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1 Sammanfattning

Detta ar den tredje och sista rapporten i den I6pande utvarderingen av projektet Hallbart
Arbetsliv som Sundsvalls kommun drivit. Projektet har pagatt under tva och ett halvt ar.
Under denna period har det varit fyra olika projektledare och fem olika
styrgruppsordféranden. Férutsattningarna for kontinuitet och uthallighet har dadrmed inte
varit dom basta. Trots det kan vi se att projektet kommer att ldamna efter sig en del resultat

som tas omhand av projektagaren.

Malet med projektet har varit att na ut till kommunens chefer i fragor som ror halsoframjande
insatser. Metoden for att na cheferna har bestatt av stérre utbilldningsinsatser foljt av
uppféljningar pa samma tema som utbildningen. Slutligen har det ocksa funnits sarskilt
utbildade HAJ:ar (Halsa arbetsmiljd och jamstalldhet). Planer for implementering har
férutom lardomar, erfarenheter och praktiskt anvandande av dessa hos cheferna varit att ta
hand om projektets arbetssatt for certifiering av halsoframjande arbetsplatser och baka in

erfarenheterna i chefsutbildningar i kommunen.

VI har konstaterat i utvarderingen att det funnits svarigheter att na ut till malgruppen i
tillracklig utstrackning. Malgruppen har ocksa utvidgats efterhand for att fylla utbildningarna.
Nar malgruppen utvidgades blev det svarare for projektledningen att informera och arbeta
med cheferna i de aterkommande larcykler som fran bérjan var tankta. Det blev mer av
envagskommunikation och tillfalliga handelser an utbildningstilifallen varvade med reflektion
och férdjupning. Man kan saga att projektet satsat pa att fylla platser och darmed slappt lite

av den ursprungliga tanken.

| och med denna utvidgade malgrupp ar det ett farre antal av cheferna som deltagit vid
samtliga traffar an vad som var tankt fran bérjan. Darmed har ocksa méjligheterna att
paverka deltagande chefer minskat. Projektet har prioriterat kvantitet framfor kvalitet.
Platserna behdévde fyllas pa nagot satt och da blev det en framkomlig vag att bjuda in

bredare.

De chefer som deltagit vid flera traffar och ocksa varit med vid uppféljningstillfallen uppger
att de har haft nytta av utbildningarna. Sa ett visst avtryck har utbildningarna haft hos ett

antal av cheferna.

En annan utmaning har varit att aterkommande félja och coacha den “pilotarbetsplats” som
valts ut for att ligga till grund fér en "halsocertifiering”. Aven héar spelade projektledarbyten in
satillvida att arbetet har foll lite grann i tréda. Fokus kom att ligga pa att genomfdra

utbildningsdagarna fér cheferna.
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Framgangsfaktorer i projektet har varit en val forberedd och tydlig plan fér genomférande,
en tydlig programteori med andra ord. Den har planen har senare i projektet visat sig
vardefull, inte minst nar projektledare bytts ut och ersatts av nya. Den har tydligheten i
inledningen av projektet innebar alltsa att projektet kunde genomfdra aktiviteterna som
planerats till storsta delen. Det fanns en utstakad vag fér projektet som nya projektledare

kunde félja.

En annan framgangsfaktor som visat sig ar den om en bra férankring av projektet i
ledningen i hemorganisationen. En ordinarie HR-direktér som styrgruppsordférande var en
grundtanke med projektet. Aven har har det bytts chefer under projektets gang och det ar
forst sista halvaret som det funnits en ny ordinarie HR-direktor, vilket visat sig stabilisera
hela projektet och nu leda till att erfarenheter och lardomar tas omhand i Implementering av

projektresultat
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2 Inledning

11 Bakgrund

Sundsvalls kommun har beviljats medel fran ESF radet region Mellersta Norrland (PO1,
utlysning "Aktiva insatser for battre halsa i region Mellersta Norrland”), for att bedriva projekt
Hallbart arbetsliv under perioden 1 februari 2016 — 31 juli 2018. Projektet har omfattat
kompetenshdéjande insatser med ett halsoframjande perspektiv, for olika malgrupper i
Sundsvalls kommun. Huvudsaklig malgrupp for projektets insatser har varit enhetschefer i
den kommunala verksamheten. Dessa har erbjuds kompetensutveckling inom

halsoframjande arbete.

Projektet Hallbart arbetsliv har stravat att ga fran "risk” till "frisk”. Inom ramen for projektet
har tanken varit att héja kunskapsnivan gallande sambanden mellan halsa, hallbart
arbetsliv, jAmstalldhet och ekonomi. Det 6vergripande syftet med projektet Hallbart arbetsliv

har varit att bidra till en langsiktig och hallbar férandring i hela kommunkoncernen.

