Selvstendige (myndiggjorte) medarbeidere» er for tiden en av favo-
rittene ndr arbeidsgiversiden lanserer mulige tiltak for & redusere driftskostnade-
ne. Fallgrubene er imidlertid store, og for & lykkes med dette «tiltaket» forutsettes
det at arbeidsgiver foretar betydelige investeringer i kompetansehevende tiltak,
utformer en helhetlig arbeidsgiverpolitikk tuftet pa personalverdsetting og ikke
minst utvikler en klar organisasjon (figur 1.4). Selvstendige (myndiggjorte) med-
arbeidere «som ser hva som skal gjores og som gjor det» ma gjerne std som en visjon
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om dremmearbeidskraften, men tiltakene for & arbeide mot dette er ikke ett, de
er mange. Det forste skrittet pd veien ligger i 4 etablere arbeidsenheter naer bruker
der ansvar og myndighet er klart formulert og tildelt etter behov og evner.

Det forste grepet som ble tatt da man forlot Berum-96 og gikk over i Prosjekt
Rykkinn var, som beskrevet i kapittel 2, 4 s1& sammen de tre deltjenestene hjemme-
hjelp, miljoarbeid og hjemmesykepleie. Samtidig etableres arbeidslaget. Forst med
en faglig koordinator som «en slags leder», deretter gjores denne koordinator-
stillingen om til en arbeidslederstilling. Utviklingen av den nye arbeidslederrollen
og de nye rolleinnehaverne, ofte forstegangsledere, utgjor en av Rykkinnprosjek-
tets viktigste suksessfaktorer.

Vi sa i innledningskapitlet at norsk arbeidslivsforskning legger vekt pa sam-
menhengen pé den ene siden mellom arbeidslederrollen og operaterrollen (tjenes-
teyter) og pa den andre siden mellom lederrollen og organiseringen av produksjo-
nen. Gustavsen (1990) fremholder hvor viktig det er at utviklingen av lederrollen
skjer som en del av et storre organisasjonsutviklingsarbeid. Malformuleringene for
Prosjekt Rykkinn viser at prosjektledelsen har hatt disse forholdene for oye.

3.1 Tjenesteenhetenes storrelse

Omrade Rykkinn er delt inn i soner, jamfor organisasjonskartet i figur 2.2. Hver
sone er videre inndelt i fra to til fire arbeidslag (jf. kapittel 2). Sonen sto pa
underspkelsestidspunktet narmest uten merkantile ressurser. Soneledere og arbeids-
lagsledere forventer at dette vil kommer med det forste. De minste sonene har cirka
35-40 &rsverk. Tidligere, da en ikke hadde noe ledernivd under soneleder, kunne
soneleder ha opp mot 100 heltids- og deltidsansatte & forholde seg til. Dette skap-
te avstand mellom leder og ansatte. Det er umulig for én person 4 ha dialog med
s mange medarbeidere. Med pleie- og omsorgstjenestenes kompleksitet, der kom-
munikasjonsbehovet er serdeles stort, er et sa stort kontrollspenn uheldig. Baerum-
96 med sine faglig definerte inndelinger og store enheter omtales i svart negative
vendinger av dagens ledere og ansatte. En ma derfor anta at den administrative
hovedbegrunnelsen for Prosjekt Rykkinn (som supplerer den faglige begrunnel-
sen) og satsingen pa arbeidslagene ligger i betraktninger om hensiktsmessig stor-
relse pd arbeidsenheter.

En arbeidsenhet skal ha en slik storrelse at lederen kan hindtere kommunika-
sjonsbehovet og kjenne ansatte og brukere godt nok til at nedvendige rad eller
beslutninger kan tas kjapt. Men ndr arbeidslagene kommer pé plass, vil behovet
for smi soner reduseres. En soneleder md kunne klare 4 handtere langt mer enn
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fire arbeidslag. Vi ser av sitatene at ledermiljget innen sonene ogsd vil kunne bli
styrket ved en slik utvidelse. Dette ligger fortsatt noe frem i tid.!

«Tidligere utgjorde soneleder laveste lederniva. Det var store forskjeller mel-
lom basene enten det gjaldt ansvarsgrupper eller bruken av hjemmehjelperne,
men sonelederne sto for fjernt til 4 ta tak i dette.» (L)

«Noen av sonene er ganske smai og har bare to eller tre arbeidslagsledere. Jeg
tror det blir gunstig for AL nir sonene snart blir sterre. Da fir du et storre AL-
milje.» (SL)

For Rykkinn kommer arbeidslagslederne inn som en «missing link» som bade bi-
drar til gkt styring og derigjennom ogsa ekt kvalitet og effektivitet, og som samtidig
blir den som serger for en tilfredsstillende personalledelse som gjennom sitt akti-
ve nzrvaer dyktiggjor de ansatte og viser at de blir verdsatt. Det ideelle arbeids-
laget bestdr, ifelge vire informanter, av cirka 20 drsverk. Mange arbeidslag er nok
mindre, noe som gjor dem svert sirbare i forbindelse med sykefraver, ferie, per-
misjoner, opplaringstiltak osv.

«Ca 20 arsverk er en funksjonell storrelse. Hvis de er mindre, blir de sirbare
ved sykefraver og andre ekstrabelastninger.» (L)

«Omorganiseringen har gjort oss mer sdrbare fordi vi er blitt delt.» (Arbeids-
lag-1)

3.2 Sonelederen

Sonelederne har det overordnede ansvaret for personal, tjenesteyting og ekono-
mi i sonen. Vedkommende har hovedansvar der arbeidslagslederne bare har del-
ansvar. Mens arbeidslagslederne hovedsakelig «bare» har ansvar for at hjulene gir
rundt og pé riktig méte, har sonelederne storre innslag av strategisk ansvar. Det
er for ovrig utarbeidet en stillingsbeskrivelse med utgangspunkt i en mal fra
20.04.95.

Det er stor forskjell mellom sonelederne i maten de utover lederskapet pa.
Sonelederne skal i dag ikke ha arbeidslederfunksjon, men noen tar det likevel. Dette
kan skyldes at det pa evalueringstidspunktet var flere arbeidslag enn arbeidslags-
ledere, slik at soneleder matte ivareta flere funksjoner. Noe kan vel ogsd forklares

! Det er for ovrig bemerkelsesverdig at mange utenfor toppledelsen har et perspektiv p& organisa-
sjonsprosessen som gir ut over de mél som ble satt for sluttpunktet for Prosjekt Rykkinn
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med personlige vurderinger av nyansatte arbeidslagslederes stattebehov. Noen
soneledere gir AL store utfordringer, mens andre overlater lite ansvar til de AL de
har. Ansvarsdelingen mellom SL og AL er litt uklar. Dette forventes 4 bli klarere
ndr «Hjemmebasert 2002» kommer i gang. Som det gir frem av de neste statene,
har akterene et utviklingsorientert syn pd béde egen rolle og p& organisasjonen
rundt.

«Det er stor forskjell mellom SL, og vi befinner oss i en overgangsfase. Sonele-
derne har tidligere hatt arbeidslederfunksjon. Noen leder gjennom AL, andre
leder med direkte. Disse rollene vil bli klarere nar vi begynner med neste pro-
sjekt, “Hjemmebasert 2002”. SL var jo heller ikke utstyrt med dagens fullmakter
da vi begynte.» (L)

«Min viktigste oppgave er & jobbe med AL, trygge dem som ledere og klargjo-
re arbeidsoppgavene deres. Vi hadde mye ledergjennomtrekk det forste pro-
sjektdret og det er forst det siste aret vi har fatt forstdelse for prosjektet.» (SL)

«Jeg jobber veldig nart opp til bide brukerne og de ansatte. Har ellers brukt
de siste drene pé 4 rydde i rutiner og lage strukturer. Dette var veldig svake.»

(SL)

«Min viktigste oppgave har vert & stotte AL i 4 forstd lederrollen og samtidig
fd de ansatte til 4 forholde seg til AL som leder.» (SL)

«Antall samtaler med ansatte er halvert i lopet av det siste dret. Sa jeg synes
mine AL né begynner 4 bli selvstendige.» (SL)

«Jeg har fortsatt ofte samtaler med medarbeiderne. I min sone har det vart liten
endring siste &ret.» (SL)

3.3 Arbeidslagslederen

Arbeidslivsteoretikerne (kapittel 1) beskriver arbeidslederen som prosessleder. Hans
eller hennes oppgaver er 4 nd produksjonsmal og helst bedre produksjonsflyten
giennom ekt kommunikasjon og bedre anvendelse av arbeidskraften. Undersokelser
fra bade industrien og kommunesektoren har vist at arbeidsledere greit kan rede-
gjore for sine hovedoppgaver og hvordan de bruker tiden. De har heller ikke pro-
blemer med & formulere produksjonsmal. Ledernes formuleringer av mélene er
imidlertid mye klarere enn deres formuleringer av bemyndigede og tilgjengelige
virkemidler. De vet at (og hvordan) de har ansvar for at hjulene gir rundt, enten
det handler om 4 klare dagens produksjonstall i en industribedrift eller & sorge for
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at brukerne fir de helsetjenestene de skal ha. Det gkonomiske ansvaret beskrives
gjerne som 4 nd satte produksjonsmal og som 4 gjore det beste ut av situasjonen.
Kroner og ore relatert til budsjetter og regnskap nevnes sjelden. Dette er uttrykk
for at arbeidslederen har begrenset myndighet. Dette kan pa den ene siden hin-
dre arbeidslederen i 4 gjore gale disposisjoner. Men pé den andre siden hindrer
det ogsd arbeidslederen i & komme pé offensiven i utformingen av sin arbeidsen-
het. Siden mange bedrifter og kommuner ensker & «oppgradere» arbeidsleder til
virksomhetsleder slik at denne kan og m4 ta mer ansvar, er det ogsé viktig 4 gi
tilstrekkelige og klare nok delegasjoner. Det har nok ofte forekommet at ledere i
norske kommuner ikke har vert gitt tilstrekkelig myndighet til faktisk & kunne ta
ansvar.

P4 undersekelsestidspunktet het Arbeidslagsleder (AL) fortsatt faglig koordi-
nator, men alle involverte kjente godt til den nye tittelen. I lopet av 2001 hadde
de fleste i disse stillingene allerede begynt & péta seg flere lederfunksjoner. Dette
skjedde parallelt med etableringen av en egen fagkonsulentstilling pé arbeidslags-
nivd. Stillingsbeskrivelsen er basert p& en mal fra 1995 og dekker formelt sett ikke
den nye arbeidslederrollen. I den gamle stillingsbeskrivelsen har AL ikke selvsten-
dig driftsansvar. Dette ligger i soneteamet som ledes av sonelederen. Ogsd de andre
funksjonene er tett knyttet opp til sonelederen. I stillingsbeskrivelsen er det listet
opp fem ansvarsomrdder AL er medansvarlig for. Videre har AL medansvar eller
hovedansvar for 20 hovedarbeidsoppgaver innen personalforvaltning, tjenesteyting
og okonomi. Kravene til ALs kunnskaper om lovverk og lokalbyrikrati, egen
organisasjon, personalhdndtering, opplaring og sé videre er allerede pé dette tids-
punke stort og kvalifiserer med stor margin for endringen fra koordinator til leder.
Det er knapt et omride i og rundt tjenesten som ikke AL ut fra stillingsbeskrivel-
sen m3 svare for.

Blant kvalifikasjonene til stillingen kreves blant annet tredrig helse- og sosial-
faglig utdanning, bred erfaring og helst noe videreutdanning. Utdanningskravet
er fraveket i noen tilfeller, blant annet ved at noen av arbeidslagslederne ikke har
utdanning pa ensket nivé eller hgyere. Disse er midlertidig ansatt for prosjekt-
perioden. (Referat fra styringsgruppemete 31.01.00.) Men siden minst en av dis-
se tilhgrer gruppen av det vi vil kalle «fremragende» arbeidslagsledere, vil det vare
vanskelig & forstd dersom en pé prinsipielt grunnlag lar vere & gjore disse engasje-
mentene om til faste stillinger.

Innferingen av den nye arbeidslagslederrollen har vert og er fortsatt en pro-
sess som pégar. Dette bekreftes ogsd av de lederne som er intervjuet. De beskriver
nye oppgaver, og de forteller at noen AL er kommet lenger enn andre nér det gjelder
4 pata seg og handtere nye oppgaver. Slik vi tolker utsagnene, er disse forskjellene
ikke uttrykk for svakheter i samordning eller uttrykk for at en ikke fir det til. Vi
ser det mer som uttrykk for at prosjektledelsen og sonelederne forsgker 4 ta indi-
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viduelle hensyn. Flertallet av de nye arbeidslagslederne er i ferd med & skulle pata
seg en annen rolle enn den de i sin tid sa ja til 4 gd inn. Ved 4 la AL utvikle seg i
ulike tempi, oppndr en at de best kvalifiserte kommer kjapt i gang. Disse kan
deretter brukes som forbilder og stottespillere. En kan saktens innvende at dette
bade er forskjellsbehandling og litt rotete. Vért inntrykk er at aktorene selv har
handtert dette bra.

«Det er stor forskjell mellom arbeidslagslederne. Noen behersker budsjettarbeid,
andre er ikke kommet dit enda. Jeg har forberedt dem pd at de vil f2 mer oko-
nomiansvar ndr neste trinn i prosjektet gjennomferes. Vi snakker budsjett/
regnskap pé hver ledermote.» (SL)

«Vi setter opp turnus, tar medarbeidersamtaler, hindterer fratredelser og fra-
ver, formulerer ansettelsesbehov, gjennomferer ansettelsesintervju. Noen ord-
ner ogsd permisjoner, andre ikke.» (AL)

«AL fir forferdelig mye informasjon og har pa kort tid fitt mye ansvar samti-
dig som de er uerfarne. De gikk inn i en helt annen stilling enn den de sitter
med ni.» (Konsulent)

«I startfasen av prosjektet jobbet mine AL ogsd ute med brukere. Det var uheldig
for deres utvikling som ledere. De ansatte kom til meg i stedet, mens AL ble
satt pd sidelinjen. N4 har vi heldigvis fitt ansatt sykepleiere/vernepleiere (fag-
konsulenter) slik at AL fir mulighet til & veere ledere.» (SL)

Midt i denne prosessen spurte vi de ansatte om hvem som er deres leder. Det hendte
vi fikk et klart svar. Andre ganger nelte de og kunne forst nevne én person, for si
ganske raskt komme opp med en annen. Under flere av gruppeintervjuene hadde
deltakerne overlegninger for de bestemte seg for hva som var det «rette» svaret.
Situasjonen gav de ansatte en aha-opplevelse med béde stillhet og usikkerhet, ut-
blasninger og latter. Ogsé i de gruppene der det aldri var tvil om hvem som ble
oppfattet som leder, forte sparsmailet til diskusjon om hvorfor det var A og ikke
minst hvorfor det ikke var B eller C. I enkelte arbeidslag var det aldri tvil om at
AL var deres leder. Andre steder kunne noen svare at det var SL. Enkelte brukte
AL noen ganger og SL andre ganger.

Dette kan vere uttrykk for at lederrollene er mangelfullt definert. Men det kan
ogsd avspeile at noen soner er kommet lenger enn andre. Likeledes er noen
arbeidslag i samme sone kommet lenger enn andre. Derfor kan en forvente at sam-
me tittel har ulik valer hos ansatte i ulike arbeidslag. En tredje mulighet ligger i at
rolleinnehaverne i storre eller mindre grad selv utever lederskap. Noen er kanskje
mer leder enn stillingen de har tilsier, mens andre kan vegre seg for 4 ta det ansva-
ret de eventuelt métte vere tillagt.
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De ansatte om arbeidslagslederen: Personalledelse er avgjerende
Arbeidslederens viktigste oppgave vil alltid vare & sorge for arbeidsflyt, for at en
har tilstrekkelig bemanning til 4 yte de tjenestene brukerne skal ha.

«Mine viktigste oppgaver er 4 f3 nok folk pd jobb og & fa rett person pé rett
plass i forhold til bruker.» (AL)

Men nér de ansatte blir bedt om & vurdere hva som er viktig for dem, har en rek-
ke undersokelser vist at personalhdndtering er viktigst. Dette er ogsd det vanske-
ligste, og for arbeidslederen som ofte er forstegangsleder, er det ogsd det minst
kjente. Den faglige kompetansen er vanligvis ikke utslagsgivende for mestring av
lederrollen. Den er antakelig tilstrekkelig. Enkeltpersoner som er dyktige til &
handtere personalet fir en hoy stjerne med gunstige bieffekter i form av ansatte
som trives og som er konsentrert om arbeidet og ikke konflikter. Eksempler pa
dette kommer i senere kapitler. Ledere og ansatte er derfor opptatt av arbeidslags-
lederrollens fremtid. Vil AL fi rammebetingelser som gjor at personalfunksjonen

ikke blir saldert bort?

«AL ma veare kvalifiserte som ledere. Det kan gjerne vare en hjelpepleier som
er AL for sykepleiere og vernepleiere. Denne stillingen ma ikke veere profesjons-
avhengig.» (Servicekontoret)

«Vi males av de ansatte pa om vi er tilgjengelige, oppmerksomme, informe-
rende og om vi kjenner hverdagen til “storbrukerne”. Vi skal kunne g inn i
tjenesten uten forvarsel. Dette gjelder spesielt i miljgarbeidertjenesten.» (AL)

Rykkinn er inne i en fase der etableringen av et helt nytt sjikt med ledere har gitt
de ansatte tilstedevarende ledere. Etter som plattformen ogsi kommer pa plass vil
de fremstd som synlige og resultatorienterte ledere. En liten sky dukker selvsagt
opp pd himmelen der alt er blitt s& mye bedre i det siste: Vil det neste skrittet, der
AL blir tjenesteledere med bdde ansvar og fullmakter som for tiden ligger pd sone-
lederniva, ta fra dem den nere lederen de endelig har face?

«Jeg er litt bekymret for at vi skal miste nzrheten til vre ansatte som folge av
at omradeleder forsvinner og det blir mer administrative oppgaver pé oss.» (AL)

«Etter innforingen av arbeidslagslederfunksjonen har de ansatte utvilsomt fitt
en nermere leder. Men vi er redde for & miste noe av dette ndr vi na skal fi
mer ansvar som folge av at et ledernivé heyere opp forsvinner. Det er viktig at
vi nd tar vare pd det vi er blitt gode pd. Derfor er det ogsa viktig at vi far til-
strekkelig merkantil stotte.» (AL)

«V1i har forferdelig mye & gjore og jobber mye mer enn full tid.» ( AL)
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«Hos oss er vi likhetsorientert og lederen er interessert. Der jeg jobbet for var
det aldri noen som spurte hvordan jeg hadde det. Vi har mange engstelige hjem-
mehjelpere, og det er viktig & gi dem trygghet og fortelle at de kan. Det er en
viktig lederoppgave 4 std pa for 4 fa folk til & snakke dpent.» (Hjemmehjelper)

De fleste ser positivt pd oppgaveutvidelsen, under forutsetning av at arbeidslaget
tilfores merkantile ressurser, eller kanskje mer hensiktsmessig: at hvert arbeidslag
har «egne» ressurspersoner innen gkonomi, lenn og si videre, som jobber spesielt
for dem. Dette er stabsansatte som kan ivareta interesser til mer enn ett arbeids-
lag. Skal dette fungere, ma det trolig til en betydelig «avbyrikratisering»” av dagens
administrative stottepersonell. Med dette menes ikke at de administrative stotte-
funksjonene skal reduseres, men at de skal mélrettes. Deres service vil vere avgjo-
rende for at arbeidslagene skal nd sine mél. Slanking forer ikke automatrisk til okt
produktivitet. Det er mange eksempler p& det motsatte.

«Sonen skal fi kontorstotte. Hiper vi fir det ogs, slik at vi kan opprettholde
den nare brukerkontakten. I dag bruker vi alt for mye tid pd papirarbeid som
timelister, turnus, arbeidsplan og arbeidsavtaler.» (AL)

«All kontorstatte ble borte med Berum-96. Dette er blitt bedre ni. Vi tror dette
vil gi mer tid til ledelse i tiden fremover.» (SL)

I vir ssammenheng er hovedpoenget at de som tildeles lederoppgaver og ansvar ogsa
fir anledning til 4 ta seg av lederoppgaven. Det er mange eksempler bade i kom-
munenorge og i industrien, der arbeidslagsledere jobber s& mye i produksjonen/
pleien at de ikke rekker 4 utfore lederoppgavene sine. Dette forer lett til at de ikke
mestrer oppgavene og at deres funksjon og anseelse som leder svekkes. Dette gir
grobunn for et disharmonisk arbeidsmiljo og et lite planmessig tjenestetilbud. De
ansatte tar skjeen i egne hender, alternativt <hopper over» AL og henvender seg
til avdelingslederen/sonelederen, om en da ikke bruker tillitsvalgte, verger og
politikere. For lederen selv blir en slik situasjon selvsagt et nederlag. For kommu-
nen kan det bidra til en heyere turnover blant ledere enn gnskelig.

Mange av de tiltakene som er gjort i Rykkinnprosjektet har hatt som mal &
motvirke slike tilstander med lett anarkistisk preg. Og som vi skal se har man lyk-
kes svaert godt. Men i en tid der virksomheter er utsatt for et sterkt slankepress,
tillater vi & gjore oppmerksom pa at de fleste av informantene hadde god kjenn-
skap til forekomster av ghettoer med uformelle ledere og fravar av formelt leder-

* En organisasjon vil med fi unntak vere etablert for & realisere en ekstern interesse. En organisa-
sjon er byrikratisk nir dens medlemmer handler som om organisasjonen er et mél i seg selv og for-
trenger sitt formal.
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skap, svak kvalitetskontroll og «annen ukultur» i sin nere fortid.> Hvordan pro-
sjektledelsen og arbeidslagslederne har fatt bukt med dette, beskrives i kapittel 6.

En av representantene fra servicekontoret uttaler at AL gjerne ma vare hjelpe-
pleier og at sykepleiere og vernepleiere ma kunne forholde seg til det. Rykkinn
har forsgkt dette, og ut fra omtaler og praktiske resultater har dette vist seg & fun-
gere utmerket. Man har med andre ord endret pa det formelle utdanningskravet
som var formulert i de gamle stillingsbeskrivelsene, der det het at AL m4 ha tre-
arig helse- og sosialfaglig bakgrunn.

3.4 En plattform blir til

Omstillingen for AL er som nevnt stor. Noen av sonelederne har vert toffere enn
andre i sine virkemidler for & leere dem «@ svemme». Og nér en har det travelt, er
det vel ikke til & unngd at en del av arbeidslagslederne har hatt visse pusteproble-
mer ndr hodet ikke har vert over vann. Det stilles store krav, ikke bare fra de ansatte,
men ogsé fra de overordnede. Dette er mest positivt, noe som understrekes av den
kritikken som rettes mot Baerum-96 for manglende forstielse for lederskapets be-
tydning og svak resultatoppfelging.