1.2 Uppdrag

Public Partner har i uppdrag att genomféra den I6pande utvarderingen (féljeforskningen) av
projektet Hallbart arbetsliv pa uppdrag av Sundsvalls kommun. Den I6pande utvarderingen
féljer ESF-radets uppstallda kriterier for utvardering av projekt. En utvardering av ett ESF-
finansierat projekt ar verksam pa flera olika nivaer samtidigt. Utvarderingen fyller tre primara

syften !

e Bidra med val underbyggd kunskap till projektagare/styrgrupp och projektledare om
projektets utveckling och underlag géallande hur resultaten kan bidra till
organisationens utvecklingsbehov eller andra organisationer som kan vara
mottagare av projektets resultat.

e Bidra med val underbyggd kunskap till Svenska ESF-radet och dess
uppdragsgivare (regeringen och EU-kommissionen) om hur projekten bidrar till att
uppfylla utlysningens syfte/n.

e Bidra med kunskap till andra for projektet relevanta aktorer.

1.3 Metod for utvardering

Public Partners utvarderingsarbete bedrivs alltid med en tydligt framatsyftande ansats. Det
ar var utgangspunkt att all utvardering ska kunna ligga till grund fér framtida val. Det har
innebar att vi bade visar pa vad som bér andras i nuet for att ett projekt ska na framgang,

men ocksa att vi blickar framat och ser vad som behdver andras for att na utveckling pa

' Svenska ESF-radet. Utvérderingsplan Socialfonden i Sverige 2014-2020.
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langre sikt.

Det finns ett internt syfte som handlar om att bista i kunskapsutveckling kring hur resultat
fran projektet kan integreras i de organisationer som deltar i projektet. For att kunna goéra
detta behéver projektets metoder utvarderas. Vad ar det som fungerar och vad goér det inte?
Det finns ocksa ett externt syfte som riktar sig till ESF-radet och andra regionala och
nationella aktérer. Har behdver faststallas i vilken man projektet lever upp till syftet med
utlysningen genom pavisbara resultat och effekter. Det finns harifrdn ocksa ett intresse av
att se hur relevanta metoder utvecklas, metoder som sedan kan spridas. Slutligen bor vi
som utvarderare bidra till relevanta processer som identifieras i projekten. Kunskap till andra
relevanta aktérer kan exempelvis vara spridning till organisationer som inte ar i den

omedelbara narheten av projektet.

Var utvarderingsmetodik bygger pa att i samspel med projektledning och projektagare
skapa en djup forstaelse for projektets forandringsvilja. Vad ar det projektet vill astadkomma
och hur? Har blir programteorin central som utgangspunkt for var utvardering. Genom att vi
tillsammans med projektet arbetar fram en grundlaggande teoretisk forstaelse for projektets
tankta insatser, antaganden och mal skapar vi férutsattningar fér en skarp, systematisk

aterkoppling med tydlig nytta fér projektmedarbetare och projektagare.

Den I6pande utvarderingen vi genomfdr bygger pa att vi under projektets gang foljer
utvecklingen. Detta gors genom aterkommande kontakter med projektledning och
deltagande vid viktiga sammankomster. Under projektets gang koncentreras samtidigt vara

utvarderingsinsatser till tre faser som grovt sett foljer projektets tre faser.
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Figur 1. Sammanfattning av utvirderingsplan Hallbart arbetsliv
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Den formativa fasen ar fokuserad pa att skapa en forstaelse for projektets programteori och
utifrdn den formulera ett antal utvarderingsfragor. For oss som utvarderare innebar detta att
vi dels forsOker trdnga in i vilka férandringar det ar projektet vill uppna och om det finns en

tydlig logisk koppling mellan 6nskad férandring och tankta insatser.

| processfasen genomfor vi en stor del av arbetet i samsprak med deltagare pa olika satt.
Har ligger fokus pa att félja upp och analysera de antaganden som gjordes i inledningen av
projektet. Vi anvander oss av ett antal olika utvarderingsmetoder for att inhamta s& mycket

relevant information som mdjligt och aterféra denna till projektledning och styrgrupp.

| den summativa fasen ar inriktningen den att vi som utvarderare ska sakerstélla projektets
avtryck. Vi kommer att utifrdn projektets programteori utvardera i vilkken man projektet haft
paverkan pa de olika nivaerna. Eller rattare sagt, vad ar det pa projektnivd som har haft
effekt pa organisatorisk- och deltagarniva? Vi varderar har projektet i forhallande till de olika

nivaer dar projektet ska satta avtryck: deltagar-, projekt och organisatorisk/strukturell niva.

Datainsamling summativ fas
| denna del av utvarderingen har vi genomfort:
e Intervjuer HAJ:ar
e Aterkommande samtal med projektledning
e WS projektledning
¢ Intervju styrgruppsmedlemmar
e Slutenkat deltagare
e Sammanstallning enkatmaterial halsoframjande arbetsplats
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e Tagit del av projektets I6pande uppféljning av projektet

1.3.1 Rapportens upplagg

Denna rapport behandlar slutfasen av projektet. Den summativa fasen ar inriktad pa att
analysera potentiella effekter av projektet och vardering av resultaten. Fokus ligger med
andra ord pa de langsiktiga forutsattningarna till férandring som projektet bidragit till hos

projektagare och andra.