«I 1996 mistet boveileder ansvar. Haplest. Kunne jo ikke svare pa noe, sd matte
vi langt av gérde til soneleder for 4 fi svar. N4 har AL fitt ansvar og det er bra.
Viktig at en i nerheten har dette og kan ta tak i for eksempel personalkonflik-
ter.» (Arbeidslag-5)

«Etter at vi fikk personalansvar har vi fitt et grunnlag for selv 4 ta tak i perso-
nalkonflikter.» (AL)

«Vire overordnede forventer at vi jobber selvstendig og at vi utvikler planer
for drift og opplaring. Vi skal hindtere turnover og sykefraver.» (AL)

«Vi far for liten stotte av sonelederne, spesielt i vanskelige personalsaker. Og
nar den kommer, s& kommer den i seneste laget.» (AL)

«Jeg tror alle sonelederne bruker mye tid pé & stotte og bygge opp AL og & leg-
ge til rette for at de skal bli oppfattet som ledere. Jeg har derfor mitte stagge
meg selv mange ganger. I en periode fikk jeg faktisk kritikk for ikke & vare
nok til stede, men hadde jeg vaert nermere, ville jeg gjort det vanskelig for AL

% Ukulturen i deler av pleie- og omsorgstjenestene er utforlig beskrevet i Moland (1999), «Suksess
og nederlagy.
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4 tre frem som ledere. Det er for eksempel ikke jeg som skal ta medarbeider-
samtaler eller svare pi om ansatte kan fa fri. Det har tatt tid for de ansatte &
forsté at jeg ikke er nermeste leder.» (SL)

«Det viktigste for 4 fi dette prosjektet dit vi vil, er & jobbe med ledelse. Vi har
AL med ulike forutsetninger. Noen har fitt en strukeur pd plass ganske raske,
mens andre har brukt over ett 4r.» (SL)

«Vi gjennomgar budsjett med soneleder, blir informert og ma forklare bruk.
Dette bidrar til at vi kan styre driften bedre. Vi pd dette nivéet blir mer be-
visst pa forbruk og utgifter. Mao: Vi blir ansvarliggjort.» (AL)

I maldokumentet til Rykkinnprosjektet er omdanningen av lederskapet nzrmest
bruker og ansatt omtalt slik: «Gjere om stillingsinnholdet til faglig koordinator,
fra kun 4 ha ansvar for fag og koordinering av tjenestene, til ogsa 4 gi lederstatus
med ansvar for bdde fag og personalledelse.» Stillinger av typen faglig koordinator
har lett for & bli «kvasistillinger», der innehaveren har ansvar for «alt» uten & fa
korresponderende rammebetingelser. De neste sitatene fra informantene forteller
at prosjektledelsen har klart & etablere en ny forstdelse av lederskapets betydning
for god drift. Forvandlingen av fagkoordinatorene til arbeidslagsledere er mer enn
et formelt vedtak.

«Det er viktig at vi som ledere har tilstrekkelige fullmakter til & gi klare svar.
Ansatte skal kunne f ha (bare) en leder & forholde seg til. Har tidligere opp-
levd at ansatte har brukt soneleder og gétt forbi meg fordi mitt ansvar har vert

uklart.» (AL)

«Tidligere gikk jeg til SL for & fi klare svar. N kan jeg ga til AL og f& svar.
Hun er dyktig. N4 er det unaturlig 4 til soneleder. Det er jo heller ikke 4 g
tjenestevei.» (Arbeidslag-8)

«AL har fitt mer ansvar i lopet av prosjektperioden. S nd er det viktig & bidra
til at de ogsd tar dette ansvaret. Fortsatt kan AL hvile p& SL i vanskelig saker.»
(SL)

«Prosjektet har fort til kortere tjenestevei. AL har (omsider fitt) tilstrekkelige
fullmaketer, og hun er kjapp til & gi svar. Det er fint 4 slippe & métte opp til SL
som kjenner oss for darlig.»

I ROs undersgkelse ble cirka 100 ansatte fra Rykkinn bedt om & svare pd en rekke
pastander om narmeste leder. Svarene er i sin helhet gjengitt i rapportens del to.
Tre av fire opplever at nzrmeste leder er synlig og tilstedverende. Dette er posi-
tivt, men ikke mer enn hva en ber forvente sammenliknet med det skussmalet
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ansatte vanligvis gir sine nzrmeste ledere og hva lederne selv mener de oppfyller*
(Colbjernsen, Drake og Haukedal 2001, Moland og Egge 2000, Moland 1997,
Intern undersokelse i Ekornes). Den gang sonelederen var narmeste leder i Ryk-
kinn, kunne en forvente at ferre enn 75 prosent syntes at de hadde en tilgjenge-
lig leder. Nér dagens arbeidslagsleder har funnet sin plass, er det overraskende
dersom tallet er lavere enn cirka 95 prosent. Da ber de aller fleste gi fem eller seks
pa en skala fra én til seks ndr de skal ta stilling til om nzrmesete leder er synlig og
tilstedevarende.

I ROs undersgkelse sier videre sju av dtte at de opplever at faglig koordinator/
arbeidslagsleder er nermeste leder. P4 undersekelsestidspunktet var arbeidsleder-
rollen som lederrolle helt ny, og enkelte arbeidslag hadde ikke arbeidslagsleder. Tatt
dette i betraktning, viser dette resultatet at en har kommet langt med & etablere
og f& oppslutning om den nye arbeidslederrollen. Dette inntrykket forsterkes nér
hele 90 av 93 sier at «Jeg opplever at min leder har tillit til meg og gir meg ansvar».

3.5 Lederutvikling og lederfora

Parallelt med endringer i ansvar og delegasjon, har vi sett at sonelederne stér sen-
tralt i arbeidet med 4 utvikle og stotte de nye arbeidslagslederne. Parallelt med dette
har ledelsen serget for lederopplering og utviklet lederfora. Ledermotene pa
sonenivéet er fortsatt i stopeskjeen og vil antakelig endre karakter i takt med hvor-
dan de nye lederne mester sine nye roller.

«V1i har fitt mye opplering i personalbehandling, lover og regler etc. Det er
blitt s& mye at det nesten har gitt pa bekostning av driften. Vi har ogsa faste
veiledningsgrupper.» (AL)

«I forbindelse med prosjektet har vi etablert AL-mgter i sonen. I starten skjonte
de knapt hva de skulle med meotet. N4 er det sd innarbeidet at de gjennom-
forer motene ogsd om jeg ikke kan stille.» (SL)

«Ledermetet (koordinatormetet) fungerer bra. Her fir en bdde moralsk stotte
og praktisk hjelp. Men vi slites fra alle kanter og kunne fitt mer stotte. Det er
ikke meningen at folk skal slutte utslitte og bitre.» (AL)

* Administrativt Forskningsfond (AFF) ved Norgens Handelshgyskole gjennomforte i 1999 en
omfattende lederundersekelse der 3690 norske ledere deltok. P4 12 spersmél om lederens evne il &
lede, stotte, inspirere, instruere, folge opp, gi ros osv. mener ca 75-85 prosent at de oppfyller disse
forventningene fra sine ansatte (Colbjernsen, Drake og Haukedal 2001:66).
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«Vi har ledermgter en gang i uken. Her blir det veldig mye informasjonsfor-
midling og lite diskusjon. Dette blir lett kjedelig. Jeg ville hatt mer diskusjon,
men da synes andre at det blir for utflytende». (SL)

«I tillegg til ledermgtene har jeg individuelle moter med hver AL annenhver
uke, blant annet for 4 unng3 at personalsaker og mer private saker blir tatt opp
pa fellesmotene.» (SL)

3.6 Oppsummering

Prosjekt Rykkinn er i ferd med gi sine arbeidsledere en god plattform for utevelse
av lederskapet, og en har ledere som er i ferd med 4 vokse inn i den nye rollen. Da
Rykkinn omgjorde fagkoordinatorstillingen til en arbeidslederstilling, fjernet man
en kvasilederstilling som har forvoldt store problemer i mange kommuner. Samti-
dig med at AL har fatt en formell plattform for utevelse av lederskap, har man ogsa
kvalitetssikret lederskapet gjennom den klare linjeforingen opp til soneleder og
ved regelmessige ledermeoter. Arbeidslagsoverskridende og tverrfaglig samarbeid er,
som vist i forrige kapittel, en annen mate & kvalitetssikre bade tjeneste og leder-
skap pa dersom det blir utviklet.

De ansatte opplever at de med arbeidslagslederen har fatt en tilgjengelig leder
som kan gi svar. Dette er antakelig prosjektets mest vellykkede resultat. Flere
eksempler pé arbeidslagsledernes funksjoner belyses i senere kapitler.

Tjenesteenhetenes storrelse

En arbeidsenhet skal ha en slik storrelse at lederen kan héndtere kommunikasjons-
behovet og kjenne ansatte og brukere godt nok til at nedvendige rad eller beslut-
ninger kan tas kjapt. Nar arbeidslagene kommer pd plass, vil behovet for smé soner
reduseres. En soneleder mé kunne klare & hindtere mer enn fire arbeidslag. En slik
utvidelse vil ogsa bidra til 4 styrke ledermiljoet innen sonene.

For Rykkinn kommer arbeidslagslederen inn som en «missing link» som bade
bidrar til gkt styring og derigjennom ogsa ekt kvalitet og effektivitet, og som sam-
tidig blir den som serger for en tilfredsstillende personalledelse som gjennom sitt
aktive nzrver dyktiggjor de ansatte og viser at de blir verdsatt. Det ideelle arbeids-
laget bestdr, ifolge ledere og ansatte, av cirka 20 &rsverk. Mange arbeidslag er nok
mindre, noe som gjor dem sdrbare i forbindelse med sykefraver, ferie, permisjo-
ner, oppleringstiltak osv.
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Arbeidslagslederen

AL har medansvar eller hovedansvar for en rekke hovedarbeidsoppgaver innen
personalforvaltning, tjenesteyting og okonomi. Kravene til ALs kunnskaper om
lovverk og lokalbyrikrati, egen organisasjon, personalhindtering, opplering og sd
videre er stort og kvalifiserer med stor margin for endringen fra koordinator til
leder. Det er knapt et omride i og rundt tjenesten som ikke AL ut fra stillings-
beskrivelsen ma svare for.

Blant kvalifikasjonene til stillingen kreves blant annet tredrig helse- og sosial-
faglig utdanning, bred erfaring og helst noe videreutdanning. Utdanningskravet
er midlertidig fraveket. Men siden minst én av disse tilhorer gruppen av det vi vil
kalle «fremragende» arbeidslagsledere, vil det vere vanskelig 4 forstd dersom en pa
prinsipielt grunnlag lar vere & gjore disse engasjementene om til faste stillinger.
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Kapittel 4 Fag- og kvalitetsutvikling

I dette kapitlet gis en kort oversikt over hvordan Rykkinn har arbeidet med fag-
utvikling. Som vi ser av prosjektets maldokument, inngar fagutvikling som ett av
prosjektets fem pilarer. Prosjektet har formulert folgende virkemidler for arbeidet
med fagutvikling:

1. Kompetanseutviklingsplaner for omradet.

2. Fokus pi at vernepleiere og sykepleiere leder eget fag og har en veilednings-
plike i forhold til de gvrige ansatte

3. Serfaglige og flerfaglige kvalitetsutviklingsgrupper (utvikling av kvalitetsstan-
darder)

4. Faglig forum
5. Nettverksgrupper
6. Fagkonsulenter i arbeidslagene.

Ifelge RO hadde cirka 90 prosent av de som deltok i deres evalueringsopplegg
hosten 2001 vaert med pa et eller flere oppleringstiltak det siste dret. Dette er used-
vanlig heyt. Dersom tallet er representativt, og en med oppleringstiltak sikter til
et formelt opplegg med noe varighet, er andelen oppleringsdeltakere omtrent
dobbelt s& hoy som vanlig i norske kommuner (Midtsundstad 1994). Men der-
som deltakerne bare har deltatt i et av de mange faglige foraene med sporadisk
metevirksomhet, er ikke tallet like imponerende.

For gjennomferingen av dette programmet for fagutvikling fremstir de sen-
tralt plasserte veilederne og de lokalt plasserte fagkonsulentene som barende. Fag-
konsulentenes rolle var hgsten 2001 ganske beskjeden, men forventningene for
de kommende érene er ikke beskjedne. Programmet er ambisigst, og det skal kon-
kurrere om lederes og ansattes oppmerksomhet mot béde drift og de andre pilare-
ne i Rykkinnprosjektet.
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4.1 Vernepleiere og sykepleiere

Vernepleiere og sykepleiere skal lede eget fag og har en veiledningsplikt i forhold
til de gvrige ansatte. Dette har alle oppfattet, og de aller fleste synes de bidrar til &
oke kompetansen hos de ovrige ansatte i arbeidslaget. Ifelge RO-evalueringen ser
den praktiske og ad hoc-pregede, faglige samtalen ut til & fungere bra, mens det er
vanskelig 4 fi til den mer formelle og planlagte veiledningen.

Vernepleiere og sykepleiere har videre et organisert tilbud om selv 4 fi veiled-
ning. Hvor mange som deltar her er usikkert. Tilbudet er der, men enkelte av dem
vi snakket med, kjente ikke til det. I den grad oppslutningen matte vare liten,
kan det vel hende at egne prioriteringer har storre forklaringskraft enn manglen-
de informasjon. Som vi sd i kapittel 1 er det ogsd i Rykkinn en del som ikke er i
stand til & sette av tid til egenutvikling.

«Vi har en gruppe for 3-dringene' der vi som veiledere fir veiledning hver 3.
uke, men jeg har ikke tid til 4 stille.» (Arbeidslag-1)

Enten dette skyldes «gale» holdninger, manglende evne til prioriteringer, faktiske
problemer eller andre forhold, vil dette virke stagnerende, ikke bare p& den enkel-
te som ikke deltar, men ogsd for vedkommendes ivaretakelse av oppgaver som skulle
utvikle kolleger/organisasjonen. Vi har ikke bragt pa det rene hvordan ledere pa
de ulike nivdene hindterer denne typen situasjoner. Men det foyer seg inn i rek-
ken av forhold der det etterlyses «konfrontasjon».?

4.2 Fagkonsulenter i arbeidslagene

Faglig konsulent er en ganske ny stilling. Stillingsbeskrivelsen ble godkjent
01.02.00. Fagkonsulenten skal ha tredrig helse- og sosialfaglig utdanning og helst
betydelig erfaring fra klientrettet og tverrfaglig arbeid. Fagkonsulenten har ansvar
for kvalitetssystemet, for fagutvikling, dokumentasjon og veiledning. Vedkommen-
de skal bruke halvparten av tiden i direkte tjenester til bruker. Fagkonsulenten er
dels forankret i arbeidslaget og dels i sonen. Ikke alle arbeidslag har fagkonsulent,
sa de som har, ma dele med de som ikke har innenfor sonen.

! Med tredring siktes det til ansatte med tredrig helse- og sosialfaglig hegskoleutdanning.

21 Rykkinnprosjektets bakgrunnsmateriale er deltakelse i oppleringstiltak omtalt som en forpliktelse.

100



I méldokumentet for Rykkinnprosjektet er fagkonsulentens oppgaver beskrevet slik:

«Sikre den komplementare fagkompetansen i forhold til koordinator og for &
kvalitetssikre den direkte fagutovelsen overfor bruker. Vedkommende vil ha en
spesiell funksjon i forhold til brukere som kommer inn under Sosialtjeneste-
lovens kapittel 6A og de vil ha et hovedansvar for & ivareta de nye helselovenes
krav til dokumentasjon og til individuelle planer.»

I stillingsbeskrivelsen er fagkonsulenten dessuten tillagt ansvaret for legemiddel-
handteringen. En del av oppgavene som eksplisitt er tillagt fagkonsulentens ansvar,
er oppgaver som blir eller kunne ha blitt ivaretatt av sykepleiere og vernepleiere i
ordinare stillinger. Men med heyt tempo og lite tid til aktiviteter som ikke er rettet
mot bruker, kan disse vanskelig pata seg veiledning og overordnet fagansvar ut over
de konkrete brukersituasjonene de til enhver tid stér i. Selv fagkonsulentene som
skal ha satt av halv tid til fagutvikling og annet arbeid som ikke er direkte bruker-
rettet, sliter med & f3 tid til dette. Dette brukes som vi skal se i kapittel 5 som
forklaring pi at en ikke har kommet s langt som ensket med utvikling av kvali-
tetssikringssystemer og andre faglige hjelpemidler.

Fagkonsulenten er underordnet AL. Vi vet fra andre kommuner at det kan skape
konflikter ndr en fagperson skal underordnes en leder med lavere faglig kompe-
tanse. I lopet av de informantsamtalene som ble gjennomfert hesten 2001, ble ikke
dette trukket frem som noe problem i Rykkinn.

Fagkonsulentene synes alle at de har mye 4 gjore, og at kravene i hverdagen
gjor det vanskelig & prioritere langsiktig. Underbemanning ferer til at noen av
fagkonsulentene sjelden fir tid til annet enn vanlig brukerrettet tjeneste. De ut-
settes da for det klassiske krysspresset, der skrivebordsarbeid ikke aksepteres av
kolleger nér brukere stdr og venter pa en tjeneste de rettmessig har krav pd. «Man
er jo tross alt her for brukerens og ikke for systemets skyld.». Dermed blir det mye
nedhjelp og mindre tid til organisasjonsbygging. Slik er det i noen arbeidslag.
Andre har fatt til en bedre balanse. Fagkonsulenter som er si heldige 4 bade ha en
arbeidslagsleder og kolleger som besetter de normerte stillingene, stiller rimeligvis
sterkere enn de som ikke har det.

«Fagkonsulent er en ny stilling. Vi ma ha klare forventninger til fagkonsulen-
ten. De har et litt uklart mandat og alle er ikke sd flinke til & selge selv.
Ansvarsgruppen burde jo vere en god arena for dem. AL har heller ikke vert
flinke nok til & bruke deres kompetanse.» (SL)

«Fagkonsulenten er tilgjengelig og svarer pa spersmal. Leder brukermeoter
annenhver uke.» (Arbeidslag-5)

«Fagkonsulenten bidrar til okt trivsel gjennom faglig utvikling.» (Vernepleier)
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«Vi fir fortlepende veiledning av fagkonsulenten. Vedkommende har selv ikke
fast veiledning, men treffer de sentrale veilederne i andre sammenhenger. Et
fagkonsulentforum er péd trappene.» (Miljearbeider)

«Hos oss brukes fagkonsulenten til daglige pleie- og omsorgsoppgaver. Det er
feil. Han burde hatt 50% av tiden il veiledning, planlegging og oppfelgings-
arbeid.» (Miljgarbeider)

Noen fagkonsulenter er med i nettverksgrupper, andre ikke. Noen arbeidslag har
begynt & jobbe med fagplaner, andre ikke. Noen har fitt arbeidet med «paragraf 6
A»’ pa plass, andre ikke, og noen er som vi skal se, kommet lenger enn andre med
dataprogrammet Helios. De arbeidslag som har fagkonsulenten pi plass, stiller
selvsagt sterkere enn de som ikke har det.

RO stilte i sin evaluering folgende pastander om fagkonsulenten: 1) Vir fag-
konsulent har bidratt til at arbeidet med brukerne er mer faglig rettet enn tidlige-
re 2) Jeg opplever at fagkonsulenten har en viktig rolle i arbeidslaget. Svarforde-
lingen som var svart positiv, er gjengitt i Del 2. Knapt halvparten av de ansatte
som deltok, kom fra arbeidslag som har fagkonsulent. Ikke uventet stir fagkonsu-
lenten heyt pd enskelisten til ansatte i arbeidslag som ikke har dette.

4.3 Kompetanseutviklingsplaner for omradet

Det foreligger en opplaringsplan for prosjektet. Denne er rettet inn mot etable-
ringen av gode samarbeidsforhold i arbeidslagene. Den stiller en rekke grunnleg-
gende sporsmal som under deltakernes bearbeiding vil kunne bidra til & utvikle
velfungerende arbeidslag. En har med andre ord jobbet grundig med utvikling av
organisasjonskompetanse for en bestemt malgruppe, nemlig de ansatte i basistje-
nesten.

I maldokumentet for Prosjekt Rykkinn stir det at en ma jobbe for at «de ansatte
fir den fagutviklingen de har behov for.» Det str videre at «kvaliteten pa tjenes-
ten heves ved at de hgyskoleutdannede gjennom sitt daglige mete med de ufag-
leerte i arbeidslaget, veileder i forhold til brukerne.»

En vil altsd satse pa organisasjonskompetanse og rette innsatsen mot ledere og
ansatte i basistjenestene. Hvis det videre er slik at den faglige opplaringen skal
skje ved sakalt «learning by doingy, kan det kanskje bidra til 4 forklare utsagnet
fra en konsulent som jobber i en av stotteenhetene.

* Lov om sosiale tjenester av 01.01.93 § 6-1 A Sosialtjenestens plike til 4 vurdere bruk av tvang
etter melding fra pargrende.
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«Fra mitt stdsted kan jeg ikke si at Rykkinnprosjektet har prioritert fagutvik-
ling og dokumentasjon. Man har méttet prioritere ny organisasjon, leder-
utvikling og arbeidsdeling.» (Konsulent)

4.4 Faglig forum, nettverksgrupper og saeer- og
flerfaglige kvalitetsutviklingsgrupper

Dette avsnittet kan gjores kort, og det vil vise at sitatet over ikke er helt represen-
tativ. Det er iverksatt en rekke opplarings- og veiledningstiltak. Noen mer vel-
lykkede enn andre. Ildsjelene har hatt hoye ambisjoner og satt i gang en mengde
aktiviteter. De ansatte har hatt problemer med 4 folge med i svingene.

Viren 2000 ble det gjennomfert cirka 130 oppleringstiltak fordelt pa 20-25
temaer. Eller rettere sagt: Dette er hva som er registrert i omridelederens proto-
koll. Fem konsulenter stir for litt over 100 av tiltakene. Eksterne forelesere stir
for cirka 20.

Arrangementene har vert holdt 17 forskjellige steder i Rykkinn, foruten noen
storre samlinger som har vart holdt enten helt eksternt eller i kommunegérden i
Sandvika.

Ifolge mildokumentet skulle disse tiltakene kunne klassifiseres som enten ser-
faglige eller flerfaglige kvalitetsutviklingsgrupper, som faglige fora eller som nett-

Tabell 4.1 Oppleeringstiltak holdt for ledere og personell i Rykkinn omrade for hjemmebaser-
te tjenester i perioden januar til mai 2000

Tiltak Antall |Tiltak Antall
Forflytning, lefteteknikk 29 |Helios, dokumentasjon 2
g:sé)izzp;;osess - danne 21 Malrettet miljearbeid 2
Gruppeprosess — veiledning 13 |Fagpersoners ansvar for helheten 2
Kapittel 6 A 13 |Vanskelige personalsaker 2
Ad hoc-veiledning 11 | Arbeidsgruppe — funksjonsbeskrivelser 2
Tverrfaglig veiledning 5 Teamutvikling 1
Gruppeprosess — ledergruppen 5 Tannhelse 1
Psykiske lidelser i PU 4 Prosjekt Rykkinn 2
:';bkiligligrll;’;)s ienger 3 Inkontinens !
Rolleavklaring Arbeidsteknikk for rengjorere 1
Beboerregnskap Forstehjelp 1

Kilde: Prosjekt Rykkinn.
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verksgrupper. Ut fra samtalene med de ansatte har det vert vanskelig 4 fi begrep
om hva som er nettverksgruppe og hva som utviklingsgruppe. Med litt hjelp klar-
te informantene 4 gi eksempler pd en lang rekke temagrupper de hadde vert inn-
om. Det ble blant annet nevnt en gruppe for blodtrykksmaling, en for canserpleie,
en for etikk. De fleste av disse har helt andre temaer enn det som kommer frem i
tabell 4.1, s& de md enten ha vert holdt pd et annet tidspunkt, eller s3 er de ikke
registrert. De fleste hadde et lunkent forhold til disse aktivitetene. En av de mer
aktive sa det slik:

«Jeg har veert med i s& mange faggrupper at det er vanskelig & sortere.» (Arbeids-
lag-1)

Faglig forum for bestemte faggrupper pé tvers av arbeidslagene og for fagkonsu-
lentene er pd tiltakslisten. Ifelge den samme aktivitetsoversikten som ligger til grunn
for tallene i tabell 4.1, har en hatt en viss aktivitet. Enkelte av de vi snakket med
synes at akkurat denne delen av den faglige virksomheten fungerte bedre for, da
organiseringen i langt sterre grad var inndelt langs profesjonsgrensene. Det er
vanskelig & se at dette er en forklaring. Spersmélet er vel heller om denne mulige
svekkelsen av Faglig forum er en folge av den sterke fokuseringen pé organisasjons-
prosessen og derfor er blitt nedprioritert, om det er uttrykk for faglig funderte valg
eller om det skyldes svak handtering fra de ansvarliges side. Uansett er det vanlig
bide i Rykkinn og norske kommuner flest 4 bli mett med fagfolk som beklager at
«den nye organisasjonsméten» forer til faglig ensomhet. Videreutvikling av det
tverrfaglige samarbeidet som involverer bide bredde og fordypningskompetanse
samtidig som faglige fora etableres etter behov, ber kunne fjerne grunnlaget for

slike beklagelser.

«Vi hadde faglig forum en gang i méneden tidligere, men na har det sklidd ut.»
(Arbeidslag-1)

«Jeg tror det skal etableres et faglig forum for alle fagkonsulentene.» (Arbeids-
lag-5)

«Jeg vet at faglig forum etterlyses. Vi hadde det for noen ar siden, men si skled
det ut ..» (Konsulent)

Det er som vi etter hvert vil se flere initiativ som har lett for «skli ut», i Rykkinn
som pé de aller fleste arbeidsplasser med ambisjoner. Er det uttrykk for hoy turn-
over, ansvarlige som slutter, ingen initiativtakere, for heye ambisjoner, for tidlig
implementering, for mange nye tiltak pd en gang, endrede behov, omleggings-
arbeidet tar for mye tid, okt arbeidspress, ledere som ikke folger opp eller andre
forhold? Denne evalueringen gir ikke eksakte svar pd dette. Men dette at «ting
sklir ut» eller at det tar tid & fa nye tiltak pé plass, inngar i alle fall blant mange
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tilfeller som har bidratt til at det nd rettes stor oppmerksomhet mot begreper som
prioritering, strukturering og ikke minst konfrontering/oppfelging.

4.5 Sentral veiledning

Ser en pa aktiviteten slik den fremkommer i tabell 4.1, fremtrer brorparten av
fagaktivitetene som leering med sikte pd & utvikle en god organisasjon, slik det er
blitt kommentert tidligere. Dernest foregar leringsaktivitetene overveiende som
utviklings- og/eller veiledningsgrupper under ledelse av de sentrale konsulentene/
radgiverne. Ogsa der oppleringen har form av formidling av ren faktakunnskap
forestds dette av de samme. Den sdkalte §-6A oppleringen og de ulike gruppe-
prosessene ledes av de samme personer. Rykkinn nyter med andre ord godt av
nekkelpersonell med hoy faglig kompetanse, som ikke sitter i lederposisjoner.

De sentrale konsulentene/rddgiverne (i Rykkinn) fir overveiende godt skuss-
mal av de ansatte, og noen har lokal heltestatus i de arbeidslagene som har fitt
mest hjelp. Den rent faglige veiledningen trekkes oftest frem i rosende ordelag.
Dette forteller sannsynligvis at brukerbehovene stér i sentrum for opplaringen,
selv om prosjektet fokuserer mest pad selve tjenesteapparatet. Antakelig er det ogsa
dette fagfeltet veilederne kan best.

Enkelte etterlyser mer aktivitet og mer tilgjengelighet. Dette har sin klare pa-
rallell i ettersporselen etter mer nzrverende ledere.

«Sonelederne og ridgiverne inne pa KI er for svake til 4 gi veiledning nir vi
star i vanskelige situasjoner.» (Miljoarbeider)

Siden de sentrale konsulentene/rddgiverne overveiende fir svart rosende omtale,
er det rimelig & se kritikken i lys av at de jobber langsiktig og planmessig, noe som
kanskje kan oppfattes som lite fleksibelt for kolleger som trenger dem umiddel-
bart.

4.6 Oppsummering

Rykkinn nyter godt av & ha ngkkelpersonell med hoy faglig kompetanse, som ikke
sitter i lederposisjoner. Det er naturlig 8 oppsummere dette kapitlet med at en ber
videreutvikle satsingen pa fagkonsulenter. Dette vil gi arbeidslagslederne nodvendig
faglig stotte. Om en klarer 4 holde pa disse, bor de raskt kunne ta seg av deler av
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den ad hoc-pregede ettersporselen og dermed ogsd kunne avlaste de sentrale vei-
lederne/konsulentene.

Det foreligger en oppleringsplan. Summen av kompetansetiltak har vert stor.
Kanskje lict for stor? Tatt i betraktning det daglige driftspresset og det omfatten-
de omstillingsarbeidet, har antakelig en del av de sporadiske gruppeaktivitetene
dels distrahert og dels forvirret. Dette tilsier at gkt konsentrasjon om de sentrale
og vellykkede tiltakene ber vurderes i det videre arbeidet. Nar det er sagt, har pro-
sjektledelsens vilje til 4 satse bredt og trekke med seg hele organisasjonen vert en
av prosjektets sterkeste sider. Hadde en valgt for f3 tiltak, kunne det ha virket
negativt pa oppslutningen om prosjektet. Nér en ikke kjenner fasiten, er det van-
ligvis bedre med ett forsok for mye enn ett for lite. Dette er imidlertid ikke noen
hovedsak. Hovedpoenget er at Rykkinn ikke har saldert bort veilednings- og fag-
utviklingskompetansen, noe som i dette tilfellet har gitt resultater, ikke bare fag-
lig, men ogsa for méten organisasjonen har klart & mestre den store omstillingen

pa.
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Kapittel 5 Delegering og strukturering

5.1 Delegering av arbeidsoppgaver og
ansvarliggjering

Dokumentasjon og rutiner
I dette kapitlet beskrives det tredje av de sentrale delmélene for prosjekt Rykkinn,
som dels handler omdelegering av arbeidsoppgaver og ansvarliggjering av de
ansatte, og dels om utvikling av gode rutiner for tjenestedokumentasjon. «Alle»
arbeidsgivere snakker for tiden om det forste forholdet, for der ligger det forhép-
ninger om innsparinger pd personalbudsjettet. Myndighetene har til nd vart den
storste pddriveren for bedre dokumentasjonen. Men skal en komme nzrmere malet
om gkt ansvarliggjering av de ansatte, er bedre rutiner som blir forstatt og prak-
tisert et viktig skritt pd veien. Satsningen pé ledelse (kapittel 3) og kompetanse
(kapittel 4) er to viktige forutsetninger, bade for & utvikle og beherske rutinene
og for & lage klare og trygge rammer for ansvarliggjeringen. Rutinene vil i sin tur
gjore det tverrfaglige samarbeidet (kapittel 2) langt enklere.

Fra maldokumentets tredje hovedomrade er folgende virkemidler trukket frem:

* Alle ansatte med minimum 40% stilling skal vere delegert en arbeidsoppgave.

* Fplgende oppgaver skal delegeres: Hovedkontakt/primarkontakt, Dokumen-
tasjon/IT, HMS — arbeidsmilje. Det skal dannes et nettverk mellom de som
har ansvar for «skal»-oppgavene dokumentasjon og HMS, for 4 sikre en lik
praksis i omradet.

For gvrig sd er det mange oppgaver som kan delegeres, men det er opptil hvert
enkelt arbeidslag & vurdere hvilke.

En hiper med dette 4 oppni at alle ansatte skal fole ansvar for driften av
arbeidslaget, og at dette skal bidra til kvalitetsheving og trivsel. Under delmalet
om ledelse ble det tilsvarende formulert som at en ensket utstrakt ansvar og myn-
dighet til laveste nivd i organisasjonen, og at en dermed hdper & gjore organisa-
sjonen mer effektiv.
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For 4 klargjore hva som menes med delegering av ansvar for arbeidsoppgaver, har
Rykkinn operasjonalisert dette mélet ytterligere. En har utarbeidet reglementer,
stillingsbeskrivelser, avtaler og en rekke definisjoner pa hva ansvar for bestemte
omréder innebaerer. Hovedmalet er formulert litt annerledes enn i prosjektdoku-
mentet. Her heter det at:

«Arbeidslaget skal arbeide mélrettet i forhold til kvalitet, effektivitet og trivsel.
Det skal tilrettelegges slik at den enkeltes kunnskaper brukes best mulig og
kulturen domineres av felles anstrengelser for 4 nd mélene. Eksempler p& opp-
gaver som kan delegeres er: Kvalitet, Merkantile oppgaver, Dokumentasjon/
IT, Innkjep, HMS — arbeidsmilje, Teknisk ansvar, Hovedkontakt/primaeran-

svarlig, Ansvarsvakt, Personlig ansvar.»

Til hvert av disse ni omrddene skal det vere utarbeidet egne mal og en punktvis
beskrivelse av hvilke oppgaver som skal ivaretas. Noen av disse beskrivelsene for-
teller hvilke kvalifikasjoner som forutsettes og gir veiledning til utferelsen. Om-
fanget pa disse beskrivelsene er vanligvis pi mellom én og tre maskinskrevne A 4-
sider.

5.2 Ansvarliggjering av de ansatte

Ifolge ROs evaluering har cirka 90 prosent' av de spurte fitt tildelt ansvar for en
eller flere oppgaver. Et flertall mener at dette forer til at de ogsd foler mer ansvar
for driften av arbeidslaget. Cirka 15 prosent kan tenke seg 4 péta seg mer ansvar
enn det de har i dag. Disse tallene forteller at ansvarliggjoring er positivt for tje-
nesten. Samtidig kan de leses som en advarsel mot 4 ga for fort frem. Organisasjo-
nen og den enkelte m utvikles i take, slik at majoriteten som ikke vil ha mer ansvar
i dag, vil fole seg komfortabel med & ta mer ansvar i morgen.

En av forutsetningene for at ansvarliggjeringen av de ansatte ikke skal bidra
til ineffektivitet og tilfeldigheter i tjenesteinnholdet (anarki), er at lederskapet er
forankret tilstrekkelig langt nede i organisasjonen. Med utformingen av den nye
arbeidslederrollen og arbeidsledernes nzre kontakt bide seg imellom og opp til
soneleder, har Rykkinn tatt ett av de viktigste skrittene pa veien for & sikre at
ansvarliggjeringen ikke mislykkes.

! Dette tallet er hoyt dersom utvalget til RO er representativt for samtlige som jobber i omridet.
Men dersom ekstravaktene og ansatte i sma stillinger ikke er med, og dersom lederne er overrepre-
sentert, er tallet heller lavt.
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I prosjektdokumentet tar Rykkinn sikte pé at «alle ansatte med minimum 40%
stilling skal veere delegert en arbeidsoppgave». Selvstendige medarbeidere skal hind-
tere sine primeroppgaver og vere i stand til 4 planlegge og folge opp ansvaret, enten
det gjelder de daglige tjenestene, bestilling av varer for lageret gdr tomt, innkal-
ling til og oppfelging av ansvarsgrupper osv. En skal altsd bdde hindtere interne
og eksterne forhold. Dessuten skal en vere fleksibel nok til & jobbe bredst (jf. kapittel
2). Ikke minst skal den ansvarlige og fleksible medarbeider vare i stand til 4 folge
opp okte krav til dokumentasjon og hindtere nye rutiner, enten disse inngr i
dataprogrammet Helios eller ikke.

Ansvarliggjoring er et elastisk begrep, og det har en formell og en funksjonell
side. Disse henger nert sammen, og det forste vil ofte vere en forutsetning for
det annet. Formaliseringen vil gjerne vare et viktig virkemiddel, mens funksjo-
nen vil vere et mél for bedre drift. I dette kapitlet ser vi forst og fremst pd den
funksjonelle siden, der en vektlegger praksis og dynamikk. De ansatte skal ta
initiativ og i samvirke med andre drive (sin del av) tjenesten videre.

Dette stir for eksempel i kontrast til nattavdelingssykepleieren som har mini-
mal kontakt med bruker, interne og eksterne kolleger. Hun eller han har formelt
sett stort ansvar og skal ivareta tjenestebehovet pd nattid, men er ikke ment & ha
en dynamisk rolle i tjenestekjeden. Vedkommende kan derfor gjerne jobbe i halv
stilling. Tilsvarende resonnement gjelder for andre yrkesgrupper pé natt, og har
ogsd delvis gyldighet for helgvaktene.

Det er derimot mindre gunstig 4 la ansatte pd dagtid og som ikke er «vikarer»
gd 1 sm4 stillinger. Dette gjelder for hjelpepleier eller miljoarbeider, sé vel som for
hjemmehjelper eller sykepleier. Vedkommende skal hindtere brukere i viken til-
stand, drive tjenesten videre, kommunisere bredt osv. Nér ledere i helsesektoren
pa sporsmal om den ideelle stillingsprosent sier at de vil ha flertallet i 75 prosent
stilling eller mer, men samtidig ha rom for noen sma stillinger, henviser de til to
behov (Olsen 2000, Moland og Egge 2000, Moland og Gautun 2002). De store
stillingene er viktige for & fi ansatte som kan ta ansvar, jobbe selvstendig og yte
gode tjenester. De sma stillingene er noe en trenger for 4 fi turnusen til 4 gd opp.
Det forste er rasjonelt for 4 yte gode tjenester effektivt, det andre er en residual.
Tjenester basert pé ideer om funksjonell fleksibilitet har behov for store stillinger.
Samtidig &pner en slik méte & organisere tjenestene pd for muligheter til & reduse-
re residualen, det vil si den marginale arbeidskraften som kan vere viktig nok for
4 holde hjulene i gang, men som i praksis mer er 4 regne som «permanente vika-
rer». Med gkt funksjonell fleksibilitet vil flere ansatte kunne jobbe i storre stillin-
ger. Dermed skal ledelsen teoretisk sett kunne fi en sterre andel av arbeidskraften
i sd store stillinger at det er meningsfullt & bruke begreper som ansvarliggjorte og

fleksible arbeidstakere.
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Rykkinnprosjektets visjoner om en tjenesteorganisering der de ansatte skal hind-
tere okt oppgavebredde, brukerbredde, nye verktoy og eksterne relasjoner, stiller
med andre ord krav om tilstedeverelse og kontinuitet som vanskelig kan ivaretas
i smd stillinger. Det tilsier at arbeidsgivere som ensker & utvikle en dynamisk
organisasjon med ansvarlige og fleksible medarbeidere ogsa ber legge opp til at disse
jobber i store stillinger.

P4 evalueringstidspunktet virket det ikke som Rykkinnprosjektet var kommet
s langt at koblingen mellom ansvarlighet og fleksibilitet hadde fitt nevneverdige
utslag pd stillingsstorrelsene. Men sma stillinger (og hey turnover) ble av mange
nevnt som et problem bide for & implementere og vedlikeholde kunnskapskrev-
ende rutiner og for 4 realisere ansvarliggjoringsmilene.

Om en spor ledere og ansatte, forteller de aller fleste at man gjennom Prosjekt
Rykkinn har gitt bide ledere og ansatte p& grunnplanet mer ansvar enn tidligere.
Videre sier de samme at de er tilfreds med 4 ha fitt mer ansvar. Og dersom dette
er riktig, har arbeidsgiver oppnidd at de samme ledere og ansatte bide yter mer
og at de trives med det. Ansatte har fitt mer ansvar og mange tar mer ansvar, ikke
bare for egne oppgaver, men ogsa for hele arbeidslagets.

«Delegering av ansvar til de ansatte stir sentralt i prosjektet. Alle med en viss
stillingsstorrelse skal ha egne oppgaver med ansvar, og de skal egentlig ha kon-
trakt pd dette. Men her gjenstdr det mye oppleringsarbeid for vi kommer sd
langt.» (SL)

«Prosjekt Rykkinn har som mél at alle skal ansvarsoppgaver og storre nerhet
til de andre tjenestene. Dette har fort til at vi samarbeider mer og at vi tar mer
ansvar. For overlot vi oftere ansvar til andre fordi vi ikke hadde sa klart defi-
nerte oppgaver. Ta noe si enkelt som 4 bestille hansker. For kunne dette dra
ut. N& er det en som har ansvaret og nd blir det gjort i tide. Vi gis mer ansvar,
vi blir betrodd og da tar vi mer ansvar ogsi.» (Vernepleier)

«Fer overlot vi oftere ansvar til andre fordi vi selv ikke hadde sa klart definerte
oppgaver. Nér vi gis mer (og klart definert) ansvar — blir betrodd — da tar vi
mer ansvar ogsd.» (Arbeidslag-5)

«Ansatte tar mer ansvar for arbeidslagets totale ansvar. De er blitt mer fleksible
og de viser mer vilje til & hjelpe naboen.» (AL)

«Niér de ansatte fir ansvar for bide enkeltoppgaver og for fordelingen av felles-
oppgaver som for eksempel middag og rapportering, bidrar det til okt ansvar-
lighet. Vi blir mer fleksible og det vi gjor blir ogsd bedre.» (AL)

«Vi har fatt mer ansvar og det er blitt mer 4 gjore. Alle er for eksempel blitt
primarkontakt og med det folger en rekke oppgaver. Primaerkontakt skriver i
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boka eller snakker med kollega hvis behov for hjelp. Vi har overlappende tur-
nus med rapport.» (Arbeidslag-1)

«Ansatte foler mer ansvar nd, og trives med dette.» (AL)

Oppfelging av ansvaret

Med ansvar folger ogsd krav om levering. Dette er et pmtilelig emne, enten det
som her er snakk om den enkelte ansattes oppfolging av tildelt ansvar, eller det er
krav til arbeidslagene og sonene om 4 innfere og felge opp bestemte rutiner.
Sammen med ansvarliggjoring folger ogsd lojalitet, omstillingsvilje og leverings-
evne.

Det kan vare enkelt for toppledelsen & «vedta» gkt ansvarliggjering og reduk-
sjon av antall ledernivier. Omradeledelsen kan utarbeide krav til rutiner og opp-
gaver som den enkelte ansatte skal beherske. Dette kan folges opp med opplerings-
programmer, gode stillingsbeskrivelser og en korrekt involvering av de ansatte og
deres organisasjoner. Men for en vellykket implementering er det ogsé viktig at
ledelsen viser interesse ved 4 ettersporre resultater, og helst pa en pedagogisk mate.
Eller som en av arbeidslagslederne som har fitt rutinene pa plass sier det: «Vi har
hatt god hjelp av press fra lovverket og Prosjekt Rykkinn.» Men ikke alle har fitt
til like mye, og noen har fortsatt en vei & gé:

«Vi savner noen til 4 holde oss i ora og fast ansatte i store stillinger m3 ikke fa
lov til & vegre seg for 4 ta ansvar. Her skal du f3 et hplost eksempel: Vi har et
torkestativ som md repareres. Slik har det vert lenge. Det stdr til og med i virk-
somhetsplanen, men det blir aldri fulgt opp. — Hvorfor ikke? Det er ingen som
gidder. Det er fi av de ansatte her som har dette som ordentlig jobb. Her er
mange venners venner som jobber for penga og sitter foran TV’n. Vi er kom-
met i en ond sirkel med mye turnover og underbemanning. Vi er et offer for
at endringene har gatt for fort. Noen sluttet i protest og de andre fikk for svak
opplering.» (Miljearbeidere)

Tildeling av ansvar uten tilstrekkelige virkemidler og oppfelging fra overordnede
er et vanlig trekk i det kommunale organisasjonsbildet. I kjolvannet opplever en
at «ting sklir ut», resultater uteblir og ansatte demotiveres. I Rykkinn ble denne
manglende oppfelgingen presentert som en del av bakteppet for & iverksette det
store omstillingsprosjektet. I det folgende gir vi nermere inn pa noen omrider
der rutiner lovprises. Noen arbeidslag har ogsa fitt dem pd plass. I samtalene vi
hadde med ledere og ansatte ble to forhold trukket frem for 4 forklare hvorfor noen
har kommet lenger enn andre. De som har suksess forklarer dette med ledere som
etterspor resultater og konfronterer ansatte med endringsvegring. De som ikke har
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kommet s langt forklarer dette med personalmangel, prioriteringer og at en for
toff linje kan fore til sykefraveer og oppsigelser.

«Nir vi er blitt enige om en fordeling av oppgaver og ansvar, forventer jeg at
det blir utfort. Jeg vil vite hvorfor tingen eventuelt ikke er gjort. Alle m3 yte
for & skape en trivelig arbeidsplass.» (AL)

«Vi har en ansvarsfordeling og jeg forventer at oppgaver blir utfert i henhold
til dette. Alle mé yte for at det skal bli en trivelig arbeidsplass. Jeg er derfor
rask til 4 be om forklaringer nér ting ikke blir gjort. Jeg har satt datoer for nir
ting skal vere pé plass. En fast dag i uken sper jeg hvordan det gir. Tror du
ellers vi hadde hatt Helios og alt det andre pa plass? De som trenger hjelp, for
eksempel med 4 fi ting inn i Helios, har personlig fatt hjelp av meg.» (AL)

«Vi setter ogsa tidsfrister og sjekker at de jobber. Det er greit. Men sa er det sd
mange grunner til 4 forstd forsinkelser. Har du ikke en stabil personalgruppe,
er det umulig & jobbe planmessig. Vi er sd sirbare for gjennomtrekk.» ( AL)

«Jeg mener at vi har nok ressurser. Det er ikke der det kniper. Men vi mi fa
gode systemer og anledning til fungere som ledere.» (AL)

«Noen tar ansvar, andre vegrer seg. Vi er alt for snille. Vi vil ikke at kolleger
skal fole seg som tapere. Dette er stakkarsliggjoring av kolleger og forer ikke
noe godt med seg. F.eks. skal alle skrive i Helios, men bare 50 prosent gjor
det. Hvem skal konfrontere og kreve at de gjor det?» (Arbeidslag-10)

«Generelt er det mye uklar tale i kommunen, og folk er konfliktunnvikende.
Dette er ukultur og vi gjor oss selv en bjernetjeneste ved dette.» (AL)

5.3 Skriftlig dokumentasjon

Turnus, personaloversike, stillingsbeskrivelser, moteplaner, oppleringstilbud,
pasientopplysninger, metereferater, moteinnkallinger, driftsregnskap, faglige ars-
planer, virksomhetsplaner, kommunikasjon med andre enheter, diverse maler for
brev, gjennomfering av ansvarsgrupper, habiliteringsplaner, pleieplaner og s videre
er eksempler pa skriftlige hjelpemidler for & strukturere innholdet i tjenesten.