Under rubriken férutsattningar gar vi som utvarderare igenom projektets programteori och

forutsattningar for framgang.

Under rubriken genomférande analyseras projektets hittills genomférda aktiviteter och dess

utfall. Detta ar alltsa huvudfokus i denna rapport.

Under rubriken langsiktighet kommer vi som utvarderare behandla projektets forutsattningar

till 1angsiktig 6verlevnad (efter projektslut).

| var analys och slutsatser utgar vi fran tre nivaer som grovt sett 6verensstammer med de

nivaer som galler fér ESF-radets syften med en utvardering. Vi utgar fran:

e Projektniva — hur har deltagare och projektpersonal hanterat de utmaningar som
finns i projektet och vilka resultat har uppnatts?

e Organisatorisk niva — hur har projektagaren agerat for att stotta projektet och
mottagande av resultat fran projektet?

e  Strukturell niva — hur uppfyller projektet de mal som utlysningen faststéller? Finns
det metoder som ar intressanta ur ett storre perspektiv?

3 Forutsattningar for projektets framgang

Projektet Hallbart arbetsliv har haft som ambition att paverka den psykosociala arbetsmiljon
for anstallda inom Sundsvalls kommun. Att behovet av insatser ar stort pavisas i en
undersoékning som Sundsvalls kommun gjorde ar 2014. Dar konstaterades att av
kommunens 7 500 anstallda var ungefar 200 sjukskrivna langre an 14 dagar. Av dessa var
det 41 procent som hade psykiska diagnoser av typen utmattningssyndrom, angest eller
depression. Totalt berdknas ohalsokostnaderna i Sundsvalls kommun uppga till minst 210

mkr per ar.

Under den inledande fasen av projektet konstaterades det att viktiga forutsattningar for
framgang var att fokusera pa just det halsoframjande arbetet i férhallande till kommunens

behov. Det halsoframjande arbetet satts da i relation till det rehabiliterande och
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forebyggande arbetet. Denna indelning ansags sarskilt viktig eftersom det fanns pagaende

andra projektet som fokuserade péa det rehabiliterande arbetet (Samklang).

Figur 1. Rehabiliterande, forebyggande och hélsoframjande. (Kélla: www.halsoforum.se)

e Ohdlsa Halsa e—t-

Sjukdomar | |
........... Besvar LiVSk\ia“tGY Kénsla av sammanhang
) - - S
: ~.bestdammande
Efterhjdlpande/ I Hé Lo :
rehabiliterande H Halsoframjande :
~. | S vak
............. e, et befinnande
......... i i Prestation Tttt .
Skador Funktlonshlrider Halsorisker i Kreativitet Uthéllighet
Diagnos/siukskrining I VT S

Projektet Hallbart arbetsliv har haft ett antal 6vergripande projektmal. Dessa projektmal ar:

1. Okad kunskap och kompetens inom halsoframjande ledarskap och organisation
(utbildningarna)

2. Fordjupad kunskap och kompetens inom omradena halsa —arbetsmiljo —
jamstalldhet (HAJ-utbildningarna)

3. Modell for certifiering av en halsoframjande arbetsplats (sarskilt fokus pa
pilotarbetsplats)

4. Att stimulera larandet (horisontellt mal som ska genomsyra hela projektet)

Okad kompetens genom omvarldsbevakning (skuggning och internationellt utbyte)

o

Mal 1 och 2 har varit kopplade till de utbildningar med uppféljningstillfallen som genomférts,
for cheferna, respektive HAJ:arna. Malet med projektet har varit att deltagarna ska fa
kunskaper, verktyg och metoder som gor att de kan bli battre som chefer och dven kan

komma till nya insikter om sitt eget ledarskap.

Mal 3 har varit inriktat pa den pilotarbetsplats som funnits i projektet. Har har tanken varit att
projektledningen tillsammans med anstéllda pa arbetsplatsen skulle arbeta fram verksamma

metoder fér en halsoframjande arbetsplats, och aven en certifiering.