I en tid med stor vekt pd bide HMS og tjenestedokumentasjon herer en ofte
bide ledere og ansatte beklage seg over at med alle de nye dokumentasjonskrave-
ne blir det lite tid igjen til brukeren/pasienten. Men de okte milene om hay
tjenestekvalitet og et godt arbeidsmiljo hviler pa gode planer og regelmessig
rapportering. Det viktigste en kan gjore for & redusere papirarbeidspresset er ikke
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3 fjerne det, men 4 standardisere det og derigjennom bruke samme mal flere gan-
ger, og samtidig serge for at dokumentasjonen inneholder de opplysninger det er
behov for (og ikke mer). I Rykkinn har en klart & kommet langt i 4 formidle
dokumentasjonsarbeidets berettigelse. Og der det ogsd blir praktisert er erfaringe-
ne gode.

«Skriftliggjoring er noe av det beste som har skjedd. Vi fir dokumentert hva
vi gjor og hva vi skal gjere. Denne skriftligheten oker kvaliteten og gir trygg-
het til bide brukere og ansatte.» (AL)

«Vi har dokumentasjonsprosedyrer for kvalitetssikring og vi har hatt mye opp-
leering pa dette.» (3 AL)

«Jeg har folk som er flinke ute hos bruker, men de er svake til 4 skriftliggjore.
Vi jobber mye for & bli bedre pa dette.» (AL)

«Kunnskapen ma bli kollektiv, ikke bare sitte inne i hodet pa folk. Vi bruker
en del tid pa & reske opp i gamle ting og innarbeide nye rutiner.» (AL)

«Alle vére brukere har individuelle tiltaksplaner. Gerix, Helios osv. fungerer.
Vi har fitt til mye fordi vi har hatt press pa oss fra Lovverk og Prosjekt Rykkinn.»
(AL)

Helios og data

Lett tilgang pé virkemidler vil gke sannsynligheten for at de blir brukt og kom-
mer til nytte. Det meste av dette kan med fordel bli databasert. Helios er navnet
pa et program utviklet av Beerum kommunene til dette bruk. For at Helios skal
virke m& man ha en lokal PC. Ikke alle arbeidslag har det. For at Helios skal virke
hensiktsmessig bor maskinen ha en viss hastighet og kjappe innloggingsprosed-
yrer, slik at tiden som gér med til  vente pa maskinen er akseptabelt lav. De feerreste
arbeidslag har dette. Alle ledere og ansatte har et forhold til Helios. Fa har et for-
hold som er bidde nzrt og godt. De fleste ser imidlertid pd Helios som en nyvin-
ning. Man har store forventninger til hva en kan oppna nir innholdet i program-
met blir bedre, nir en kan kommunisere med andre databaser som er
Helios-kompatible, nar maskinparken er oppgradert og nir samtlige ansatte er for-
trolig med bruken.

«Jeg har 130 brukere og vi har ikke individuelle planer. Vi har derimot tiltaks-
planer pa de fleste. Alle mine ansatte kan bruke Helios.» (AL)

«Jeg har to hovedoppgaver. Det er & skaffe folk og skriftliggjore det som skjer.
Jeg bruker Helios si langt det gir.» (AL)
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«Hos meg kan de ansatte Helios. Tiltaksplanene er ogsd oppe og gir.» (AL)

«Vi har en dokumentasjonsgruppe for alle Heliosansvarlige. Virt arbeidslag er
kommet kort og vi skriver ikke si mye inn i programmet. Arbeidslag-2 har
kommet langt og bistdr oss andre i sonen. Grunnen til at vi har kommet s&
kort er at vi har mirtet prioritere brukerne og arbeidet med Kapittel-6A. Vi
burde jo hatt ekstra ressurser for 4 etablere Helios. Forelopig mangler vi ruti-
ner for hva vi m3 dokumentere pa Helios. Men jeg tror vi har dette pé plass
innen det er gitt ett ar.» (Arbeidslag-5)

«Helios har gitt oss mer struktur. Der ligger for eksempel Mélvalgsplanen som
folger opp tjenestevedtaket.» (Arbeidslag-3)

«Det er lagt stor vekt pd dokumentasjon, for eksempel med Helios. Men det
er vanskelig 4 fa tid til 4 bruke det.» (Arbeidslag-1)

«Dagtilbudene og andre burde hatt informasjon om aktivitetstilbudene pd data,
s& kunne vi tatt ut dette selv pd vir egen maskin.» (Miljearbeider)

«Vi bruker Helios til dokumentasjon, mens de andre avdelingene bruker noe
annet. Det blir temmelig haplest!)» (Fagkonsulent)

Sitatene forteller om tidspress, darlig maskinvare, og prioriteringer pd mange nivier.
Diskusjonene dreier seg ikke s& mye om valget mellom dokumentasjon versus ikke
dokumentasjon, men mer mellom papir versus elektronisk dokumentasjon, og
mellom hvilke tjenestefunksjoner en skal starte systematisering av.

«Jeg har ansvar for to boliger pluss hjemmebasert. Vi er kommet kort med
dokumentasjon péd data. Det gjor det jo heller ikke lettere at den ene boligen
mangler PC.» (AL)

«Noen arbeidslag mangler PC helt, andre har eldgamle maskiner som ofte svik-
ter. Andre har nettopp fitt maskiner. Vi er ca 20 personer per maskin og alle
mi logge seg pa og av mellom hver registrering. Dette tar forferdelig mye tid.»

(AL)

«Helios er et dataprogram som er utviklet intern i kommunen, og vi har hatt
mye feil og plunder underveis. Det har vart forferdelig tungt. I starten var
innferingen av Helios et tilbakeskritt. Vi mistet mye informasjon og kuttet
ut gamle rutiner som fungerte. Det er forst nd det begynner & fungere.» (Leder)

«Det er hdplost at vi ikke har barbare PCer, vi er jo s mobile. For hadde vi i
det minste en mappe vi kunne kikke i for vi gikk inn til bruker. Vi savner til-
gang pd info ute i felten. Hadde ogsd veert fint 4 kunne skrive inn mens du er
ute. N& gir det mye tid til innfering etter tjenesten. Dessuten glemmer vi. Det
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kan ikke bli ngyaktig nér du har vert innom 5-6 brukere til pa veien.» (Syke-
pleiere og hjelpepleiere)

«Det kan godt finnes ansvarsgrupper uten at vi vet om det. Det ligger jo ikke
inne pd Helios.» (Servicekontoret)

De to siste sitatene over skiller seg ut fra de andre. I det ene lanserer godt voksne
sykepleiere og hjelpepleiere at barbare PCer i utetjenesten er tingen. Argumentet
om 4 kunne rapportere umiddelbart etter en bestemt situasjon og ikke vente til
slutten av dagen, styrkes unektelig av at Berum kommune har definert seg som
papirlese samtidig som storparten av uteapparatet fortsatt er datalgse.

I det siste sitatet over formulerer servicekontoret (som en av flere) kritikk mot
innholdet i Helios. Servicekontoret er ogsd en av mange enheter som er interes-
sert i ansvarsgruppen. Slik de optimale ansvarsgruppene kan fungere, sa vil en
kommune allerede med bare tre—fire ansvarsgrupper kunne komme il 4 involvere
opp mot 10-15 tjenesteenheter og langt flere yrkesgrupper (Moland 1999).
Gevinsten ved 4 ha et system der alle disse kan lese referater fra de gruppene de er
klarert for, er ganske opplagt. I det hele tatt vil forbedringer av denne art gjore
det lettere & nd malet om tverrfaglighet og enhetsoverskridende samarbeid.

Vi fortsetter med mer kritikk og selvkritikk, fortrinnsvis fra personer som ikke
jobber i arbeidslag. Hvordan jobbe mer langsiktig, si en slipper brannsluknings-
ledelse og bruk av tid pa ungdvendigheter, samtidig som en stir midt oppe i store
endringer og betydelige krav fra brukerne? Dersom det daglige arbeidspresset i
forbindelse med de sékalte «ma-oppgavene» blir for stort for strukturen er pé plass,
vil dette skape stress, mindre planmessighet og en mindre rasjonell tjeneste. Den
nye arbeidslederrollen med ferske rolleinnhavere, har bare s vidt begynt 4 gi
avkastning.

«Vi har en klar erkjennelse av at vi m3 jobbe mer planmessig og etter bestil-
ling. Det blir lett for ad hoc-preget, enten det gjelder veiledning, ledelse eller
andre tiltak. Dette har nok noe med tjenesteart 4 gjore. Men hvis vi bare har
faste avtaler, da fir vi det til.» (Konsulent)

«Ja, vi m4 ha mer faste rutiner. Men det hender at vi har avtalt moter og sd
kommer de ikke. Dette kan vere bdde ledere og personell. De har s mye at
de ikke fir med seg alt.» (Konsulent)

«Vire aktiviteter blir nedprioritert. Plutselig s skjer det noe i boligen og si
kommer de ikke, eller sd sender de kanskje noen ekstravakter. Dette er faktisk
blitt verre den siste tiden.» (Konsulent)

«Nir folk ikke har tid til 4 planlegge eller gi i ansvarsgruppemeter, er det van-
skelig 4 forstd at de kan jobbe serlig mélrettet.» (Miljoarbeider)
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«En del av dette rotet skyldes at AL-rollen er i en overgangsfase. Men nd er da
organisasjonen pd plass. Plattformen ligger der! Na kan vi virkeliggjore mile-
ne.» (Konsulent)

5.4 Tid brukt pa dokumentasjon og planarbeid =2
kvalitet og effektivitet

Det siste sitatet over har, som de neste sitatene, en mer opploftende tone. Over-
gangsproblemene er pd det nermeste overvunnet, og en ser frem til at trygge ledere
med en god plattform og godt verktoy skal bringe tjenestene fremover. Og en vil
satse ytterligere pA dokumentasjonsrutiner i &ret som kommer.

«Vi er veldig positive til tiden som kommer. Vi fir mer kontorstotte og mer
tid til ledelse. Delegeringen begynner ogsd 4 komme. Sent? Ja kanskje, men
godt. Det tar tid 4 fa strukturene pa plass. Ikke minst skal de beskrives og der-
etter anvendes.» (Leder)

«Vi vil ha fokus p& dokumentasjon i 2002. Dette arbeidet har ikke hatt til-
strekkelig fremgang. Vi trenger 4 fi koblet sammen ulike systemer, blant annet
for 4 i til bedre tverrfaglighet. Men Berum kommunes datasatsning har ikke
vert bra.» (Leder)

I en tid der kommunene ofte identifiserer effektivisering som innsparinger og en
soker & knipe inn pa alt som ikke direkte har med primarfunksjonen (yte tjenes-
ter til bruker) 4 gjore, kan en bade se og here forslag om 4 redusere de merkantile
funksjonene, antall ledernivier, metevirksomhet og «papirarbeid». Selv om moti-
vene ogsé kan vere 4 utvikle en enklere og klarere organisasjon, kan resultatet bli
det motsatte. En kan ende med en mindre rasjonell virksomhet med svekket
kvalitetssikring og mindre planmessighet.

Det er derfor interessant 4 se at Rykkinn som en del av Berum kommune, som
er sd dpen for de «moderne» organisasjonsstromningene nar det gjelder privatise-
ring, konkurranseutsetting og flatere struktur, er forsiktig med 4 redusere stotte-
funksjonene og snarere palegger tjenesteenhetene mer merkantilt arbeid.

En herer ofte om «sannhetens gyeblikk»: tjenesteyters mote med pasient/bru-
ker. P4 dette skal tjenestekvalitet og suksess méles. Dette er riktig, og det er selv-
sagt viktig 4 bli minnet om at tjenesten er til for brukerens skyld. Men dersom
dette forer til at den virksomhet som har flest pleiepersonell per merkantilt ansat-
te nermest automatisk oppfattes som den mest veldrevne, er det duket for kort-
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slutninger.? Der en prover 4 kutte ned pd de merkantile funksjonene i et forsek
pa 4 spare penger, viser det seg ofte at disse var viktigere enn antatt. Kanskje har
en i et slike forspk pa 4 rasjonalisere sagt opp merkantilt personell. Noen funksjo-
ner kan antakelig ivaretas av pleiepersonell og arbeidslagsledere dersom de er
definert. Mens andre med fordel ber hindteres av bedre kvalifisert, merkantilt
personell, slik at mest mulig av tiden til pleiepersonellet kan frigjores til direkte
brukerkontakt.

Diskusjonen om hvilke oppgaver som skal ivaretas av hvilke yrkesgrupper, har
lange tradisjoner bade i de faglige profesjonskampene og i sparsméilet om bedre
ressursdisponering. Knapphet pa bide skonomiske og personalmessige ressurser
har bidratt til mange nye forsek for  fi «rett person p4 rett plass». Ikke minst foregir
det mange diskusjoner om hva som er riktig tidsbruk. Skal en hjelpepleier gjore
hjemmehjelpsoppgaver? Skal en sykepleier ringe etter ekstravakter? Skal en hjemme-
hjelper avgi skriftlige rapporter? Hvor mye tid skal de ansatte i basistjenesten i det
hele tatt bruke pé indirekte oppgaver, det vil si oppgaver som ikke er ansiket til
ansikt med brukeren?

N4 nermer vi oss et av de mest interessante resultatene som er i ferd med &
vise seg i Rykkinnprosjektet. Noen av arbeidslagene har kommet ganske langt med
4 innfore rutiner og i 4 ansvarliggjere de ansatte, slik at disse blir brukt i tjenes-
ten. Disse arbeidslagene melder at selv om de bruker mer tid pd dokumentasjon
enn tidligere, s har de ogsd fétt frigjort mer tid til direkte brukerkontake. En har
oppnidd 4 ke effektiviteten gjennom 4 foreta en riktigere prioritering av oppga-
ver. Bedre disponering av personalet reduserer dedtid og dobbelttid. Og med
dokumentasjonssystemene pd plass kommer ogsd en mer effektiv kommunikasjon.
I de neste sitatene vises eksempler pd at arbeidet med 4 innfore til dels krevende
rutiner, gir avkastning bade hva gjelder kvalitet og effektivitet. Ifglge informan-
tene vil videre satsing pé dette gi rom for forbedringer i flere ar fremover.

«Vi bruker nok mer tid pé papirarbeid, dokumentasjon og meter enn tidlige-
re. Dette m& vi for & holde kvaliteten oppe og skape samstemthet i tjeneste-
tilbudet. Ikke minst bidrar det til & sikre at vedtak styrer jobben. Struktur-
arbeidet skaper gkt bevissthet om hva vi driver med!»

«Den tiden som brukes pi strukturarbeid spares igjen senere, bdde ved at vi
reduserer feil og ved at vi gjor ting smartere som felge av bedre kunnskap. Vi
oppnér ogsd bedre forhold til parerende.» (AL)

«Alt dette strukturarbeidet forer ikke til at bruker fir mindre tid. Flere skriver

og blir flinkere til det. Vi oppnér heyere arbeidsmoral, bedre samordning,

2 En kan se dette tillegges veke i forbindelse med anbudsvurderinger der tjenester blir konkurranse-
utsatt (Moland og Bogen 2001).

117



mindre dobbeltarbeid og mindre dedtid. I gruppeboligene har vi ogsd hatt en
gjennomgang av hvilke oppgaver vi egentlig skal gjore og ikke gjore.» (AL)

«I vart arbeidslag er det svak styring. Dette gjor at vi stagnerer faglig. Vi er
darlige pd tiltak og svake pd faglig planlegging. Det blir i det hele tatt lite
malrettet det vi gjor» (Miljearbeidere)

«Hvis planene hadde ligget inne i datasystemet, kunne vi brukt mye mindre
tid pa den daglige dokumentasjonen. Det hadde dessuten blitt lettere for andre
& gd inn i genesten. Det ville sikre brukermedvirkning og bedre tjenestekvali-
teten. Det ville sikret storre likhet. Ikke minst kunne bruker slippe 4 fortelle
om igjen hver gang det kommer en ny ansatt.» (Konsulent)

5.5 Oppsummering

I dette kapitlet har ansvarsfordeling og oppfoelging vert hovedtema. Det kommu-
nale slagordet er at ansvar og muligheter skal legges neermest mulig brukeren. Dette
skjer gjennom delegasjoner. Ledere og ansatte i Rykkinn sliter som sine kolleger i
andre kommuner med at politikerne er rausere med 4 fordele plikter enn virke-
midler. I Rykkinns tilfelle vil en utbygging av antall datamaskiner, en oppgrade-
ring av de gamle og en forbedring av programvaren bidra til 4 gi bedre samsvar
mellom mal og virkemidler. Dagens dataverktgy oppleves som lite serigs av ansat-
te med ambisjoner om 3 yte effektive og kvalitative gode tjenester.

Vi har sett at okt veke pé struktur og skriftlighet fremstir som béide kvalitets-
og effektivitetsfremmende, og at dette ikke ma forveksles med «byrakrati». Dette
har selvsagt vert intensjonen bak innferingen av slike «verktoy» og burde ikke
overraske. Men nye verktoy tar tid & lere og er lett 4 kritisere og forkaste ndr de i
en overgangsperiode tar brukertid og mestres darligere enn de gamle. Ledelse og
faglig/administrativ metevirksomhet inngér ogsé som viktige elementer i arbei-
det med & strukeurere tjenesten. Rykkinn ser ut til 4 oppné gode resultater (i form
av okt brukerorientering) ved 4 satse mer og ikke mindre pa ulike former for
systemutvikling.

Arbeidslagslederne er inne i en prosess der ansvarsomridet deres stadig utvi-
des, og der de nd lerer 4 bli ledere og & uteve lederskap. For mange er spranget fra
fagperson til leder stort. Noen av dem har pd kort tid tatt tak i lederoppgavene pa
en mate som ligger langt over det en kan forvente av forstegangsledere. Ledere som
delegerer viktige oppgaver ma folge opp bidde i medgang og motgang. De fleste
trenger tid pd & lere dette. Ansvaret for dette ligger imidlertid ikke hos dem selv,
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men pd nivéene over. Sonelederne jobber som vi har sett etter beste evne med &
utvikle sine arbeidslagsledere. Men heller ikke sonelederne er en del av en organi-
sasjonskultur med et konfronterende syn pid manglende virkemidler og leverings-
evne. Det blir derfor mye utgvelse av skjonn og dpenhet for store progresjons-
variasjoner arbeidslagene og sonene imellom.

Rykkinn har tatt flere skritt mot malet om 4 gke de ansattes ansvar ut over selve
mgtet med brukeren. De ansatte er forngyd med de skrittene som er tatt i forhold
til utgangspunktet, men ber om at man ikke gir for fort frem. Kravene til fag-
kompetanse, kommunikasjon og kommunikasjonsmidler (rutiner) er store. Det
er avgjorende 4 fi hele organisasjonen med. De mest driftige synes nok dette tar
unedig lang tid. For Rykkinn er det viktigste at prosessen som fortsatt bare er i
sin begynnelse ikke stopper opp. Rykkinn kan med andre ord se frem til &r med
fortsatt behov for stor utviklingsinnsats og mange &r med forbedringsmuligheter.

P4 evalueringstidspunktet virket det ikke som Rykkinnprosjektet var kommet
s langt at koblingen mellom ansvarlighet og fleksibilitet hadde fitt nevneverdige
utslag pa stillingssterrelsene. Smi stillinger (og hey turnover) ble av mange nevnt
som et problem bide for & implementere og vedlikeholde kunnskapskrevende
rutiner og for & realisere ansvarliggjoringsmalene.
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Kapittel 6 Trivsel, arbeidsmiljg
og bemanningssituasjon

I dette kapitlet beskriver vi hvordan arbeidsmiljoet er blitt utfordret av en sé stor
omstilling som Rykkinnprosjektet har medfert, og hvordan ledelsen har hindtert
dette. Dette er med andre ord ingen analyse av arbeidsmiljoet i Rykkinn. Den
wverrfaglige arbeidslagsmodellen har ogsa konsekvenser for det fysiske arbeidsmiljoet
som vi ikke tar opp i dette kapitlet. @kt oppgave- og brukerbredde forer til varia-
sjoner i arbeidsbelastninger som ber vere gunstige for arbeidstakeren. Den nye
organiseringen reduserer pd den annen side pustepausene, noe som kan trekke i
andre retninger. Dette er beskrevet i rapporten «Suksess og nederlag i pleie- og
omsorgstjenestene» (Moland 1999).

6.1 Trivsel og trygghet

Om vi tar utgangspunkt i ROs evaluering, er trivselsfaktoren for dagens mann-
skap i Rykkinn hey. P4 en skala fra én til seks ga 86 av 96 spurte ledere og ansatte
verdien fem eller seks pd at de var enige i utsagnet: «Jeg trives veldig godt og opp-
lever trygghet i mitt arbeidslagy. Det er vanlig at cirka 95 prosent av ansatte plei-
er 4 oppgi at de trives og at arbeidsmiljoet er godt. RO har imidlertid kvesset il
formuleringen ved 4 legge inn «veldig» samtidig som informanten ogsi skal opp-
leve trygghet. Det skal derfor mer til 4 svare positivt pd ROs péstand enn pd en
mer generell pdstand om en har et godt arbeidsmilje.

Bevaring av et godt arbeidsmilje og forbedringer av svake arbeidsmiljger er en
av de virkelig store utfordringene nér en skal gjennomfere organisasjonsendrin-
ger av Rykkinnprosjektets dimensjoner. Konflikter er vanligvis ikke til & unngd.
Da vi snakket med dagens ansatte om arbeidsmiljoet i lys av Rykkinnprosjekeet,
ble vellykket konflikthdndtering der dette hadde vert nedvendig, av mange truk-
ket frem som en viktig suksessfaktor. Den nye arbeidslederrollen gir naermeste leder
anledning til & gripe inn i situasjoner og pa et tidspunkt som den gamle modellen
ikke ga. Tidligere 14 ansvaret lenger unna, og negative forhold fikk utvikle seg lenger
for det ble grepet inn, dersom det i det hele tatt ble grepet fatt i.
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6.2 Motstand mot omstilling

Enkeltpersoner som motsetter seg endringer skaper ofte betydelige arbeidsmilje-
problemer. Den beste losningen er at nermeste leder klarer & konfrontere disse
personene med situasjonen. Dette forer da vanligvis til alt fra myke overgangsord-
ninger og omplasseringer til langtidssykemeldinger eller oppsigelser. Dette er en
ubehagelig situasjon for bide «den vanskelige», for lederen og for kolleger, og skulle
helst vert unngitt gjennom gode forberedelser. Slike situasjoner er som tikkende
arbeidsmiljebomber og sliter vanligvis s3 mye pa de ansatte at det reduserer bdde
effektiviteten og kvaliteten i tjenesten (Moland 1999, Moland og Egge 2000).

Erfaringene fra Rykkinn er at det vanligvis er en dérlig lesning 4 late som ingen
ting og godta en uuttalt forskjellsbehandling. P4 den annen side ber lederne kunne
forskjellsbehandle nir gode grunner tilsier dette. Men da skjer det ut fra en
totalvurdering av ressursene og ikke bare i form av ettergivenhet.