Mal 4 har varit ett horisontellt mal for att sakerstalla att det i projektet finns ett fokus pa

l&rande i allt fran styrgruppsméten till utbildningdagar.

| en intressentanalys som genomférdes i inledningen av projektet konstaterades de

viktigaste intressenterna, férutom enhetschefer och den sarskilda pilotarbetsplatsen
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(séarskild satsning pa halsoframjande arbetsplats) var personalndmnden,
férvaltningsledningen (BoU och Soc), HR-organisationen och Ledarskapsakademin. Det har

gav da en bild av hur viktigt chefsledet bedémdes vara nar det gallde projektets framgang.

| projektets inledningsfas beskrevs vidare ett antal nyckelfaktorer for framgang. Detta var
omraden som projektet skulle 1agga sarskild vikt vid:

e Att deltagarna ar verksamma pa alla nivaer i organisationen, omfattande
medarbetare, chefer och beslutsfattare.

e Att deltagandet i en pilot (delprojekt) mojliggdr larande och utveckling da
representanter fran olika forvaltningar deltar.

e Att deltagande i respektive pilot delvis dverlappar varandra, vilket forstarker
projektet som helhet och skapar bryggor mellan olika verksamheter och
forvaltningar.

e Att projektets utvarderare aktivt foljer processen, ger stéd men ocksa snabb och
effektiv aterkoppling fér god fortsatt process.

e Att projektet har en val sammansatt och aktiv styrgrupp och referensgrupp.

o Att projektet har en strategisk kommunikationsplan, internt och externt.

e Att projektet har en strategisk 6éverlamning av projektresultaten.

Figur 2. Intressentanalys projekt Hallbart Arbetsliv
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Projektet har genomgaende varit fokuserat pa chefsledet i kommunen, med enhetschefer
som primar malgrupp och engagerade foérvaltningschefer som viktiga intressenter i
genomférandet av projektet. Samtidigt konstaterades redan i inledningen av projektet att
representationen fran de hogsta cheferna i styrgruppen saknades. Det fanns ett stort
intresse for projektet hos davarande HR-direktér, men inte lika stort fran

forvaltningscheferna for de férvaltningar som deltog i projektet.
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4 Genomforande

4.1 Uppskattade utbildningsdagar

Precis som tidigare har utbildningsdagarna som genomforts under projektets sista fas varit
uppskattade. Det har varit hdga betyg fran dem som deltagit och de tycker sig ha nytta av
utbildningarna. Precis som tidigare har det dock ocksa varit svart att fa tillrackligt med
deltagare till utbildningarna. Antalet har inte natt upp till det férvantade, om att na en
tredjedel av kommunens chefer. De sista utbildningstillféllena var det 70 respektive 100

deltagare.

Enkaten som genomférdes med deltagarna gick ut till samtliga chefer som deltagit vid nagot
av utbildningstillfallena. Svarsfrekvensen var 54,3 procent (162 utskick och 89 svar). Barn-
och utbildning samt socialférvaltningen star for 65 procent av de svarande och 77 procent
av de svarande ar kvinnor. Av de svarande ar det 77 procent som deltagit vid 2

utbildningstillfallen eller fler, majoriteten har deltagit vid 2-3 tillfallen.

Figur 3. Vilket helhetsbetyg ger du utbildningarna?
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Den utbildning som sticker ut med flest positiva svarande ar den sista, tema mod och mitt

eget ledarskap. Har finns det sannolikt en effekt av att denna utbildning ligger narmast i
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tiden ocksa. Det &ar den som de flesta kommer ihag. Den utbildning som hdlls innan dess,
tema dppenhet och jamstalldhet var enligt projektledningen mycket uppskattat dven den,

trots att det i denna enkat visar sig vara farre néjda med denna.

Figur 4. Utbildningarnas organisering och uppldagg
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Overlag ar det fa som &r uttalat missnéjda med projektets utbildningar, sa dven nar det
galler utbildningarnas organisering och upplagg (1-2 pa den 5-gradiga skalan). Den forsta
fragan om hog kvalitet pa utbildningstillfallena ar det 57 procent som svarar “instdmmande”
pa. Nar det galler forelasarna ar det 64 procent som tycker att de har varit bra. Aven nar det
géaller organiseringen och blandningen av féreldasningar och egen reflektion ar det en

majoritet som ar nojda.

Nedbrutet pa kvinnor och man finns det inga stérre skillnader i synen pa utbildningarnas

upplagg och organisering. Samma sak géaller pa kvaliteten pa utbildningarna.
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5 Jamstalldhet, tillganglighet och icke-
diskriminering

| projektet Hallbart arbetsliv adresseras frdgan om jamstalldhet genom att en sarskild
satsning gors inom de sektorer som domineras av kvinnor. Projektet riktar sig samtidigt till
samtliga arbetsplatser i kommunen. Redan inledningsvis i projektet fanns det fragor uppe
om de olika férutsattningarna for arbetsplatser dominerade av man kontra de som var
dominerade av kvinnor. Som ett extremt exempel lyftes raddningstjanstens forutsattningar
for halsoframjande insatser med traning pa arbetstid. Den har fragan kommer upp for
diskussion vid olika tillfallen. Det har inte gjorts nagra férdjupade analyser i denna
fragestallning utan det har mest konstaterats att dessa skillnader finns. Nagon av deltagarna
har samtidigt varit provocerad av upplagget dar de ska diskutera insatser for halsoframjande

arbete nar férutsattningarna ser sa enormt olika ut.