«Du far etter hvert en del hjemmehjelpere som blir utslitt (av & fly pé bygda)
for de ndr pensjonsalderen. Disse melder om behov for variasjon. Vi prover &
imgtekomme dette. De kan folge brukere p& dagsenter, servere, ta pa stotte-
stromper, gjore merkantile oppgaver, skrive pi data, ta litt helgearbeid eller ga
inn som nummer to i tyngre stell.» (SL)

«Det er stor variasjon blant de gamle hjemmehjelperne om hva slags oppgaver
de kan tenke seg og hvor fleksible de vil veere. Noen vil helst bare vaske, mens
andre trives med 4 bist i gruppeboligen et par timer om morgenen for de gir

ut.» (SL)

Hvis endringsmotstanderne uten et oppgjer fir fortsette pd sin mate, vil resulta-
tet bli hoyt sykefravar og turnover i resten av personalgruppen. I noen av arbeids-
lagene har det vert en del toffe tak. Og som det gér frem av sitatene, omtales disse
konfrontasjonene med stolthet av arbeidslagsledere og med anerkjennelse fra
medarbeidere.

Begrunnelsen for & ta konfrontasjon med enkeltpersoner er klar. De stir i vei-
en for & oke arbeidslagets samlede produktivitet. Dette skyldes dels at de motset-
ter seg et opplegg som skal fremme utviklingen av mer effektive og kvalitativt gode
tjenester, og dels at de forsurer arbeidsmiljoet og derigjennom vanskeliggjor sam-
arbeid og kvalitetsarbeid.

«Vi har hatt hgy turnover. Det skyldes at en del av de gamle protesterte pd
opprydningsarbeidet som startet i 1997. Det bidro til en periode med dérlig
arbeidsmiljo. N4 er det ganske stabilt.» (AL)
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«Den ene delen av arbeidslaget hadde et forferdelig milje og mye sykefraver
da jeg overtok. Det var spesielt én negativ person som edela mye. Jeg tok
konfrontasjon med vedkommende, og det hjalp.» (AL)

«Dérlig arbeidsmiljo vanskeliggjor samarbeid og kvalitetsarbeid. Jeg har gjen-
nomfert sosiale tiltak og spilt pa det som var av positive. Har brukt mye av
meg selv i den prosessen og stilt krav til bdde dem og meg selv.» (AL)

«Store deler av personalet er skiftet ut i ar. Vi er nd blitt kvitt noen gamle ser-
inger som ikke talte at noen kom med nytt. De skapte mye konflikter. Dette
er ryddet opp i nd. Vi har nd fitt en mye bedre tone. Honner til AL for dette
arbeidet. Hun er klar og ryddig. Dessuten har fagkonsulenten bidratt til at det
er blitt mer fokus pa fag og mindre pa personalsaker.» (Arbeidslag-3)

«Det er blitt bedre etter at vi fikk fagkonsulent. Na er praten mer saks- enn
personorientert. Konfliktnivdet er blitt lavere og vi har lite utdriting. Dette
skyldes ogsd at AL tok et oppgjer med noen av de mest negative i arbeidsgrup-
pa.» (Vernepleier)

«Vi har et veldig stabilt milje i vér bolig. Vi har et godt milje og vi fir til ting.
Vi har en veldig konstruktiv AL. Hun er klar pd hvor vi skal og holder et hoyt
faglig niva. Her er systemene pd plass og alle vet hva de skal gjore. I tillegg har
vi fagkonsulent. Det er utviklet gode holdninger og vi har et fint samarbeid
med pérerende. Vi er kommet inn i en god sirkel med god dekning, fin spred-
ning i personalsammensetningen, f4 helt unge, bra innslag med menn.»

(Arbeidslag-2)

I det siste sitatet over er det ingen enkeltpersoner som konfronteres. Vi fir deri-
mot nok en lovprisning av arbeidslagsledere som fir systemene pa plass. Samspil-
let med fagkonsulenten og dennes funksjon kommer ogsd nok en gang frem. To
tillitsvalgte trekker frem gevinsten ved at arbeidslagslederne samarbeider.

«Arbeidsmiljeet er blitt bedre. Mye av dette skyldes at vi har fitt et godt
arbeidsmiljo for lederne .. fordi vi har en sensitiv omrideleder som raskt tar
tak i ting. Det er viktig at ledere tar tak i ting for det utvikler seg til noe alvor-
lig.» (Tillitsvalgt)

«Det er blitt triveligere & jobbe her. Lederne samarbeider pé en helt annen méte
enn for. N er samarbeidet formalisert, vi har fitt en holdningsendring. Jeg tror
det var gunstig at AL fikk mer ansvar for tjenestene. Da si de at det var lurt 4
samarbeide.» (Tillitsvalgr)
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6.3 Rutiner, ansvarliggjering og tverrfaglighet er
positivt for arbeidsmiljget

Sykepleieren i neste sitat folger opp, nermest som en fortsettelse fra forrige kapit-
tel, med 4 fastsla at videreutvikling av rutiner vil lette arbeidet og bidra til et bedre
arbeidsmilje. De arbeidslagene som har kommet lengst, fremstir som eksempler
pa dette.

«I dag har vi full sykepleierdekning. Men vi har hatt stor utskiftning i forbin-
delse med prosjektet. Det var mange som ikke orket en omorganisering til. Vi
har fate veldig god stotte av sykepleiekonsulenten. Tror det viktigste fremover
er 4 fa lagd flere rutiner.» (Sykepleier)

«I Arbeidslag-9 fungerer prosjektet veldig bra. Alle vil jobbe her, turnus er fylt
opp.-» (AL)

Der ansvarliggjoringen av den enkelte ogsé forer til medansvar for hele arbeids-
lagets resultater, utvikles en god tone som virker tilbake pé resultatene.

«Hos oss i Arbeidslag-9 foler de ansatte medansvar. De vil s gjerne at jeg og
arbeidslaget skal lykkes. Vi i Arbeidslag- 4 sliter, men vi far heldigvis god stet-
te fra kolleger i andre arbeidslag.» (AL)

Tverrfaglig samarbeid er utviklende og attraktivt. Virksomheter som har kommet
langt vil fremst& som bade faglig interessante og som administrativt serigse. Dette
er antakelig et forhold norske kommuner burde oppvurdere i kampen om den
kompetente arbeidskraften.

«Jeg sokte hit fordi jeg har vart opptatt av samordning hele tiden.» (SL)

«Skal vi klare & holde pd personalet mé vi vere fleksible og la dem fa bruke
kompetansen sin.» (SL)

«Jeg tror vi driver bra pd PU og at det er attraktivt & jobbe der. Folk kommer
jo langveisfra for 4 jobbe der.» (Konsulent)

6.4 Hoy turnover en trussel mot
optimal maloppnaelse

Dette var solskinnshistoriene, og de er sanne nok. De viser at man kan lykkes, og
de gir bud om at Rykkinn med fordel kan fortsette i samme spor. Men pa langt
nar alle arbeidslag kan skilte med full bemanning, godt arbeidsmilje, gode ruti-
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ner, egen fagkonsulent eller velutbygd tverrfaglighet. For enkelte av arbeidslagene
i miljparbeidertjenesten har Prosjeke Rykkinn egentlig ikke forandret sd mye til
det bedre, i alle fall ikke sett fra en del av de ansattes stdsted. Den viktigste forkla-
ringen er antakelig at en ikke har gitt langt nok i utviklingen av et tverrfaglig
arbeidsmilje.

«Det viktigste er 4 ha en stabil personalgruppe. Prosjekt Rykkinn har ikke fort
til endringer i personalstabiliteten. Vi er en liten og isolert enhet og det blir
ofte ensomt & pd jobb. Hey turnover og stadig nye ekstravakter er en byrde
bade for oss og brukerne. Kjennskap til bruker er det viktigste for kvaliteten
og ckstravaktene gjor ofte feil.» (Vernepleier)

Arbeidstempoet er gkt, spesielt for ansatte som kommer fra den gamle miljo-
arbeidertjenesten. Det er vanskelig & vurdere hvor mye av denne tempogkningen
som skyldes endringer i ressurstilgjengelighet, endringer i brukertyngde eller end-
ringer som folge av prosjektet. Mange boligansatte som er med i Prosjekt Rykkinn
og som nd ogsd ma jobbe ute, synes de har fitt en mer fartsfylt arbeidsdag. Men
det er kanskje verken overraskende eller uheldig.

«Arbeidsmiljeet er blitc dérligere siste 5 ar fordi vi leper s& mye ute. Hoyt tempo,
uro, stress. For, da vi bare var inne pa Arbeidslag-1 traff vi hverandre ogsd mye
lettere.» (Arbeidslag-1)

Alle er enige om at faglig utvikling og ledelsens verdsetting av de ansatte er viktig
for trivsel og effektivitet. De fleste mener at Prosjekt Rykkinn har bidratt positivt
til dette. Men en del foler fortsatt at kommunen svikter.

«Trivsel oppnés gjennom faglig utvikling og mer verdsetting av de ansatte. I
dag er det ikke tilgang pa relevante kurs. Ikke julebord heller. Mange blir bitre.
De yter og yter uten & bli verdsatt.» (Arbeidslag-3)

Det mest bemerkelsesverdige ved dette sitatet er ikke desillusjonen i seg selv, men
at den kommer fra ansatte som er pd et av vinnerlagene. Dette er de samme ansatte
som lovpriser arbeidslagslederen sin litt tidligere i kapitlet. Men adressen for kri-
tikken er ikke arbeidslagslederen. Den ligger nermere ridhuset. Forst og fremst
forteller dette hvor viktig det er at organisasjonen har nok «fett»; at en setter inn
tilstrekkelige ressurser for arbeidslagene, gir materiell og symbolsk stette. Selv de
beste arbeidslagslederne kan ikke i lengden kompensere for sviktende oppfolging
fra mer sentralt hold. Og hvis resultatet av en sparepolitikk i tillegg blir okt turn-
over blant de beste, risikerer en & bli nok et eksempel pad kommunal omstilling
som snubler pa opplepssiden.
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6.5 Oppsummering

Rykkinnmodellens satsing pd nzrverende ledelse, veldefinerte oppgaver, okt selv-
stendighet og okt oppgavebredde, gir gode muligheter for & utvikle et godt arbeids-
milje. Nerverende ledelse og tverrfaglighet er i tidligere kapitler trukket frem som
attraktivt og trivselsskapende. Tverrfaglig samarbeid er utviklende, og virksom-
heter som har kommet langt med dette vil fremstd som bade faglig interessante og
som administrativt serigse. Dette er antakelig et forhold norske kommuner burde
oppvurdere i kampen om den kompetente arbeidskraften. Rykkinnmodellen dpner
for bedre variasjon i arbeidsbelastningene. Dette er imidlertid ikke empirisk eva-
luert i denne rapporten.

Bevaring av et godt arbeidsmilje og forbedringer av svake arbeidsmiljger er en
av de virkelig store utfordringene nér en skal gjennomfere organisasjonsendrin-
ger av Rykkinnprosjektets dimensjoner. Konflikter er vanligvis ikke til & unngd.
Vellykket konflikthdndtering trekkes frem som en viktig suksessfaktor for arbeids-
miljeet i Rykkinnprosjektet.

Det er vanligvis en dirlig losning & late som ingen ting og godta en uuttalt
forskjellsbehandling av ansatte som motsetter seg endring. Ledere ber imidlertid
kunne forskjellsbehandle nir gode grunner tilsier dette. Men da skjer det ut fra
en totalvurdering av ressursene og ikke bare i form av ettergivenhet. I noen av
arbeidslagene har det vert en del toffe tak. Disse konfrontasjonene omtales med
stolthet av arbeidslagsledere og med anerkjennelse fra tillitsvalgte og medarbeidere.

Videreutvikling av rutiner vil lette arbeidet og bidra til et bedre arbeidsmilje.
De arbeidslagene som har kommet lengst, fremstdr som eksempler pd dette. Der
ansvarliggjeringen av den enkelte ogsa forer til medansvar for hele arbeidslagets
resultater, utvikles en god tone som virker tilbake pa resultatene

Arbeidstempoet er okt, spesielt for ansatte som kommer fra den gamle miljo-
arbeidertjenesten. Det er vanskelig & vurdere hvor mye av denne tempogkningen
som skyldes endringer i ressurstilgjengelighet, endringer i brukertyngde eller end-
ringer som felge av prosjektet.

De fleste mener at Prosjekt Rykkinn har bidratt til 4 skape en mer attraktiv
arbeidsplass. Men en del foler at kommunen svikter fordi man ikke gis tilstrekke-
lige rammebetingelser i form av materiell og symbolsk stette. Adressen for denne
kritikken ligger forst og fremst utenfor Rykkinn omréde. Den ligger nrmere rid-
huset. Kritikken er en advarsel mot at Beerum som si mange andre kommuner skal
spare seg til fant og miste sine beste medarbeidere. (Jf. de tillitsvalgtes bekymring
i kapittel 7.) Skjer det, kommer en inn i den negative sirkelen, der tjenestene blir
mindre effektive fordi en mangler kompetanse til rasjonell drift og ma bruke pen-
ger pd nyansettelser og opplering av stadige nyansatte.
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Kapittel 7 Prosjektprosessen

I kapitlene foran har vi gjennomgatt hovedmalene i Rykkinnprosjektet og sider
ved tjenesten som er pavirket av prosjektet. I dette kapitlet beskrives den prakeis-
ke bakgrunnen for prosjektet, de involvertes oppfatninger av prosjektet og ikke
minst ledelsens prosjektstyring.

Vi har sett hvor langt de ulike sonene og arbeidslagene har kommet. P4
evalueringstidspunktet befant tjenesten seg fortsatt tidlig i prosessen. Mange opp-
fattet ikke milet for etter at det hadde gatt halvannet 4r. Kunne man ha kommet
lenger pé dette stadiet? Eller motsatt: Hvordan har det vart mulig 8 komme s langt
pa s& kort tid?

De klassiske sosiologiske og statsvitenskaplige studiene av iverksetting (imple-
mentering) peker pa tre forhold som er helt sentrale for vellykket gjennomfering
av en villet endring (van Meter/van Horn 1975):

* At hensikt og mal med endringene er klare og entydige
* At det er enighet (konsensus) om de oppsatte malene blant iverksetterne og

* At det er samsvar mellom oppgavene som skal lgses og ressursene som settes
inn

Rykkinn har hatt gode forutsetninger for & lykkes: Prosjektet har hatt en kompe-
tent ledelse, et internt utviklet maldokument, mange positivt innstilte medarbei-
dere og et tidligere prosjekt mange onsket seg bort fra. Men en har ogsa hatt hind-
ringer: En del av de ansatte har vert endringstrette og har mett prosjektet med et
lett irritert skuldertrekk, «skal vi nd omorganiseres igjen?» Andre har motarbeidet
prosjektet ut fra faglig overbevisning om at den faglige samordningsstrategien ville
svekke tjenestekvaliteten.

Styrken i Rykkinnprosjektet ligger i at «<noen» har hatt visse mal for prosjek-
tet, og at disse mélene er utarbeidet med forankring bade i egen virkelighet og i
kommuneledelsen. Dermed unngér en 4 sette i gang med 3 tilpasse seg en modell
som er definert av andre eller komme i situasjoner der en kunne trengt ryggdek-
ning uten & kunne fi det. Dette borger for hoy relevans og engasjerte ledere, der
den pedagogiske oppgaven med & skape oppslutning i organisasjonen skulle vare
overkommelig. Men toppforankringen var ikke pa plass helt fra start av. En had-
de heller ikke noe stort informasjonsopplegg i forkant av prosjektet. Derfor ble

127



starten noe mer famlende enn kanskje nedvendig. Til gjengjeld kom en pa den-
ne mite raskere i gang.

Sannsynligheten for & gé i kopieringsfella som si mange lett gér i nar en laner
modeller andre kommuner har hatt suksess med eller som eksterne konsulenter
anbefaler, er dermed liten. Mengden av tiltak som Rykkinn har igangsatt for 4 nd
prosjektmaélene er i seg selv en indikasjon pa at prosjektledelsen har sett at pro-
sjekthandtering er minst like viktig som prosjektformulering (jf. figur 1.1).

Nér vi sier at Prosjekt Rykkinn har hatt gode forutsetninger for & lykkes, skyl-
des det i all hovedsak prosjektledelsens innsats, stor grad av skriftliggjering og deres
evne til & skape oppslutning hos andre nekkelpersoner og de gvrige ansatte. Rela-
tivt hey turnover, sykefraver, underbemanning og minimalt med materielle
ressurser tilsier imidlertid ikke s3 stor suksess. Under et av gruppeintervjuene ble
det sporsmal om hvem som har ansvar for opplering av nytt personell. En av de
ansatte utbryter fortvilet. «Vi fir stadig nye ansatte og nye vikarer. Vi ligger pa
etterskudd med tjenesten og da blir det umulig 4 forestd systematisk veiledning.»
Sitatet er betegnende, ikke bare for oppleringsvirksomheten, men for flere sider
ved driften. Ikke minst forteller det under hvilke krevende vilkar prosjekt Rykkinn
gjennomfores.

Prosjekt Rykkinn har hatt mange konkrete delmal og ett generelt hovedmal.
Blant de konkrete og hindgripelige delmélene har ett vert loftet spesielt frem:
nemlig malet om nerledelse gjennom innferingen av den nye arbeidslederfunk-
sjonen. Med en slik avgrensning, har Rykkinn hatt klare og entydige mal for
endringsprosjektet. En har ogsé hatt god oppslutning (konsensus) om dette blant
iverksetterne. Etter noe motstand i begynnelsen, har en hatt god oppslutning i
hele den berorte organisasjonen. Det tredje kriteriet for en vellykket iverksetting
var kravet om samsvar mellom oppgavene som skal lgses og ressursene som settes
inn. Prosjektet har ikke hatt ekstraordinare gkonomiske ressurser. Endringene er
giennomfert ved omdisponering av tilgjengelige ressurser. Hva gjelder mélet om
ner ledelse, sd har det vert balansert godt. Nar det gjelder de andre mélene, blant
annet om dokumentasjon og elektronisk kommunikasjon, har en hatt for lite
ressurser til 4 ha oppnidd s& gode resultater som en kunne ha ensket.

7.1 Prosjektets styringsgruppe

Prosjekt Rykkinn har hatt en styringsgruppe bestdende seks personer, deriblant
seksjonsleder og to av omridelederne. Styringsgruppen hadde manedlige moter i
prosjektets oppstartfase. Motene fungerte dels som et rapporteringsforum fra
Rykkinns omrédeleder til styringsgruppen, dels som et ridgivende diskusjonsforum,
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og dels som et kvalitetssikrende saksbehandlingsorgan i forkant av meter i det
besluttende administrasjonsutvalget. Ut fra referatene & demme har styringsgrup-
pen ogsa tatt beslutninger. Vi antar at det har skjedd i kraft av den myndighet
seksjons- og omradeledere har hatt i sine stillinger i tjenesten.

P4 evalueringstidspunktet har styringsgruppen en mindre aktiv rolle. De har
hatt fi meter og virker darlig orientert om konkrete resultater fra Rykkinn. En
har imidlertid oppfattet at Rykkinn har fitt gode resultater pa temaet «nzre lede-
re». For styringsgruppen er dette spesielt viktig, i og med at den nye arbeidslags-
lederfunksjonen vil bli innfert i hele Berum, og etter hvert kanskje bli den eneste
operative lederstillingen i hjemmebaserte tjenester.

7.2 Bakgrunn

For Prosjekt Rykkinn ble iverksatt besto Rykkinn omride for hjemmebaserte
tjenester av to selvstendige tjenestesteder: Rykkinn 1 og Rykkinn 2. Tjeneste-
stedene organiserte bdde hjemmehjelpstjenesten, hjemmesykepleien og milje-
arbeidertjenesten. Samarbeidet mellom disse var svakt.

Videre var sonelederne nzrmeste ledere. Dermed ble det langt fra bruker og
ansatt til nermeste beslutningsinstans. Miljearbeidertjenesten inndelt i bolig-
enheter levde sitt eget liv og beskrives som ineffektiv, i storre grad enn de andre
tjenestene. Videre sies det at det var mistrivsel blant «tredringene»' som ikke fikk
brukt kompetansen, og at den gamle tjenesteorganiseringen forte til at brukerne
matte forholde seg til for mange forskjellige tjenesteutovere.

Med beslutningen om 4 sl& sammen Rykkinn 1 og Rykkinn 2 hadde en allere-
de satt i gang en viss organisasjonsendring. Dette sammen med de nevnte forhol-
dene har motivert for 4 sette i gang det langt mer omfattende Prosjekt Rykkinn.

De forste momentene som er nevnt, vil automatisk bli berort av den nye
organisasjonsmodellen som ligger til grunn for Prosjeke Rykkinn. Her vil sngbal-
len utvilsomt rulle riktig vei. De senere momentene begunstiges ikke like tydelig
av organisasjonsmodellen, s her er en avhengig av at de stottetiltakene som er
igangsatt som en del av prosjektet fortsetter, dersom en skal sikre at sngballen ikke
ruller feil vei. Forholdet mellom tverrfaglighet og serfaglighet er et eksempel pa
dette. Hvis samordningen forer til en tverrfaglighet der alle gjor alt innenfor sitt
geografiske omrade, vil dette vere faglig sett negativt for «tredringene». Men hvis

!"Tredring er en betegnelse som ofte brukes i helse- og sosialsektoren. Den refererer til personell med
tredrig helse- og sosialfaglig hegskoleutdanning. I den kommunale pleie- og omsorgstjenesten er disse
oftest representert ved yrkesgruppene vernepleier, sykepleier, ergoterapeut og fysioterapeut. Sosio-
nom og barnevernspedagog tilherer ogsd denne gruppen.
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det tverrfaglige samarbeidet forer til okt faglig utveksling der de ulike yrkesutgverne
bade skal profilere seg selv og lytte i mote med de andre, vil dette bli positivt. Pa
evalueringstidspunktet kan utviklingen gi begge veier.

«Vi hadde en tung start. Folk var endringstrette og vi hadde historiske kon-
flikter som maétte ryddes bort.» (Leder)

«For 1996 hadde vi en ren miljoarbeidertjeneste. Vi hadde ledermeter for alle
tjenestene, men det var aldri noe samarbeid.. I 1996 ble tjenestene slatt sammen
pa sonenivd. P4 den tida var det fortsatt vanskelig & fi hjemmehjelperne til &

jobbe full dag.» (Leder)

«Under 'Prosjekt B&rum-96' ble nesten alle lederne fristilt og ble fagpersoner.
Faget skulle komme nzrmere bruker og fagfolk skulle slippe & ha administra-
tivt ansvar. Dette ble lagt til sonelederen. Denne viste seg snart & vare for fjern.
Vi hadde behov for ledere nermere brukerne og de ansatte.» (AL)

«Den gamle koordinatorrollen var héples. Tidligere kunne ansatte i samme
gruppe ha flere ledere. Dette er blitt klart og bra nd.» (Konsulent)

«Noen vil si at vi med den nye organiseringen er 'back to yesterday'. De som
sier det glemmer blant annet at dagens AL har storre fullmakter enn de gamle
boveilederne. For 1997 hadde vi ogsa en del ghettoer som ble drevet som de
reneste familiebedriftene. Vi har ryddet opp i mye slikt.» (Leder)

7.3 Lederes og ansattes vurdering av prosjektet

Samtlige vi har snakket med forbinder Prosjekt Rykkinn forst og fremst med den
nye arbeidslagslederrollen. Og samtlige syntes det var en styrke at en hadde fitt
tilgjengelige arbeidsledere med tilstrekkelige fullmakter. Til de fleste spersmal horer
det vanligvis bdde positive og negative svar. Men vi har faktisk ikke mottatt en
eneste kritisk bemerkning til denne nye arbeidslederrollen. Milene om samord-
ning og fagutvikling er oppfattet og gis positiv omtale. De involverte er noe mer
nyanserte i vurderingen av graden av méiloppnéelse.

«Med prosjekt Rykkinn forbinder vi nzermere ledere, ansvarsgrupper til alle og
storre nerhet til de andre tjenestene i kommunen.» (Arbeidslag-5)

«Prosjekt Rykkinn har som mal 4 fi ledelsen nzrmere bruker, sette bruker i
sentrum, rett person pd rett plass og kvalitet. Jeg synes vi er blitt mye bedre
som folge av skriftliggjoring. Det har ogsd vert viktig & f& de boligansatte til &
se seg selv i en storre sammenheng.» (AL)
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«Med Rykkinnprosjektet forbinder vi mer ansvar til nzrmeste leder og sterre
fokus pi fag. Ti fagkonsulenter bidrar til dette. Dette med samkjoring har ikke
vert si langt fremme, og tverrfagligheten er ikke endret i forhold til for.»

(Arbeidslag-2)

«Malene har vert heye og vi har fortsatt mye 4 jobbe videre mot. Vi har fitt
til:

* Ansatte har fitt nermere ledelse. AL har hatt en rivende utvikling

* Bedre samordning

* Utviklet planer som folges opp

* Fatt struktur som letter resultatmaling

* Blitt bedre til & kreve levering

* SL har fitt mer kontroll over arbeidsdagen

* Soneteamet er nytt og fungerer bra.» (SL)

«Vi har vert veldig fokusert pd interne forhold. Tror vi har vert sterke pa vei-
ledning og bevisstgjering av rammefaktorer, budsjettarbeid og formelle ved-
tak osv. Dette har vert en prioritering. Ser at det eksterne samarbeidet ikke er
blite like godt ivaretatt. Det er uheldig at fysio-ergo ligger utenfor.» (Leder)

«V1 har fitt til mye av det vi satte oss som mal. Vi har hatt stor fremgang med
“neer ledelse” og “holdninger”. Solidariteten har gkt og AL har vokst. Vi har
god veiledning og vire gruppeboliger er mindre szre enn hos andre. De ansatte
er mer fleksible.» (Ansatte)

«Prosjekt Rykkinn har fort il at vi har fitc hjemmetjenesten inn i var tjeneste
og vi har fitt en arbeidslagsleder. Vi ma ta mer ansvar selv og det fungerer vel-
dig bra sé lenge en har stabilt personale, gode rutiner og samarbeidsvillige pa-
rorende. Vi trives og vil ikke tilbake til tiden med felles base p& Rykkinn. Men
arbeidslaget er lite og sirbart.» (Ansatte)

7.4 Informasjon

Bevisstheten omkring prosjektet har ikke vert like sterk hele tiden. Noe kan for-

klares med at en satte i gang uten forutgdende ovelser, at det tok tid ogsi for pro-

sjektledelsen 4 stake ut kursen til minste detalj, og at informasjonsspredning i seg

selv er innsats- og tidkrevende. Sonelederne har vart prosjektledelsens mest brukte

informasjonskanal. Men allmeter, seminarer, ledermoter, personalmeter, veiled-

ningssituasjoner og skriftlige nyhetsbulletiner og metereferater har ogsd veert brukt.

Den som leser nyhetsbulletinene skulle vare godt oppdatert pa de formelle sidene
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prosjektprosessen. At fagkoordinatorene skulle omdannes til arbeidslagslede-
tar for eksempel beskrevet allerede i Prosjekt Rykkinns interne nyhetsbulletin

av 13.10.99.

«Folk som gnsker 4 tilegne seg informasjon har hatt mer enn nok tilgang pa
dette! Omrideleder har laget 8 informasjonsbulletiner som har satt i gang
diskusjon pd i alle fall noen arbeidsplasser. Alle har kunne respondere pa dette.
Det er alltid noen som ikke kommer pa allmeter og personalmeter, som ikke
leser referater eller bulletiner. Mangel p4 informasjon er da i heyeste grad selv-

forskylde.» (Tillitsvalgt)

Men selv med si klar tale fra en av de tillitsvalgte, er det flere som er kritiske til
informasjonen som har vart gitt om prosjektet. Kritikken retter seg dels mot

manglende tydelighet, dels mot at den har vert vanskelig 4 forstd, og dels mot at

det

har vert for lite informasjon. Ansvaret for at informasjon ndr ut i organisasjo-

nen hviler bdde pd omrideleder og hennes nermeste stab, pé sonelederne og pa

arbeidslagslederne.
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«Prosjektet er i seg selv blitt mye tydeligere underveis. Jeg tror ikke det bare
har med at vi er sene i oppfattelsen.» (SL)

«Det tok lang tid 4 8 et eierforhold til prosjektet. Prosjektgruppen var heller
ikke sd tydelige i starten. Da vi fikk flere konsulenter inn i ledergruppen, fikk
omradeleder mer tid til 4 drive prosjektet samtidig som vi fikk mer veiledning.»

(SL)

«Det er veldig mye positivt & si om prosjektet, men ogsd noe negativt. Vi er
blitt litt mye provekluter og det er blitt for mye at veien blir til mens du gér.
Ledelsen har hatt store vyer, men har vert svake pd konkretiseringen ned pa
vart nivd.» (Sykepleier)

«SL burde ha informert mer om prosjektet. Selve prosjektet har i liten grad vart
samtaleemne, dermed blir eiendomsfaktoren lav.» (Sykepleier)

«Det skjer jo ikke alltid s& mye med prosjekt Rykkinn. Derfor har jeg ikke
informert sd mye.» (AL)

«Her er mye flotte ord og vendinger fra ledelsen, som for eksempel prosjekt-
plakaten, men treffer det de ansatte? Ordene er kommet “ovenfra” og prosjek-
tet har ikke vert tilstrekkelig inkluderende. Bare “3-3ringene” er blitt hort.»
(Konsulent)

«Ledelsen sier de har invitert til medvirkning, men at de ansatte ikke blir med.
Om ordbruken i bulletiner har vart vanskelig for noen, si burde jo det vere



en fin anledning for AL til & ta opp temaer i forbindelse med prosjektet.»
(Konsulent)

Prosjekt Rykkinn gjennomsyrer hele tjenesteapparatet. Dette er i seg selv et tegn
pa at en har kommet langt. Men dette bidrar samtidig til at det kan vere vanske-
lig 4 skille ut hva som er Prosjekt Rykkinn og hva som ikke er det. Det er antake-
lig mange som praktiserer et tiltak uten & tenke over at det er en del av Prosjekt
Rykkinn. Det kan se ut som om soneledere og arbeidslagsledere ogsa har vart mer
opptatt av 4 praktisere ideene i Prosjekt Rykkinn enn & selge selve prosjektkon-
septet. Arbeidslagslederen som ikke syntes det var si mye & informere om, kan ha
tenkt at ndr det ikke kommer noe helt nytt fra prosjektledelsen, sé er det heller
ikke noen grunn til 4 informere om Prosjekt Rykkinn (selv om hun antakelig sta-
dig jobber med tiltak som bidrar til 4 realisere mélene for prosjektet). Ansatte som
er engasjerte i tjenesten og i mange av prosjektets problemstillinger, men som er
lunkne til selve prosjektet, er vel uttrykk for noe av det samme.

Sammentfallet mellom Prosjekt Rykkinn og Virksomhet Rykkinn skaper et lite
metodeproblem. For dersom alt som er viktig for prosjekt Rykkinn ogsé er viktig
for hele tjenesten og vice versa, vil vi ogsd kunne komme til & evaluere Prosjekt
Rykkinn ut fra forhold som strengt tatt ikke er spesifikke for prosjektet. Innfe-
ringen av databasert dokumentasjon er eksempel pa en aktivitet som ikke har sin
opprinnelse i prosjektideer og som mange ikke knytter til prosjektet. Implemen-
teringen av Helios kan derimot pavirkes bdde positivt og negativt av Prosjekt
Rykkinn.

7.5 Tillitsvalgte om prosjekthandtering
og resultater

Vi har snakket med tre tillitsvalgte. I dette avsnittet gjengir vi forst deres syn pd
pa partssamarbeidet og deretter pd prosjektet. Den ene av de tillitsvalgte har vert
engasjert siden oppstarten. De to andre er kommet mer med underveis. En av dem
er ganske ny i vervet og kan derfor ikke uttale seg sikkert om den forste tiden.
Omradeleder fir godt skussmél for sitt informasjonsarbeid og for hdndteringen av
de tillitsvalgte.

«Jeg ble trukket inn fra dag én i prosjektet. Omradeleder har vert flink til &
informere og trekke oss inn. Her har mange ledere som venter til rammene er
lagt, noe & lere. Jeg synes vi er blitt godt ivaretatt hele veien, bide som tillits-
valgte og som ansatte.» (TV-1)
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«Omrideleder har hatt meter med tillitsvalgte fra NKE NSF og NHS annen-
hver méned. Verneombudet har ogsd vert med.» (TV-1)

«Kan ikke huske at vi var med i planleggingsfasen. Jeg har vart med p4 leder-
samlinger og ellers fitt informasjon som alle andre. Jeg kunne ha fitt mer. Den
siste tiden har vi hatt 4-5 meter i dret med ledelsen. Det har vert bra.»

(TV-3)

«Pa allmetene var det stor motstand mot prosjektet, serlig blant de gamle.»

(TV)

«AL er nok fortsatt litt usikre pd hvordan de skal hindtere de tillitsvalgte. Dette
blir antakelig bedre ndr AL nd snart fir alle fullmakter.» (TV)

Arbeidslagslederne hadde pi evalueringstidspunktet ingen stilling som tilsa at de
skulle ta del i et formelt partsamarbeid pa sitt eget nivd.” Pa dette tidspunktet var
sonelederfunksjonen i ferd 4 bli en mellomlederstilling,® og parallelt med dette bor
en forvente at disse hadde hatt et aktivt forhold til de tillitsvalgte. Ettersom om-
ridelederniviet nd er i ferd med bli fjernet, er det enda viktigere at sonelederne
tar mer tak i partsamarbeidet. Erfaringene fra dette prosjektet og en rekke andre
(Bakke og Borgen 1991, Hagen og Pape 1997, Falkum, Eldring og Colbjornsen
1999, Lund 1998) er at ledere som forstdr viktigheten av partsamarbeid, oker
mulighetene for 4 lykkes med utviklingsarbeid. I partssamarbeidet har man en god
kommunikasjonsarena, noe som vil redusere motstand som felger av misforstielser
eller formelle feil. Hva med seminar for ledere og tillitsvalgte om nettopp dette?

Alle de tre tillitsvalgte er tilfreds med resultatene per desember 2001. En av dem
er imidlertid kritisk til oppstartperioden, som hun mener var for hastverkspreget.
En annen er kritisk til mellomfasen, som ikke innfridde. Kritikken er primeart rettet
mot sonelederne, bdde for manglende planmessighet og for svak dialog.

«Det har tatt tid 4 bli positiv. Sonelederne gikk for fort frem og det har vert
lice for mange baller i luften pd en gang. Det gikk mye prestisje i saken. Om-
radeleder har vert flinkere til 4 lytte. Det var veldig mye misneye pa vaktrom-
mene i begynnelsen. Dette er blitt mye bedre nd. Det har skjedd en holdnings-
endring, noe som folge av prosjektets utvikling og noe som folge av nye ansatte
som har vert positive.» (TV-2)

% Dette vil kanskje endres nar arbeidslagslederne blir daglig leder. Etter evalueringen er det formu-
lert en intensjon om at hvert arbeidslag skal ha sin lokale tillitsvalgte.

® Etter evalueringen er sonelederstillingene gjort om til distrikeslederstillinger.
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«Vi var positive i starten, men si ble lofter om mer hjelp pa kveld og i helger
ikke innfridd, s fikk vi en negativ mellomfase. Mange av vire medlemmer
sluttet. Det har gitt fort. Det har ikke vart noe sted en kunne si: Stopp en
halv, vent nd litt. Den siste hosten er ting begynt 4 bli bedre igjen.» (TV-3)

Hovedinntrykket er imidlertid positivt. Bdde ledere og ansatte far ros for innsats
og resultater i sluttfasen. De tillitsvalgte bekrefter for ovrig lederes og ansattes
positive fremstilling av den nye arbeidslagslederrollen. Man er imidlertid bekym-
ret for okt tidspress og kommunens manglende vilje til 4 ta vare pa nekkelperson-
ene.

«Prosjekt Rykkinns hovedidé er at brukerne skal fi feerre ansatte 4 forholde seg
til og mer samarbeid mellom yrkesgruppene. Klarere linjer og tydelighet slik
at de ansatte kan vite hva de skal forholde seg til. Tatt i betraktning av den
uoversiktligheten og utryggheten som mange ansatte folte under Beerum-96,
s& har vi kommet veldig langt her p& Rykkinn. Det er mitt inntrykk at det meste
er blitt bedre og at fi vil tilbake til tiden for Prosjekt Rykkinn.» (TV-1)

«Alle er enige om at det er positivt med den nye og klare arbeidslederrollen.»

(TV-3)

«Mange av mine medlemmer synes de har fitt for mye ansvar. De har fitt mange

kurstilbud, men de har ikke tid til 4 gd pa dem.» (TV)

«De fleste er nok positive til den nye modellen. Men jeg tror folk trivdes bedre
for, for da hadde vi mer tid. Den nye Rykkinnmodellen er god, men arbeids-
mengden er blitt for stor. Det er fint & variere oppgaver, bare en har tid.»

(TV-3)

«Prosjektet har fort til gkt tidspress. Det er negativt. P4 den positive siden er
bedre samarbeid i og mellom arbeidslagene. Mine medlemmer har fitt mer
faglige utfordringer som er fulgt opp med god veiledning. Her har den nye
konsulenten gjort en stor oppgave.» (TV)

«Vi har hatt stor fremgang denne hesten. Jeg hiper bare at vi far styrket funk-
sjonen til hvert arbeidslag, og s mé arbeidslagslederne fi mer stotte.» (TV-2)

«Dyktige medarbeidere har mye ansvar og m lennes bedre. Kommunen ma
se hva de er verd! Ellers mister vi de som kan drive prosjektet videre.» (TV)

«Malene for prosjektet er bra, men vi trenger flere folk for 4 realisere det.»

(Arbeidslag-1)
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7.6 Ting tar og trenger tid

Ting tar tid, selv om de tillitsvalgte og en del ansatte synes prosessen har gatt litt
vel raskt. De mest utdlmodige av lederne synes at en har oppniddd mye, men at en
stadig er kommet kort pd enkelte omrdder. En viktig lerdom av dette prosjektet
er at selv om prosjektledelsen har vert ryddig og lagt stor vekt pé informasjon, si
har det tatt tid for ledere og ansatte ute i organisasjonen har forstatt innholdet og
meningen med prosjektet. Ifolge bide ledere og ansatte tok det cirka halvannet &r
fra startskuddet gikk til man forsto hva en holdt pd med. Men fra da av har mye
skjedd. Det betyr at en evaluering av Rykkinnprosjektet som ikke hadde fitt med
utviklingen det siste halvaret (hesten 2001), antakelig ville konkludert ganske
negativt med noe i retning som at «vel er ideene gode, men her ser det ut til dere
har tatt dere vann over hodeo.

«N4 er i alle fall organisasjonen pa plass og plattformen ligger der. S4 ni kan vi
begynne 4 virkeliggjore mélene.» (4 sentrale konsulenter)

«Prosjektet har retning. Da er det uproblematisk at vi ikke har nadd alle male-
ne enda. Det var for eksempel vanskelig 4 implementere tankegangen og milene
med begrenset kompetanse i staben. Vi manglet ledere til & drive prosjektet
frem. Det siste aret har dette bedret seg veldig.» (Leder)

«Vi ble radet til & hoppe rett ut i det. Vi hadde ikke noe forprosjekt og vi star-
tet for malsettingene var inne i folk. Det forste dret brukte vi til & i strukeu-
rene pd plass. Prosjektet hadde svak toppforankring i starten. Vi fikk derfor
ikke tatt skrittet fullt ut. Hadde lenge gamle titler og nye funksjoner. Ideen
ble derfor ikke solgt “pang” fra starten.» (Leder)

«Fortsatt mye som ikke er pé plass. Arbeidslaget kan f3 nye brukere, ny geo-
grafisk inndeling etc. Fremtiden er usikker og en del av oss er avventende. Men:
Vi har hatt stor fremgang. Alle var skeptiske i starten og mange ville slutte. Hos
oss har ingen sluttet pga prosjektet.» (AL)

«Vi hadde mye ledergjennomtrekk det forste prosjektiret og det er forst det
siste dret vi har fitt forstdelse for prosjektet. Det er ogsa forst nd i den siste tiden
som AL har forstétt prosjektet at vi kan begynne & praktisere prosjektideene.»

(SL)

«Det tok for eksempel tid for sykepleierne 4 forstd hvorfor de skulle samarbei-
de med vernepleierne. N3 er faktisk noen av de som var mest kritiske i starten
blitt de mest positive til & jobbe tverrfaglig.» (SL)
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«Vi har holdt pd med dette prosjektet i 2 r, men det er forst det siste halve
dret at vi har begynt 4 forstd det. Mao: 1,5 ars implementeringstid.» (Fem

arbeidslagsledere)

7.7 Viktigste suksessfaktorer

Plattformen er pa plass, retningen er klar og de viktigste malene forstitt. Mye
realiseringsarbeid gjenstar. Aktorene er forngyde og modellen er god. Dette bor-
ger for en fin videreutvikling i tiden fremover. En av de tillitsvalgte formulerer
suksessoppskriften i dette sitatet:

«Fokus pa ledelse og samarbeid om brukeren har skapt trivsel. Dette i tillegg
til enkeltpersoners innsats er forklaringen pa at Prosjekt Rykkinn er en suk-
sess.» (Tillitsvalgt)

De andre fremhever ogsa betydningen av & ha dyktige ledere. Dette er en type ledere
som har fasthet og struktur pa virksomheten og ikke minst: Vedkommende kan
ta konfrontasjoner der dette er nodvendig. Dette er nd sagt mange ganger og i
ulike sammenhenger. Erfaringene med unnfallende og fraverende lederskap ma
vere stort, her i Berum som i andre kommuner. Oppfordringen til arbeidsgiver
om 4 satse pa dyktige enkeltledere i kombinasjon med utvikling av en klar platt-
form som gir mulighet til utevelse av lederskap, kan vel neppe verbaliseres sterke-
re. Flere er bekymret for & miste nekkelpersoner pa grunn av svak oppfelging og
dérlige lonnsbetingelser.

I tider med sterk budsjettfiksering og nedskjeringer har offentlige arbeidsgivere
lett for 4 gi sine ansatte en folelse av at de er lite verdsatt. Lange tradisjoner der
arbeidsgiver ikke har behovd 4 strekke seg for & rekruttere og beholde arbeidskraft,
har skapt en passiv personalpolitikk som i liten grad har reflektert verdsetting av
ledere og ansatte (Moland og Egge 2000).

Rykkinnprosjektets fokusering pé trivsel og bruker — ikke bare pé effektivitet
— fremheves ogsd som en suksessfaktor. Med dette har Rykkinn-ledelsen gjort det
de kan for & vise at bide brukere og ansatte er individer og at sistnevnte ikke bare
er et virkemiddel.

«Det viktigste for 4 oppna suksess er dyktige ledere. Burde legge storre vekt pa
lederrekruttering og fjerne de svakeste av lederne. Lederne burde fi resultat-
lonn. Mer generelt er fokus pa trivsel og lonn viktig. Det er dyrt 4 bo i Barum.
I tiden fremover mi AL fi tilstrekkelig stotte og muligheter til videre utvik-
ling.» (Ansatt)
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«Noen ledere fungerer bedre enn andre. Tror at mye av dette har 4 gjore med
personalsammensetningen. En person kan edelegge veldig mye. Da er det viktig
at lederen kan konfrontere.» (AL)

«Mange av suksess- og nederlagsfaktorene uavhengig av prosjektet. Viktigst:
1) Beholde nermeste leder. Vi MA holde pa disse. Dette gjores ved & a) ha
fagkonsulent ved sin side og b) merkantil stotte. 2) M4 fortsette & fokusere pa
trivsel (ikke bare effektivitet) 3) Leder nar bruker. AL ber vere med pa forste-
gangsbesok (eller litt senere) slik at bruker blir kjent med leder!» (AL)

7.8 Enkeltpersoners innsats

I organisasjonsanalyser er det vanlig at bdde ansatte og ledere har sterke meninger
om organisasjonsforhold: om strukturer og enkeltpersoner. I noen virksomheter
er negative omtaler i overvekt, men de fleste virksomheter far vanligvis mer
anerkjennelse enn stryk av sine ansatte. Bide ros og ris folger gjerne tjenestevei.
De fleste er vanligvis forngyde eller svert forngyde med egen leder. Eventuelle pro-
blemer hektes gjerne pa nivéet over egen leder. Sonelederne fir ofte ros av ledere
og ansatte i egen sone. Ledere i andre soner vil ofte vere ukjent. Omradeleder vil
derimot flere ha en mening om. Alt som métte vare galt kan relateres til vedkom-
mende, eventuelt til «Radhuset.

Mange enkeltpersoner fir pen omtale. Vi har allerede sett eksempler pé ansat-
te som insisterer pd 4 jobbe under bestemte ledere. Blant ledere og konsulenter
nevnes ti—tolv ofte. Blant disse er en hindfull personer som trekkes frem enda litt
oftere. Mest bemerkelsesverdig er det nir enkelte arbeidslagsledere stadig blir trukket
frem av kolleger og ansatte fra de andre arbeidslagene.

«Jeg tror vi er blant de best fungerende arbeidslagene. NN som person er vik-
tig. Du ser jo at hun har fitt til mer enn de andre arbeidslagslederne. Hun er
klar, saklig, tar tak og rydder opp for ting blir muggent .. og sa har vi lite prat
om gammel drit.» (Arbeidslag-2)

«NN — pa tross av sin lave alder — er kjempedyktig. Hun er en positiv bull-
doser som har fatt til mye. Det er imponerende hvordan hun har ryddet opp
blant negative ansatte og at hun fortsatt holder koken. Hun kunne godt fitt
lict mer hjelp ovenfra.» (Arbeidslag-8)

«Jeg valgte & jobbe i arbeidslag-6 fordi jeg ville folge NN som er arbeidslags-
leder.» (Sykepleier)
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«Jeg var pé nippet til 4 slutte pga darlig ledelse. Etter at NN ble soneleder er
forholdene blitt veldig bra.» (AL)

«Oppi alt som ikke fungerer optimalt har vi like vel en fin tone. Vi har en veldig
ryddig soneleder som er tilgjengelig nir det er noe.» (Vernepleier )

Ikke s overraskende fremheves omrideleder og hennes nermeste medarbeidere.
De fir mye ros bide for generelle lederegenskaper, faglig dyktighet og for maten
prosjektet er ledet pa.