Arbetsplatser som domineras av man har generellt sett battre férutsattningar fér att bygga
relationer mellan chefer och medarbetare (farre anstallda per chef). Klara Regné har i sin
avhandling Det osynliggjorda ledarskapet beskrivit olika arbetskulturer och
chefsférutsattningar beroende pa om arbetsplatserna domineras av kvinnor eller man. Hon
har fokuserat pa arbetsplatser inom vard och omsorg och noterar att jamstalldhetsarbetet
dar ofta fokuseras pa att forsdka rekrytera fler man till arbetsplatsen, nagot som enligt
resultaten i avhandlingen inte minskar isarhaliningen eller 6kar blandningen utan snarare
leder till "att (ater)skapa battre villkor fér man.” Istallet bor jamstalldhetsarbetet inriktas pa att
paverka "handlingsutrymmet” som chef. Det finns saval kulturella som materiella villkor som
paverkar dina mdjligheter att som individ utéva ledarskap. Men det handlar ocksa om att se
till de processer som pagar i motet mellan kulturella och materiella villkor och individens

upplevelse av chefskapet.

Den utbildningsdag som var sarskilt fokuserad pa jamstalldhet var den minst besokta i
projektet. Deltagarna vid detta tillfalle var samtidigt ndjda med dagen (64 procent ndjda och
6 procent missndjda). Har erbjods deltagarna konkreta exempel p& hur de kunde arbeta
med att synliggéra vanliga "genusfallor” pa arbetsplatserna, verktyget kallades
Genushanden och syftade till ett slags sjalvkontroll hos cheferna for att kunna bryta
forgivettagna ménster. Exempelvis kan det gélla att se till att man och kvinnor behandlas
lika nar det galler ratt till rehabilitering, eller att komma ihag att ocksa fraga man om

familjesituationen.

Har kan det da konstateras att projektet har kunnat paverka de "kulturella” villkoren fér

ledarskapet men knappast det strukturella. | nagon man har da ocksa (skillnader i) de
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strukturella férutsattningarna for att utdva ett gott, halsoframjande, ledarskap inneburit
hinder fér att ta till sig de kulturella méjligheterna. Atminstone fér vissa chefer. Det har visar
pa vikten av att tilldta sig tala om och férsdka finna satt att adressera aven strukturella

hinder.

6 Langsiktighet

6.1  Effekter av utbildningarna hos deltagare

Vad har d& utbildningarna haft for avtryck hos deltagarna? Vid tidigare utvarderingstillfallen
har vi kunnat konstatera att de varit ndjda med blandningen av férelasningar och tillfallen for
grupparbeten eller egen reflektion. Vid nagot av tillifallena blev dock detta upplagg inte bra
till foljd av daliga forberedelser hos foreldsarna, vilket marktes i kommentarer efter
utbildningen. Detta gallde dock bara en av utbildarna under denna chefsdag. Ovriga

forelasare fick hogt betyg.

Figur 5. Erfarenheter hos deltagarna efter utbildningarna
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Erfarenheter efter utbildningarna, eller om man sé vill, effekterna hos deltagarna efter att de
gatt utbildningarna. Det ar 37 procent av deltagarna som anser sig ha anvandning av
lardomarna fran utbildningarna i sin vardag som chefer. Flera tycker sig ocksa ha fatt
verktyg och metoder som de anvander i sin vardag, 30 procent av de svarande. Pa frdgan

om de kanner sig tryggare som chef ar det 21 procent som instdmmer i detta pastaende.
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Det finns vissa skillnader mellan kvinnor och man har ocksa. Medan kvinnorna tycker sig ha
fatt mer fokus pa en halsoframjande vardag som en effekt av utbildningarna, ar det en hogre
andel av mannen som istéllet ser at de anvander sig av konkreta verktyg och metoder i
vardagen. En av de intervjuade beskriver hur det efter utbildningen ar lattare att fora
medarbetarsamtal in pa konkreta fragor om halsa. Hen har ocksa anvant delar ur de bécker

som de fatt som en del av utbildningarna.

Vi ser ett tydligt samband mellan antalet tillfallen som cheferna deltagit vid och upplevelsen
forandringar. Ju fler utbildningstillfallen de deltagit vid desto hégre andel ar det som tycker
utbildningarna paverkat dem i deras vardag. Det ar 45 procent av de svarande som deltagit
vid samtliga utbildningstillfallen som tycker sig ha haft konkret anvandning av lardomarna,
medan det ar 27 procent av dem som deltagit vid enbart tillfalle som tycker detsamma. Pa
samma satt finns det ett samband mellan deltagande vid uppfdljningstillfallen och
erfarenheterna efter utbildningarna. Av de svarande ar det 63 stycken (70 procent) som
deltagit vid uppfdljningstillfallen, varav 31 stycken deltagit vid tva eller fler
uppfoéljningstillfallen (totalt fyra har erbjudits). Vid tidigare utvarderingar kunde vi notera att
de som deltog i uppfdljningstillfallen efter utbildningarna var mycket néjda med dessa
tillfallen. | projektet var just denna struktur med storre férelasningar féljda av
uppfoéljningstillfallen for repetition, fordjupning och spridning av lardomar en central idé fran
bérjan. Deltagandet vid uppféljningstillfallena har dock varit under férvantan i projektet vilket
hanger samman med flera faktorer, inte minst den utékning av malgruppen som gjordes
vilket innebar att projektet kom att riktas till hela gruppen enhetschefer i kommunen. En av

deltagarna i enkaten beskriver det hela som att de skulle behdvt

"En helhet som genomsyrar var verksamhet. Inte bara vid nagra
forelasningstillfallen. Det ar s& manga andra krav som tar plats sa det ar svart att

hinna etablera nya saker i huvudet och arbeta utifran det.”

Nagot som det alltsa fran bérjan var tankt att projektet skulle erbjuda, men som inte kunnat
fullfdljas. Det som framhallits som mest positivt vid uppfdljningstilifallena har varit
mojligheten att fa utbyta erfarenheter med kollegor fran andra delar av kommunen och den

repetition som uppféljningarna inneburit.

Pa fragan om vad som varit hindrande faktorer for att delta uppger de flesta svarande
tidsbrist. Har kan vi konstatera att bland de chefer som deltagit vid samtliga tillfallen ar det
en hogre andel chefer med lang chefserfarenhet (11 ar eller langre). Det sdger nadgot om
erfarenhetens betydelse for att kunna prioritera och finna utrymme for att utveckla det egna
ledarskapet. Men ocksd kommunikationen fran projektets sida framhalls som en hindrande

faktor. Nagra av de svarande uppger att det varit otydlig information om utbildningarna och
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det har saknats aterkoppling till dem som anmalt intresse.

| enkéten till deltagarna namns ocksa hogre chefers bristande intresse som en faktor som
paverkat dem: "aven min chef borde ha deltagit sa hade vi kunnat fortsatta diskussionen i
var ledningsgrupp”. Detta behov av hégre chefers deltagande ar nagot som framhallits
under hela projektets gang. | den forsta utvarderingsrapporten konstaterades det att
deltagandet i projektet fran chefer inom utbildning och vard- och omsorg inte var det basta

pa hogre niva, vilket avspeglade sig i styrgruppen.

Precis som vid den uppféljning vi gjorde av deltagande chefer i samband med den andra
utvarderingsrapporten ar det flera som papekar att de redan innan utbildningarna varit

intresserade av fragor om halsa och utveckling av ledarskapet.

6.2 Projektets uppldgg for paverkan och langsiktighet

Vi har i enkaterna och genom intervjuer med deltagare kunnat konstatera att utbildningarna
haft viss effekt hos de chefer som deltagit i utbildningen. Det har samtidigt varit en
begransad paverkan bade hos deltagande chefer och pa arbetsplatserna dar cheferna
verkar. Upplagget med foreldsningar varvat med uppféljningar under projektets gang har

inte natt det antal deltagare som férvantats.

Under projektets gang har det varit fyra olika projektledare som drivit projektet framat, vilket
forstds paverkat kontinuiteten i projektet. De projektledare som tagit éver har dock haft
erfarenhet av projektet, men ingen av dem har varit med fran allra férsta bérjan. Den forsta
projektledaren hade ocksa en erfarenhet av liknande projekt som inte de senare

projektledarna har haft. Darmed gick denna viktiga erfarenhet férlorad nar hon slutade.

Grundtankarna fran projektets inledning om en férankring av féreldsningarna genom saval
uppféljningar och HAJ-aktiviteter pa arbetsplatserna kommit lite i skymundan under en del
av projektet. Under det sista aret har det aterigen funnits fokus pa uppféljningar och
forankring. Ett antal aktiviteter har ocksd genomférts som skapar férutsattningar for
langsiktighet, bade vid pilotarbetsplatsen och genom larande aktiviteter for ett urval av
chefer och HAJ:ar.

Kommunikationen fran projektet har ofta varit uppe som en fraga. | tidigare genomfort
workshop med styrgruppen (maj 2017) konstaterades det att det skulle behévas mer av
intern marknadsforing av projektet i kommunen. Man menade att det inte funnits tillrackligt

manga barare av projektets goda intentioner och framgangar.
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Projektet har helt enkelt inte i tillracklig utstrackning natt ut till den tilltankta malgruppen
“forsta linjens chefer”. Det patalas fran projektledningen att malgruppen andrats
inledningsvis. Fran boérjan var det tankt att ett urval av kommunens chefer skulle vara
deltagare under hela utbildningen. De chefer som "skrev pa” for att delta i projektet skulle
darmed delta pa alla utbildningsdagar och vid alla uppféljningstillfallen. Eftersom det var
svart att fa tillrackligt manga att komma till utbildningarna utvidgades sen malgruppen till att

omfatta alla chefer. D& blev ocksd kommunikationen med dem mer utmanande.