«Omrédeleder har en form som appellerer til andre. Hun er flink til 4 motive-
re. Mange av sonelederne var skeptiske i starten. N& er de ogsd revet med og
blitt padrivere i prosessen.» (Tillitsvalgt)

«NN er unik som leder. Hun har bade vart omradeleder og prosjektleder. Dette
er mye, men det har vert strategisk riktig 4 samle dette ansvaret hos henne.
NN er klar. Hun har ogsd vert en god leder for oss. Gruppen rundt omride-
leder har fungert s& bra — at kommunen virkelig tar sjansen pa 4 rasere dette!»

(SL)

«NN behandler alle lederne sine individuelt! Vi fir vere forskjellige og vi gis
mulighet til 4 utvikle oss. Hun driver oss til 4 ta ansvar. Hun delegerer, men
folger ogsa opp, s& hvis vi sliter, hjelper hun.» (SL)

«NN er flink til & lytte midt opp i alt hun driver framover. Hun er dessuten i
stand til 4 endre mening om vi kommer med gode innspill.» (SL)

Omradeleder har ogsé vart prosjektleder. Dette er en krevende dobbeltfunksjon,
men fremheves som en styrke. Det er ogsd vér erfaring fra andre omstillingspro-
sjekter at en prosjektledelse som ligger i linjen er mer effektiv enn en prosjeke-
ledelse som ligger utenfor, vel og merke nar engasjement og kompetanse ellers er
likelig fordelt. (Moland 1999, Hagen, Borgen og Moland 2002) Fordelen med &
samle funksjonene er at visjonene dermed forankres til virkemidler og virkelig-
het. En slipper eksterne prosjektledere som har en annen dagsorden enn virksom-
hetslederne.

Omradeleder/prosjektleder fremheves som en ryddig og god kommunikator.
Hun jobber bide planmessig og dialogisk, og er flink til & skape oppslutning i
organisasjonen. Og kanskje viktigst i en sd stor organisasjon som Rykkinn: Hun
har klart & motivere nekkelpersoner til 4 ta medansvar for prosjektutviklingen.
Dette er en kombinasjon av resultatvilje og strategiske og pedagogiske evner som
gir resultater, enten «modellen» som skal implementeres er god eller bare middel-
médig. Er prosjektets organisasjonsforankring svak eller ledelsens pedagogiske evner
lite utviklet, er dette sveert uheldig. En god modell eller sterk resultatvilje kan ikke
alene rette opp for det.
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7.9 Oppsummering

Prosjekt Rykkinn har nidd langt pé kort tid. Grunnen ble raskt lagt gjennom mal-
og plandokumenter og inndeling av nye arbeidsenheter og fordeling av nye man-
dater. Resultatene av tiltakene begynte & komme siste halvdr. Rykkinns satsing pa
nar ledelse ble raskt en handfast suksess. Med erfaringene fra Beerum-96 som bak-
teppe fremstér dette som serlig vellykket og som den kanskje mest tydelige end-
ringen. En har ikke kommet like langt med realiseringen av de andre virkemidle-
ne og delmailene.

Bade ledere, tillitsvalgte og ansatte er overveiende svert tilfredse med resulta-
tene si langt. De tillitsvalgte er serlig forneyd med arbeidet siste halvar 2001, da
resultatene begynte 8 komme.

Med turnusarbeid og mange ansatte i sma stillinger er utfordringene med & skape
oppslutning og eierforhold til prosjektet ganske store. Prosjektledelsen har benyt-
tet en rekke skriftlige og muntlige informasjonskanaler, og en har hatt flere tiltak
for medvirking fra tillitsvalgte og fra de ansatte direkte. En kan kanskje si at det
har vert satset s& bredt at Prosjekt Rykkinn og Virksomhet Rykkinn har gtt over
i hverandre.

Enkeltpersonene

Betydningen av 4 ha dyktige ledere er blitt fremhevet gang pd gang. Det er be-
kymring for & miste ngkkelpersoner pa grunn av svak oppfelging fra arbeidsgiver
og dirlige lonnsbetingelser. I tider med sterk budsjettfiksering og nedskjeringer
har offentlige arbeidsgivere lett for & gi sine ansatte en folelse av at de er lite verd-
satt. Lange tradisjoner der arbeidsgiver ikke har behovd & strekke seg for & rekrut-
tere og beholde arbeidskraft, har skapt en passiv personalpolitikk som i liten grad
har reflektert verdsetting av ledere og ansatte. Rykkinnprosjektets fokusering pa
trivsel og bruker — ikke bare pé effektivitet — fremheves ogsé som en suksessfaktor.
Med dette har Rykkinnledelsen gjort det de kan for & vise at de ansatte er mer
enn et virkemiddel.

Mange enkeltpersoner fir pen omtale. Blant ledere og konsulenter nevnes ti—
tolv navn ofte. Blant disse er det en handfull personer som trekkes frem enda litt
oftere. Mest bemerkelsesverdig er det nir enkelte arbeidslagsledere stadig blir trukket
frem av kolleger og ansatte fra de andre arbeidslagene.

Omradeleder har ogsa vart prosjektleder. Dette er en krevende dobbeltfunk-
sjon, men har utvilsomt vert en styrke slik dette er blitt hdndtert. Fordelen med
4 samle funksjonene er at visjonene dermed forankres til virkemidler og virkelig-
het. En slipper eksterne prosjektledere som har en annen dagsorden enn lederne i
linjen.
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Omradeleder/prosjektleder fremheves som en ryddig og god kommunikator. Hun
jobber bide planmessig og dialogisk, og er flink til 4 skape oppslutning i organi-
sasjonen. Og kanskje viktigst i en sa stor organisasjon som Rykkinn: Hun har klart
4 motivere nekkelpersoner til & ta medansvar for prosjektutviklingen.

Nar Prosjekt Rykkinn blir Prosjekt Baerum

Selv om Prosjekt Rykkinn har béret preg av & vare et pilotprosjekt med enkelte
innslag av preving og feiling, si har en med den organisatoriske forankringen og
personsammensetningen hatt gode forutsetninger for & lykkes. Nér de andre om-
ridene i Beerum skal iverksette tilsvarende prosesser, har de fordel av 4 kunne trekke
pa Rykkinns erfaringer. Men de vil ikke ha den samme personsammensetningen,
og de vil matte jobbe ekstra for 4 hindtere kopiproblemet.

Prosjekt Rykkinn er bare det forste av tre trinn i en storre prosess der det
organisatoriske malet er 4 innfri ridmannens gnske om en flatere struktur. Trinn
to som er pabegynt innebrer at en fjerner omradeleder. Trinn tre har som mal 4
fjerne sonelederne, slik at arbeidslagslederne i ny posisjon som daglig leder med
«alle» fullmakeer rapporterer direke til seksjonsleder. Nar dette gjores i hele Berum,
kommer en ut med mellom 50 og 60 arbeidslag som rapporterer direkte til ridhuset.

Dersom dette gjennomferes, vil Berum kommune fi en ny organisasjon som
er svart forskjellig fra den vi har evaluert og med ganske andre betingelser for &
lykkes. Nar denne evalueringen konkluderer med at «nzr ledelse» har vert en suk-
sess i Prosjekt Rykkinn, er det ingen garanti for at den planlagte fortsettelsen med
«enda mer ner ledelse» uten mellomledelse i trinn tre vil bli like vellykket.

I Rykkinn har en hatt en klar prosjektleder som har vert forankret i linjen.
Vedkommende har gjennom sin linjelederposisjon hatt daglig kontakt med ansatte,
ledere og tillitsvalgte. Dermed har den som skal bare prosjektet, formidle prosjekt-
ideene og drive prosessen fremover hatt en nar og naturlig forankring i organisa-
sjonen. Nar hverdagens krav har overveldet de operative lederne og truet med
narsynt ad hoc-drift, har prosjektleder kunnet minne om 4 vektlegge de priori-
terte prosjektmalene. I neste trinn vil prosjektleder ha en stabsfunksjon pa ridhu-
set. Dette er i seg selv en langt vanskeligere posisjon med sikte pa & fi gjennom-
slag for ideer og legitimitet i eventuelle konflikter ute i organisasjonen.

Et annet viktig spersmal er hva som skjer med de for brukerne minst like vik-
tige prosjektmélene om tverrfaglighet og dokumentasjon, der en fortsatt har langt
igjen innenfor rammen av Prosjekt Rykkinn? Hvordan vil en drive dette videre
nar de ansatte er hos bruker, og nzrmeste leder er oppslukt med brannsluknings-

arbeid?
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Oppsummering fra tre ansattekonfeanser
November 2001

RO ressurssenter for omstilling (RO) er engasjert av Beerum kommune, Rykkinn
distrike for & foreta en delevaluering av Prosjekt Rykkinn med gjennomfering av
3 ansattekonferanser. I tillegg skal RO bistd Leif Moland, Fafo i forbindelse med
hovedrapporten i februar /mars 2002.

RO har i samarbeid med Rykkinn distrikt utarbeidet et skjema med sporsmal,
pastander og utsagn som ansatte skulle ta stilling til pa tre ansattekonferanser. P&
bakgrunn av konferansene har RO oppsummert skjemaene som vil fungere som
underlag til Fafo’s hovedrapport. RO vil komme med innspill i tilknytning til Fafo’s
hovedrapport, som i tillegg til ansattekonferansene har informasjon fra individu-
elle- og gruppeintervju med ansatte i hjemmetjenesten.

RO onsker likevel i denne delrapporten & “driste” seg til 4 komme med noen
forelopige vurderinger som kun er basert pé informasjonen fra de tre ansattekon-
feransene.

Metodikk for ansattekonferansene

Det ble arrangert 1 konferanse onsdag 21. november 2001 og 2 konferanser tors-
dag 22. november, alle med en tidsramme pa 2,5 timer. Konferansene rettet seg
mot alle ansatte og forstelinjeledere (koordinatorer) i hjemmetjenesten i Rykkinn
distrikt gjennom annonsering og personlig pimelding.

Til sammen mette det 98 ansatte som arbeidet rundt smébord i grupper pa 4
— 6 personer. I starten av konferansene ble arbeidsméten noye skissert. Hver en-
kelt ble oppfordret til 4 gi en vurdering av hvordan Prosjekt Rykkinn har fungert
fram til i dag og hvilke forventninger ansatte har til utviklingen av hjemmetje-
nestene i drene framover. Deltakerne ble oppfordret til 4 diskutere sparsmélene og
pastandene fra skjemaet i gruppen, men det var ikke noe krav om 4 komme fram
til felles enighet. Hver gruppe skulle levere ét felles sluttskjema hvor det i prinsip-
pet kunne vare like mange avkrysninger og svar som deltakere i gruppen. Det ble
ogsd oppfordret til 4 gi fyldige kommentarer under de ulike punktene.
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Gruppene utviste stor arbeidsinnsats og brukte tilmale tid effektive. RO’s repre-

sentant registrerte god stemning og godt humer pa alle tre konferansene. Konfe-

ransene var tilrettelagt pa en trivelig méte; med servering av baguetter, kaffe/te samt

andre forfriskninger.

Vedlagt oppsummering er basert pd 21 svarskjema (totalt 98 respondenter).

RO's meget forelgpige vurderinger, kun basert pa
oppsummeringen fra tre ansattekonferanser:

Jeg vil i utgangspunktet presisere at de forelepige vurderingene ses fra arbeidsla-

gets stdsted, altsd innenfra, ikke fra stdstedet til servicekontoret, brukerne, fysio-/

ergoterapeutene eller sykehuset.

Prosjekt Rykkinn har kommet et stykke pé vei i realiseringen av de ambisigse
malene med samordning, tverrfaglighet, arbeidslag, ner ledelse m.m., men mye
gjenstdr selvsagt ogsa.........

Ledelsens fokusering over 2 &r pd prosjektets mél gir energi og tydelighet i
organisasjonen, stgrre brukerorientering og nerhet til leder. De ansatte begyn-
ner 4 se at de har noe 4 lzre av hverandre og at dette samarbeidet er til nytte
for bruker. Det er flere eksempler pé at yrkesgruppene blir bedre kjent og snak-

ker sammen i storre grad.

Oppsummeringen viser at Prosjekt Rykkinn har kommet langt med malet
”Styrking av ledelse ner bruker og ansatt” (se punkt 4., s. 6-7 i Oppsumme-
ring). Det er hoy score pd alle 7 péstandene under punke 4.

Det tverrfaglige arbeidslaget har kommet for & bli. Hele 76 av 98 responden-
ter er “helt uenig” (svaralternativ 6) i ”...4 jobbe i et arbeidslag som bare had-
de ansatte med min egen yrkesbakgrunn” (se s. 5 i Oppsummering). Det er
svert fi som ensker 4 reversere utviklingen slik det var for tjenesten ble orga-
nisert i tverrfaglige arbeidslag.

Arbeidet med 4 8 pa plass og spesielt “smelte sammen” det tverrfaglige arbeids-
laget krever fortsatt mye tid og fokus framover. I noen arbeidslag gir det fram
at samarbeidet fungerer bra, mens andre arbeidslag ikke fungerer etter inten-
sjonene. P4 bakgrunn av de tre ansattekonferansene er det derfor litt vanske-
lig & si hvor langt samordningen i tverrfaglige arbeidslag egentlig har kommert.
Hjemmetjenesten i Rykkinn har enn et stykke & gi ndr det gjelder dokumen-
tasjon av arbeidet i og mellom arbeidslagene.
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* Det blir viktig & f3 pd plass fagkonsulenten i de arbeidslagene hvor funksjonen
mangler — sentral sammen med koordinatoren for 4 lykkes med samordnin-
gen. Det er ennd for tidlig med entydige konklusjoner pd hvordan fagkonsu-
lenten fungerer; i en del arbeidslag har de ikke kommet ordentlig i gang eller
den mangler fortsatt.

*  Mailet med & delegere en ansvarsoppgave til alle ansatte med minimum 40%
stilling ser ut til & ha fitc god rotfeste i arbeidslagene. 86 av 94 er helt enig
(svaralt. 6) i at det er viktig at ansatte fir ansvar i arbeidslaget (se s. 8 i Opp-
summering). Likevel mener flertallet at det pr. i dag er nok ansvarsoppgaver
delegert.

* 88 av 98 har deltatt pé eksterne eller interne oppleringstiltak det siste dret (se
s. 9 1 Oppsummering). Det er flere kommentarer pa at det er god tilgang pa
kurs og internopplering, og at forholdene er lagt til rette for deltakelse. Dette
igjen forer til store forventninger om styrking av kompetansen ogsé i framti-
den.

* 52 svarer “ja’ pd at de har hatt samtale med sin leder det siste dret, hvor bl.a.
oppleringsbehovene er tatt opp, mens 45 svarer “nei” og 1 "vet ikke”. (se s. 9
i Oppsummering). Samtale med og strukturert tilbakemelding fra leder til ansatt
er et viktig omride for organisasjoner som er i sterk endring, noe som Ryk-
kinn m3 fokusere ennd sterkere pd i tiden framover.

* Et stort flertall trives veldig godt opplever trygghet i arbeidslaget (se s. 12 i
Oppsummering).

* Hoyskoleutdannede erkjenner at de har veiledningsplikt og mener de gjennom
veiledningen gir kolleger okt kompetanse. Ansatte opplever det ogsi som po-
sitivt & f3 veiledning. Av kommentarene pd s. 10-11 i Oppsummeringen gir
det bl.a. fram at veiledning kan vare s mangt og at det enskes mer tid avsatt.
Framover blir det viktig & fa pa plass storre struktur og helhetlig metodikk for
veiledningen.

* Ansatte har mange forslag til forbedringstiltak i hjemmetjenesten; flere bero-
rer direkte eller indirekte det 4 skape kreative tiltak for 4 rekruttere og beholde
medarbeidere, & oppgradere ledere og ledelse, a videreutvikle det tverrfaglige
samarbeidet og holdningene i og mellom arbeidslagene og & arbeide videre med
den fleksible organisasjonen.
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Resultater fra ansattekonferansen

1 Hva fungerer bra i Rykkinn prosjektet?

(overlappendede eller gjentakende gruppesvar er sammenslatt — antall er presisert.

Har deretter sortert og strukturert under hovedpunkt)

*Samordning / tverrfaglighet:

tanken om tverrfaglighet og det tverrfaglige samarbeidet fungerer bedre
(5 grupper)

delegering av oppgaver / at alle med 50% stilling eller mer skal ha ansvarsopp-
gaver (4 grupper)

bedre samarbeid, klarere linjer (lettere tjenestevei) enn tidligere (2 grupper)
samordning mellom hjemmesykepleie og hjemmehjelp fungerer bra
utnyttelse av ressurser og tverrfaglig kompetanse (lettere hjelp ved underbeman-
ning)

godt samarbeid, slik at brukeren fir det best mulig (2 grupper)

samarbeid med og innsyn til andre deltjenester

samarbeid med andre arbeidslag

bytter og hjelper hverandre med fagkompetanse (eks: hj.sykepleie hjelper bolig,
hj.hjelp hjelper hj.sykepleie)

effektivitet; stort arbeidslag med mange ulike yrkesgrupper gir rom for god
utnyttelse av ressursene

tanken med 4 integrere bra, men i praksis enda ikke sd bra

samarbeidet i noen arbeidslag er bra

variert arbeid i arbeidslaget

tettere samarbeid mellom hjemmesykepleien og hjemmehjelpen
det 4 ha fitt ansvar og varierte arbeidsoppgaver

fagkonsulent pa arbeidslaget er viktig for den faglige utviklingen i laget
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* Ledelse:

at koordinator er nermeste leder (3 grupper)

god kontakt koordinatorene imellom pé hele omradet
nazrmeste leder har kommet nzrmere (3 grupper)
kortere vei til leder (2 grupper)

ledere tar ansvar, skyver ikke over til ansatte

et godt lederteam / fagkoordinatormetene (2 grupper)
flott at koordinator er nere arbeidslaget

nazre ledere

* Medvirkning og arbeidsmiljg

*H

mindre grupper som gjor at vi fir bedre oversikt over brukerne (3 grupper)
kjent med flere og hyggeligere miljo (godt arbeidsmilje) (2 grupper)

har omsorg for hverandre

positivt 4 begynne som nyansatt — folt god kontakt med arbeidslaget
trivsel; mange blide folk pé jobb (mye latter, lite sykefraver) (2 grupper)
personalet blir tatt med i prosjektet (2 grupper)

oldnings- og kompetanseutvikling
holdningsendring til andre brukergrupper

godt tilbud pé kurs
faggruppene deler samme kontor

stor “takhoyde” i arbeidslaget; hver yrkesgruppe blir hert og fir bruke sin
kompetanse

prosjektet har bidradd til mange gode faglige diskusjonsgrupper
kartlegging av kompetanse — rett person pd rett plass!

mer oversikt over kompetanseomradene

* Andre:

informasjonen

mer effektivt — mindre dedtid
positivt med hospiteringsmulighet
OK 4 jobbe ute; men for fi ansatte

mindre sone

- jobben med dokumentasjon
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2 Hva kunne fungert bedre i Rykkinn prosjektet?

(overlappendede eller gjentakende gruppesvar er sammenslatt — antall er presisert.

Har deretter sortert og strukturert under hovedpunkt)

* Tverrfaglig samarbeid:

bedre samarbeid med psykiatrien

bedre integrering og involvering av miljoarbeidertjenesten (i forhold til bud-
sjett, personale, turnus) (3 grupper)

bedre samarbeid mellom miljearbeidertjenesten / psyk.bolig og generell
hjemmesykepleietjeneste

tverrfaglig samarbeid kan bli bedre (@nsker veiledning av andre grupper)
tverrfaglig samarbeid med respekt for hverandre

arbeidsoppgavene fordeles mer pa tvers av arbeidslagene

fi inn flere sykepleiere i miljoarbeidertjenesten

ikke splitte arbeidslaget opp i mindre enheter (primargrupper)
arbeidsflyt mellom arbeidslagene

samarbeidet med miljoarbeidertjenesten ma bli mye tydeligere, samles oftere
og informere hverandre

mer hensiktsmessig sammensetning av arbeidslaget (Hvem har man fakeisk et
behov for 4 samarbeide med?)

Ledelse:
for mange ledere

ledelse over koordinator ma mer ut i felten og se hva ansatte driver med
koordinator blir "klemt” fra begge sider

ha en assisterende koordinator som kunne delt oppgavene med koordinator
nir denne ikke er tilstede

koordinator burde vert mer tilstede pd kveldstid da brukerne er hjemme
tydelig og tilstedeverende ledere

forandring m4 styres — viktig rolle for lederne

har for mange ledere 4 forholde oss til — fungerer darlig

faglig koordinator sitter for langt fra i miljearbeidertjenesten

tydeligere ledere over koordinatornivd
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* Informasjon og involvering - kvantitet og kvalitet

klarere informasjon og bedre informasjonstlyt (3 grupper)

de ansatte burde vart mer delaktige i prosjektet (mange foler at det er tredd
nedover hodet)

koordinering av kvelds- og helgelistene ma bli bedre ("Vi kjenner pasienten
darligere pd helg / kveld enn tidligere”)

se pa rapporteringssystemene vare
tatt bedre vare pd i den nye gruppen
informasjon fra ledelse nar ofte ikke ut til personell ute i felten

mange har ikke visst hva Prosjekt Rykkinn er for noe. Savner moter med le-
delsen

*Oppleering:

fag-/konsulentforum

rett person pd rett plass kunne fungert bedre

bedre opplering i nye arbeidsoppgaver (eks. data)
holdningsendring og kompetanse til hjemmehjelpen

bedre tid / flere ansatte til fokus pa hver enkelt bruker og lovpalagt dokumen-
tasjon

* Andre:

flere biler kunne gjort morgenen bedre i hjemmebasert (sykepl./hj.hj.tj.)

omradekontoret er ingen god arbeidsplass (mye msk. ut/inn hele dagen, nega-
tive kommentarer at det er vanskelig  komme inn der, andre ansatte som jobber
der hilser ikke, vanskelig til tider & f2 telefonkontakt)

fellestjenesten i hjemmesykepleien bade ndr det gjelder kvalitet og samarbeid

og bedre fellestjeneste pd kveld og i helg (3 grupper)
bedre tid til brukerne og mindre arbeidsbelastning (3 grupper)
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3 SAMORDNING AV TUENESTENE HJEMMEHJELP,
HJEMMESYKEPLEIE OG MILJOARBEIDERTJENESTE

I hvor stor grad er du/dere enig i felgende pastander:

e Samordning av fjenester bidrar til at arbeidslaget gir heyere kvalitet pa tjenestene Totalt:
€ 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
22 23 21 15 6 3 (90)

* Mitt arbeidslag ligger i geografisk neerhet til brukerne

6 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig

67 1 3 11 5 1 (98)

o Det er arbeidsflyt pa tvers av arbeidslag for & oppna rett person pa rett plass og utnytte
ressursene i sonen

5 5 7 3 Z T
Helt enig Helt uenig
20 24 14 20 13 6 (97

* Jeg samarbeider ofte med personer som har annen faglig bakgrunn enn meg selv

3 5 7 3 Pl ]
Helt enig Helt uenig

59 16 1 10 2 (98)

e Jeg leerer mye av & samarbeide med personer som har annen faglig bakgrunn
enn meg selv

3 5 7 3 Z 7
Helt enig Heit uenig
52 24 14 5 1 2 (98)
* Jeg synes naveerende organisering av min sone er hensiktsmessig nar det
gjelder a stimulere til samarbeid mellom ulike yrkesgrupper
5 5 7 3 z T
Helt enig Helt uenig
18 21 24 21 11 3 (98)
e Forsamarbeidet jeg mer med andre yrkesgrupper
5 5 7 3 P i
Helt enig Helt uenig
1 4 8 13 20 44 (90)
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» Jeg utfgrer né arbeidsoppgaver som fer har blitt forbeholdt andre yrkesgrupper

5 5 [ 3 7 1
Helt enig Helt uenig
21 23 12 4 15 13 (88)
e |vart arbeidslag legger vi vekt pa forutsigbarhet og stabilitet for brukerne
3 5 T 3 ) 7
Helt enig Helt uenig
47 33 13 3 2 (98)
» Jeg kunne tenke meg & jobbe i et arbeidslag som bare hadde ansatte med min egen
yrkesbakgrunn
[ 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
1 3 7 1 76 (98)

Kommentarer til punkt 3. fra gruppene :

- ....samarbeidet innad i hver personalgruppe fungerer bra, mens
arbeidslaget fungerer langt fra godt

- vi jobber pa forskjellige steder, har forskjellige roller og arbeidslagene
fungerer forskjellig

- det har skjedd en positiv holdningsendring, spesielt hos
sykepleiergruppen. Etter at vi selv har foretatt en del justeringer og etter at
vi selv fikk vaere med & bestemme

- positivt 4 jobbe pa tvers av hverandre

- negativt & flytte til ny gruppe. Arbeidslaget fungerer ikke.