En av enkatrespondenterna beskriver att det funnits information pa Intranatet men pa stallen
dar hon som chef sallan ar. Fran projektledningens sida framhalls att det varit en stor
utmaning med kommunikationen. Det har inte funnits ndgon definierad malgrupp. Dessutom
har det faktum att det varit olika projektledare som skickat ut informationen gjort avsandaren
otydlig ocksa. Det har inte funnits nagon tydlig "frontfigur” for projektet som kunnat vara

barare av informationen ut i organisationen.

Styrgruppens ordférande menar att projektet underskattat vikten av kommunikation bade
externt och internt. | ett sa tidsmassigt langt projekt &r kommunikationen avgérande for
projektets framgéang. Styrgruppensordférande ar néjd med kvaliteten pad kommunikationen
och hon pekar istallet pa kanalval som kunde/borde innehallit fler kanaler och att
kommunikationen till Kommunledningen brustit da det saknats koppling till kommunens

ledningsgrupp fran styrgruppen.

Kommunikationen har ocksa blivit lidande i och med alla personférandringar i styrgrupp och
projektledning. Nar projektet for sista gangen bytte projektledare uppmarksammades
styrgruppen pa bristen pa resurser avseende kommunikation och kommunikatérens

uppdrag utdkades till att omfatta 30% av en heltid.

6.3 Organisatoriska forutsattningar for langsiktighet

Vid avslutande workshop med projektledningen konstaterades det att projektet nu under
sista halvaret aterigen hade den struktur pa styrgrupp och projektledning som det fran
bérjan var tankt. Det finns nu en styrgruppsordférande som tillika ar ordinarie HR-direktor
vilket innebar att det finns en representant fér en mottagare. | och med den har
representationen fran HR-direktér har det ocksa stallts tydliga krav pa leveranser fran
projektet som gar att implementera i den ordinarie strukturen i kommunen. Under tidigare
perioder har det som en styrgruppsmedlem uttrycker det varit trevliga diskussioner” men
det har inte funnits n&got tryck pa resultat. Samma upplevelse har projektledningen, nu

upplever de att det funnits ett intresse for konkreta resultat fran projektet pa ett helt annat
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satt an tidigare.

Under slutfasen pagar flera implementeringsarbeten parallellt. Det kommer att tas fram en
modell for certifiering av halsoframjande arbetsplats (dven om den kanske kommer ha annat
namn). Den har en néara koppling till det systematiska arbetsmiljdarbetet. Ett urval av

gruppen HAJ har ocksa deltagit i utbildningen "Masterclass” tillsammans med sina chefer.

6.4 HAJ-uppdraget

Att utbilda HAJ-ombuden har varit en central del av projektets verksamhet. Tanken har varit
att ett 20-tal medarbetare, som representerar olika verksamheter ska bli "spetskompetenta”

inom de omraden som Hallbart Arbetsliv fokuserar pa. | utbildningspaketet fér HAJ ingar:

e Okad sjalvkannedom om det egna ledarskapet och egna utvecklingsomraden.

o Kunskaper om grupprocesser och gruppdynamik.

e Utveckla sin férmé&ga att leda och motivera andra.

e Fardighet och kompetens i ett antal halsoframjande metoder.

e Fardighet och kompetens i ett antal kommunikationsverktyg samt
presentationsteknik.

e Grundlaggande kunskaper i hur man uppréattar handlingsplaner och féljer upp dem.

e Fordjupade kunskaper i halsoframjande arbete, genus och jamstalldhet och dess
relevanta lagrum.

Vid vér férra utvardering av HAJ-uppdraget konstaterades det att flera av de utndmnda
HAJ:arna, uppfattade uppdraget som aningen otydligt. Det har funnits uppdrag knutna till
projektet och till de utbildnings- och uppféljningstillfallen som hallits. Vad som daremot ar
HAJ-uppdraget pd hemmaplan, i den egna férvaltningen, har varit mer otydligt. Uppdragets
tydlighet har berott pa hur inblandad respektive chef varit i projektet. De HAJ:ar som haft en
engagerad chef har ocksa haft en mer naturlig roll att fylla p4 hemmaplan. Har har de
tillsammans kunnat lyfta arbetet med den halsoframjande arbetsplatsen. Men flera av dem
har saknat en sa tydlig koppling mellan HAJ-uppdraget och sin chef. Da har det ocksé varit

mer otydligt fér dem vad som ska handa efter projektet.