- samordningen har veert positiv

- ser samordningen som positiv for de fleste brukerne. Men det blir stor
arbeidsbelastning for koordinatorene

- bolig faler ikke sa stor forandring i fra hverdagen far omorganiseringen

- hjemmesykepleien mener det er lettere a fa hjelp / tilby hjelp til et annet
arbeidslag men innen samme arbeidsoppgaver. Av og til inn i bolig for
enkelt oppdrag, men det er ikke den vanlige hverdag

- tror ikke samordning gir heyere kvalitet; rollene kan flyte ut og bli
utydelige. Kan lett bli feil person til brukeren

- lite samarbeid mellom hjemmesykepleie / hjemmehjelp og
miljgarbeidertjenesten

- vier blitt flinkere til & bruke hverandre til det vi er gode pa

- vi mé& fa mer veiledning innen de enkelte fagomradene

- det er vanskelig med stabilitet for brukerne i praksis, bl.a. for mange i
deltidsstilling, mye sykefraveer

- miligarbeidertjenesten har vi ikke noe samarbeid med, kun p& seminar en
gang i aret
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4 STYRKING AV LEDELSE NAER BRUKER OG ANSATT

| hvor stor grad er du enig i falgende pastander:

o Jeg oppiever at faglig koordinator / arbeidslagsleder er min nsermeste leder

5 5 7 3 z T
Helt enig Helt uenig
50 19 8 1 1 3 80)
* Jeg opplever at min leder er synlig og tilstedeveerende
5 5 7 3 7 7
Helt enig Helt uenig
49 24 8 7 5 3 (98)
e Jeg opplever at min leder har tillit til meg og gir meg ansvar
6 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
64 26 1 2 (93)
e Min leder har oversikt over de tjenester som brukerne far
6 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
39 37 9 7 4 2 (98)
* Jeg kan pavirke de beslutninger som berarer den faglige delen av mitt
arbeid
6 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
39 37 10 2 1 1 (90)

e Jeg far tilbakemeldinger fra min naermeste leder pa hvordan jeg utfarer jobben min

5 5 3 3 3 1
Helt enig Helt uenig
27 19 22 11 10 6 (95)
e Jeg har god dialog med min neermeste leder
[3 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
60 19 12 2 3 (96)
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Kommentarer til punkt 4. fra gruppene :

- de i mindre %-stillinger synes at de har liten kontakt med leder

- vi forventer at koordinator skal kjenne alle brukerne. Det er viktig

- forventer at koordinator er tilgjengelig (evt. pa telefon) i lepet av dagen for
veiledning, svar pa spgrsmal etc.

- vier priviligerte som har sonens beste koordinator. "Rett menneske pa rett
plass”

- leder for lite ledererfaring; lar det skure / flyte litt

- har et naert og positivt samarbeid

- arbeidslagene ser at koordinator ma veere naermeste leder

- neermeste leder er tilgjengelig

- noe for lite informasjon i mellom hjemmehijelpstjenesten og leder. Dette er
et tungt arbeid, slik at 3 navn pa listen kan fylle arbeidsdagen

- koordinatorrollen gir en bedre og tryggere naerhet til de ansatte

- ved at faglig koordinator har fatt personalansvar har dialogen blitt enklere

- onsker en mer tilstedeveerende leder fordi arbeidslaget er delt i to

- mer tilbakemeldinger fra ledelse over koordinator

- leder er godt orientert om hjemmesykepleien, men kan sette seg bedre inn
i oppgavene til hjiemmehjelperen

- vi tror Rykkinn har kommet langt pa omradet "neerledelse” (koordinator)

- dialogen er god

- respekt mellom hjemmehjelper og sykepleier er vanskelig

5 DELEGERING AV ANSVARSOPPGAVER

e Har du féatt tildelt ansvarsoppgaver i arbeidslaget?

Ja Nei Vet ikke

] L]
87 7 (94)

Hvor enig er du i felgende pastander:

o Jeg foler et starre ansvar for driften av arbeidslaget nar jeg har et ansvar for en eller flere

arbeidsoppgaver
6 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
46 24 12 5 2 1 (90)
e Jeg har for mange ansvarsoppgaver i mitt arbeidslag. Dette bidrar til at jeg far mindre tid til
brukerne
6 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
9 13 20 11 12 24 (89)
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e Jeg gjar oppgaver som jeg mener min leder kunne ha gjort

3 5 [ 3 7 1
Helt enig Helt uenig
7 8 7 3 23 50 (98)
= Jeg tror det er viktig at ansatte far ansvar i arbeidslaget
[] 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
86 7 1 (94)
e Jeg vil gjeme ha flere ansvarsoppgaver
6 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
9 3 11 9 15 49  (96)
¢ Jeg tror at vi far bedre kvalitet pa tjenestene ved at ansatte har ansvar for fordelingen av
brukere
6 5 4 3 2 1
Heilt enig Heilt uenig
43 19 10 9 6 6 (93)

Kommentarer til punkt 5. fra gruppene :

- hvert arbeidslag har utdelt ansvarsoppgaver til hele personalgruppen — bra
opplegg

- litt skjeve fordelinger av oppgaver noen steder (i forhold til utdanning)

- positivt og motiverende & fa ansvarsoppgaver

- viktig for utviklingen at delegering er et tema

- dette er blitt positivt mottatt

- vier pa vei til & f& det til, men det tar litt tid for det er satt ut i livet slik at
alle tar det fulle og hele ansvaret

- det gir mer mening i arbeidsdagen nar en faler mer ansvar

- én har spesialutdanning og gar pa tvers av sonene, men har ikke egne
ansvarsoppgaver i arbeidslaget

- skulle helst ha sluppet ansvarsoppgaver

- mindre stillingsbroker mener de far for stort ansvar og store
arbeidsoppgaver og dette gar helt klart ut over bruker

- alle ansatte far ansvar for sine brukere, men det er viktig at det hele
fordeles av koordinator

- vi ma ikke fa flere administrative oppgaver som vil ga ut over tiden hos
brukerne. Viktig & opprettholde klare, tydelige roller pa hvem som har
ansvar for hva

- hvis ansatte skal fordele ansvaret kan det bli favorisering / "privatisering”
av brukeme
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6 FAG- OG KVALITETSUTVIKLING

+ Har du deltatt pa eksterne og/eller interne oppleeringstiltak det siste aret?

Ja Nei Vet ikke
L] [ L]
88 10 (98)

Kommentarer fra gruppene :
- meget viktig — ma opprettholdes
- bratilgang pa kurs / internoppleering, og ogsa god anledning til & delta for
personalet
- faglunsj positiv
- ikke tid til & delta pga. personalmangel
- viktig og nyttig med faglig oppfriskning
- behov for bedre fagforum for fagkonsulenter
- ensker en "kompetanseoversikt® over omradet / distriktet — slik at vi kan
dra nytte av kompetanse over sonene
- eonsker mer faglig pafyli
- fordeling av kurs bgr veere likt fordelt pa alle ansatte
- dette er spesielt viktig fordi mange faggrupper med ulik kompetanse
jobber sammen og har ulike oppleeringsbehov. Viktig & leere av hverandre
har darligere tid nd enn for til & delta pa oppleeringstiltak

e Har du hatt samtale(r) med din leder det siste aret hvor bl.a. dine oppleeringsbehov er tatt

opp?
Ja Nel Vet ikke
O ]
52 45 1 (98)

Kommentarer fra gruppene :

- viktig at hver enkelt kan gi innspill om oppleeringsbehov og samtidig fa
tilbakemelding fra leder
- det har veert mye skifting av ledere

Spersmal til sykepleiere, miljgterapeuter/ vernepleiere:

Hvor enig er du i folgende pastander:

¢ Jeg har en veiledningsplikt i forhold til avrige ansatte

5 5 7 3 ) 1
Helt enig Helt uenig

30 4 1 1 (36)
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e Jeg bidrar til at andre ansatte i arbeidslaget mitt far gkt sin kompetanse

5 5 7 3 Z 1
Helt enig Helt uenig
13 12 7 2 1 1 (36)
s Jeg har ikke tid til & veilede gvrige ansatte
6 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
2 6 11 4 6 4 (33)
e Det & veilede andre er en oppgave jeg prioriterer
6 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
2 13 1 7 (33)

« Hvordan veileder du gvrige ansatte?

Kommentarer fra gruppene :

- iforhold til samtalegrupper gar det greit, men i forhold til en til en
veiledning strekker ikke tiden til

- vignsker mer tid avsatt til veiledning av personalet

- veiledning ved & svare pa spegrsmal, forklare og vise

- pa brukermgter

- deltar aktivt i diskusjon omkring temaer som kommer opp

- prever & gi grundig og forklarende oppleering og veiledning av nyansatte

- veileder pa sarprosedyre og fagprosedyre

- prever & vaere imptekommende pa sparsmal og tar henvendelser fra
gvrige ansatte pa alvor

- veiledning ved opplaering, diskusjon og samtaler

- kontordag, basismeater, husmgter og tilfeldig

- samtaler etter brukerbesgk. Begrunner hvorfor vi gjgr som vi gjer

- etikk diskusjoner

- tar oppsituasjoner rundt bruker og diskuterer disse med personalet

- daglig drift og tidspress hindrer gnsket veiledning

- tilfeldig veiledning, ofte p4 morgenrapport

- har noen ganger tid, da har ikke de vi gnsker a veilede tid

- veiledning rundt tiltak; begrunne og forklare tankene og hensikten bak
tiltak

- "ad hoc™-veiledning

- stort behov for veiledning innefor data, ikke satt av tid til dette

- veiledning ute hos bruker gar greit, gar ut sammen
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Spersmal til ovrige ansatte:

Hvor enig er du i falgende pastander:

e | mitt arbeid far jeg veiledning av ansatte med 3-arig hayskoleutdannelse

6 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig

27 5 14 6 1 11 (64)

¢ Jeg opplever det som positivt & fa veiledning og tilbakemeldinger av sykepleier/
vernepleier/miljgterapeut

6 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig

44 12 2 1 1 2 (62)

¢ Jeg opplever at de med 3-arig hayskoleutdannelse blir verdsatt mer enn meg selv

[3 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig

10 8 11 1 1 31 (62

Kommentarer fra gruppene :
- kun uformell veiledning. Har for liten kontakt og ulik arbeidstid i forhold til
hoyskoleutdannede
- leerer stadig mer, far alltid svar pa spgrsmal
- hjelpepleiemne har ogséa veiledningsansvar — faler seg diskriminert i
prosjektet
- lett tilgjengelig om jeg trenger rad

Sporsmal til ansatte i arbeidslag som har fatt ansatt fagkonsulenter:

Hvor enig er du i falgende pastander:

« Var fagkonsulent har bidratt til at arbeidet med brukerne er mer faglig
rettet enn tidligere

[3 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
27 7 1 1 3 4 (43)
¢ Fagkonsulenten har bidratt til at kvaliteten pa tjenesten er blitt bedre
6 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
15 16 3 2 3 5 (44)
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* Jeg opplever at fagkonsulenten har en viktig rolle i arbeidslaget

6 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
26 10 6 5 (47)
o Jeg far tilbakemeldinger fra fagkonsulenten pa mitt arbeid med brukerne
6 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
24 2 5 5 2 2 (40)

Kommentarer fra gruppene :
- har ikke fagkonsulent, men vil gjerne ha en snarlig
- veldig bra & fa en som kan styrke faget og ha faget i fokus
- opplegget med fagkonsulent for nyit, har ikke kommet ordentlig i gang
- fagkonsulenten er viktig for at arbeidslaget skal fungere
- ma fortsatt forbedre systemet med fagkonsulent pa arbeidslagsniva

7 UTVIKLING AV GODE TEAM

Hvor enig er du i felgende pastander:
* Jeg trives veldig godt og opplever trygghet i mitt arbeidslag

6 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
52 34 5 2 2 1 (96)
¢ Vihar et godt samarbeid i arbeidslaget vart
6 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
33 37 14 5 5 2 (96)
e Visamarbeider godt i arbeidslaget selv om vi har ulik fagbakgrunn
6 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
36 34 16 6 4 (96)
* Jeg opplever & bli respektert av mine kolleger i arbeidslaget
6 5 4 3 2 1
Helt enig Helt uenig
54 35 5 3 1 (98)
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e Vikan gi hverandre tilbakemeldinger i form av ris og ros i arbeidslaget

3 5 7 3 z |
Helt enig Helt uenig
35 25 23 11 3 (97)
* Visamarbeider godt med andre arbeidslag i sonen
G 5 7 3 z T
Helt enig Helt uenig
11 16 21 9 16 22 (95)

Kommentarer fra gruppene til utvikling av gode team:

- minimalt samarbeid i arbeidslaget vart

- arbeidslaget bestar av to steder; det ene er degn- og det andre er
dagsbemannet. Mange sma stillingsbraker med lite tid til samarbeid

- for stort arbeidslag. 16 brukere tilsammen det ene stedet og mange
ansatte

- viktigst & ansvarliggjore hver enkelt og fa alle til & dra lasset sammen

- registrert en positiv forbedring i dette viktige arbeidet

- har etter hvert en veldig god teamfolelse i vart arbeidslag

- godt og apent arbeidsmilje — tar vare pa hverandre

- onsker mer samarbeid med andre arbeidslag

- viktig med god struktur pa arbeidet med & utvikle arbeidslaget

- folervierpavei

- arbeidslaget er delt i to grupper som samarbeider darlig — forer til splitting

- for lite samarbeid pa tvers av arbeidslagene i sonen

- sammensetningen av personer (ikke fag) er veldig bra i arbeidslaget

- kommunen kunne ha sponset noe mer sosiale arrangement

- ngdvendig at det gis rom for & megte andre arbeidslag

- koordinator har en ngkkelrolle i teamutviklingen — utvikle neer ledelse
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PA HVILKE OMRADER TRENGER HJEMMETJENESTEN |
RYKKINN A STYRKE KOMPETANSEN FOR A KUNNE LOSE DE
OPPGAVER DU/DERE STAR OVERFOR?

(overlappendede eller gjentakende gruppesvar er sammenslatt — antall er presisert. Har
deretter sortert og strukturert under hovedpunkt)

* Fagspesmkk oppleering

fagkurs i forhold til medisinering, sarstell, forflytningsteknikk (3 grupper)
opplaering i samkjgring, dokumentasjon og bruk av Helios (2 grupper)
aktuelle kurs rettet mot de brukeme vi har til enhver tid

kurs i somatikk, demens og malrettet miljgarbeid

turnusplanleggingskurs

bedre oppleering av ufaglaerte og muligheter til & ga pa relevante kurs
(spesielt for miljgarbeidertjenesten)

kommunikasjonskurs i forhold til brukere med spesielle behov (demente,
psykiske lidelser)

videreutdanning om demente bgr prioriteres

styrke fagmiljget med interne og eksterne kurs, som er med pa a beholde
personalet

mer kompstanse pé det som skjer i medisinsk utvikling, for eksempel
smittebehandling, medisinsk teknisk utstyr, blodprgvetaking

* Arbeidsmiljo-/ samarbeidsoppleering

overnattingsseminar hvert halvar, noe som samler og styrker
personalgruppen mye (2 grupper)

styrke kompetansen pa tverrfaglig samarbeid, og pa dokumentasjon
dele pa og utvikle kunnskap om tverrfaglig jobbing

arbeidsmiljgkurs (2 grupper)

videreutvikling av samarbeidsrutiner, spesielt mellom fagleert og ufagleert
videreutvikle system og kompetanse for fordeling av ansvarsoppgaver
uformelle motesteder som kan vaere med a sikre hgy faglig kvalitet

* Andre

koordinatorer trenger & styrke sin lederkompetanse, spesielt skonomi og
personal (3 grupper)

ansette fagkonsulent (spesielt i arbeidslag som mangler kompetanse
innen et felt) ( 2 grupper)

vi er en mobil tjeneste, og ma ha et mobilt kommunikasjonssystem —
bzerbare PC’er, pluss mer og bedre dataopplaering (2 grupper)

flere stillingshjemler overalt

mer fokus pa rett person pa rett plass

ansette aktivitor, bade i miligarbeidertjenesten og i bolig med service
ansette sekretaer, for 4 frigjore tid for fagpersonene
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HVA ER ETTER DITT/DERES SYN DET VIKTIGSTE
FORBEDRINGSPOTENSIALET INTERNT |
HJEMMETJENESTEN | RYKKINN?

(uredigerte innspill fra gruppene)

opprettholde ansetielse av tverrfaglige kompetanse-/yrkesgrupper (fa
bredest mulig personalgruppe)

videreutvikle den fleksible organisasjonen

gode permisjonslasninger /-betingelser ift. grunn-/videreutdanning
lznnsheving for a rekruttere og beholde kvalifisert personell

mer samkj@ring av mgter, som igjen skaper feerre mater

kreative tiltak for a rekruttere og beholde medarbeidere

lettere tilgang til fagpersonell (sykepleiere, fysioterapeuter m.m.)

kurs for & bedre samarbeidet i og mellom arbeidslagene

styrke bemanningen innen alle faggrupper, ogsa vaktmestertjeneste
jobbe mer bevisst med rett person pa rett sted pa alle plan

alle ma utfylle hverandre, og vise hverandre respekt

bedre planlegging, informasjon og system for hospitering

jobbe mer aktivt med 4 beholde personell — "gulrgtter’

bedre samarbeid med andre soner pa kveld og heiger ang. fordeling av
brukere

tydeligere ledere over koordinatorniva

jobbe for & gke antall vikarer med god kvalitet

saksgang pa ansettelser i kommunen ma ga raskere

fellestienesten i hjemmesykepleien kunne ha veert bedre, bade i forhold til
kvalitet og samarbeid

flere fagkonsulenter

bedre fordelingen av arbeidsoppgavene i gruppene

gnsker ikke flere administrative oppgaver som gar pa bekostning av
brukernes tid

forbedre samarbeidet i arbeidslaget, ikke lage for sméa primeergrupper
internt i arbeidslaget

slippe stadige omorganiseringer slik at det blir ro

skape en hyggelig og imgtekommende kommunikasjonskultur

at man er positive

faerre pleiere hos bruker

ivareta kompetansen i hjemmetjenesten

starre fokus pa personlig egnethet

rapporteringsrutiner mellom sonene ma bli bedre. Det er skremmende
hvor lite innsikt ansvarsvakt i helg og kveld har i omradet sitt (hele
Rykkinn). Prosjektet har fort sykepleietjenesten inn i et snevert geografisk
omrade, og forlanger oversikt over det hele i helg / kveld.

ta vare pa kontinuitet og kvalitet — beholde sméa soner

bedre lederopplaering tidligere

starre medvirkning
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Vedlegg 1 Arbeidslagmodell

Lag: Begrepet arbeidslag brukes for & markere at det handler om samarbeid og

samhandling satt i system. De ansatte skal ha ulike ferdigheter som utfyller hver-

andre. De skal trene pa 4 bli gode. De skal spille hverandre gode. Alle ansatte har

et personlig ansvar og et felles ansvar.

Rammebetingelser: 12 — 20 &rsverk, flerfaglig sammensatt, base i geografisk ner-

het il bruker. Kan gi tjenester til flere brukergrupper.

Idegrunnlag: Tverrfaglig fokus rundt bruker, rett person pi rett plass, solidaritet

og fleksibilitet mellom arbeidslag.

Innhold:

Lederrollen

* DPersonalansvar, fagansvar og oppfelgingsansvar for budsjett

* Inngir i lederteam pi tjenestested

*  Rammevokter — for gvrig full frihet innenfor rammen

*  Veileder

e Trener

* Prosessleder

* Lagutvikler

Alle ansattes rolle

* Delegerte ansvarsoppgaver

* Den enkeltes real- og formalkompetanse synliggjores og brukes i h.h.t. rett
person pa rett plass.

* Lag utvikler

Veileder rollen for hoyskoleutdannede

* Hoyskoleutdannede har en faglig lederrolle og en veiledningsplikt overfor an-
dre ansatte.

Fagkonsulentrolle

* Spesielt ansvar for fagutvikling, inklusive utvikling av tverrfaglig kompetanse
og samarbeid.

*  Kontinuerlig kvalitetutviklingsarbeid.

*  Veiledning av ansatte.

Delegerte oppgaver:

* Noen definere oppgaver skal vere delegert i alle arbeidslag, f.eks -HMS,
dokumentasjon/ IT, teknisk ansvar, intranett/informasjon osv.

Oppgavene skal beskrives og kontraktfestes.
Primaer/Basisgrupper - Tverrfaglig samarbeid rundt bruker satt i system
Teamprosesser - Kontinuerlig fokus pd samarbeid og samhandling
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Neerveerende lederskap og tverrfaglighet
i pleie- og omsorgssektoren

Offentlig sektor star overfor store utfordringer for a fremsta som kompe-
tent tjenesteyter, attraktiv arbeidsgiver og effektiv forvalter av skatte-
midler. Presset pa omstilling er stort og betydelige endringer skjer na i
alle sektorer og pa mange nivaer samtidig.

Kommunene spgr seg om lgsningen er flere eller feerre tjenestenivaer,

flere eller feerre ledere, flere eller faerre moter, flere eller feerre merkan-
tilt ansatte, sma eller store stillinger, private eller offentlige utferere, mer
eller mindre demokrati, hvilke dokumentasjonssystemer osv.

| denne rapporten beskrives Prosjekt Rykkinn i Beerum kommune der en
har innfert en arbeidslagsmodell i deler av pleie- og omsorgstjenestene.

Et sentralt spersmal er hvor selvdrevne en kan gjere de mange sma
tjenesteenhetene og samtidig videreutvikle visjonen om en sammen-
hengende tjenestekjede der bruker star i sentrum for et samarbeidende,
tverrfaglig tjenesteapparat.
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