Inom HAJ-gruppen ar det olika férvaltningar och verksamheter som deltar. Vanan av att
arbeta i uppdrag med mer eller mindre otydliga férutsattningar ser ganska olika ut fér de
olika HAJ-ombuden. Det har ar ndgot som gar igen i kommentarer och reflektioner i
gruppen. Medan vissa aven i sitt ordinarie arbete ofta har en arbetssituation som ar lite
"luddig i kanterna” ar andra vana vid konkreta arbetsuppgifter och tydliga ramar fér vad som
ska goras, eller inte goras. Gruppen har ddrmed olika foérutsattningar for att hantera en

situation med sa pass osakra forutsattningar som det har projektet innebar.
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Det mest positiva som HAJ-uppdraget fér med sig ar energi att fortsatta engagera sig.
Sjalva utbildningstillfallena uppfattas som givande och @mnena ar ocksé relevanta. Andra
positiva omraden ar att de svarande tycker sig ha fatt en 6kad sjalvkdnnedom om det egna

ledarskapet och méjliga utvecklingsomraden.

Figur 6. Enkédt HAJ, bdst med HAJ-utbildning
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HAJ- utbildningen har samtidigt varit en mdojlighet f6r dem till en personlig karriarutveckling. |
slutet av projektet har flera av dem gatt vidare i konkreta projekt inom HR-omradet.
Exempelvis arbetar fyra av HAJ:arna med att implementera ett arshjul fér det systematiska

arbetsmiljdarbetet i kommunen.

6.5 Halsoframjande arbetsplats (pilotprojekt)

Den halsoframjande arbetsplats (ett serviceboende i kommunen) som har funnits som ett
pilotprojekt inom ramen for projektet har |6pt parallellt med de évriga aktiviteterna. Har har
det lagts mer resurser pa att arbeta med hela arbetsplatsen utifrdan samma teman som finns
i utbildningarna fér cheferna 6ver hela kommunen. Knutet till det har projektet finns ett
sarskilt forskningsprojekt som finansieras av Sundsvalls kommun. Projektet drivs av
Mittuniversitetet. For att inte vara allt for manga som rér sig runt Tomtegrand och goér
aktiviteter for att utvardera vad som sker har denna utvarderingsaktivitet lagts pa MIUN i

samrad med projektledningen.

Som utvarderare har vi genomfort tre enkater vid Tomtegrand, dessa visar inte pa nagra
forbattringar av arbetsmiljon pa arbetsplatsen. Resultaten har éverlamnats till

projektledningen och hanteras i kommunorganisationen.

Den utvardering som MIUN genomfor kommer att presenteras i en sarskild rapport.
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6.6 Utveckling av sjuktal i Sundsvalls kommun

Aven om projektet inte primért syftat till att paverka sjukskrivningstalen i Sundsvalls
kommun finns det en nara koppling mellan projektets insatser och medarbetarnas halsa.
Samtidigt som projektet Hallbart arbetsliv pagatt har det funnits ett projekt inritat pa
rehabilitering av sjukskrivna, Samklang, detta projekt har riktats till medarbetare inom
socialférvaltningen, vard- och omsorgspersonal och socialtjanst. Under samma period har
kommunen ocksa testat att erbjuda medarbetare inom individ- och familjeomsorg

arbetstidsforkortning med bibehallen 16n.

Allt detta sammantaget gor det omdjligt att lyfta ut nagon sarskild férklaringsfaktor till
kommunens utveckling nar det galler sjuktal. Men det &r anda intressant att se at vilket hall

utvecklingen gar nar det galler sjuktalen i kommunen.

Figur 7. Sjukskrivningstal 2015-2017
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Sjukskrivningstalen i Sundsvalls kommun har hela tiden nar projektet pagatt legat dver
nivaerna i saval jAmférbara kommuner (kommungrupp) som lanet och riket. Precis som i de
andra grupperna har sjukskrivningstalen 6kat mellan 2015 och -16 for att sedan falla tillbaka
nagot under 2017. Ser vi till andelen langtidssjukskrivna ar trenden ungefar densamma i
kommunen. | kommungruppen har det har varit en minskande trend under hela perioden

medan Sundsvall haft en topp under 2016 for att darefter na en lagre niva an under 2015.
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Figur 8. Andel langtidssjukskrivna (mer @n59 dagar) av total sjukfranvaro 2015-2017
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7 Analys

Vi delar in var analys utifran rubrikerna resultat, hantering av utmaningar och strukturella
lardomar. Bakgrunden fér analysen ar de tre nivaer som ar relevanta i utvarderingar av

ESF-projekt. Larande pa projektniva, organisatorisk niva och strukturell niva.

e Projektniva — hur har deltagare och projektpersonal hanterat de utmaningar som
finns i projektet och vilka resultat har uppnatts?

e Organisatorisk niva — hur har projektagaren agerat for att stotta projektet och
mottagande av resultat fran projektet?

e  Strukturell niva — hur uppfyller projektet de mal som utlysningen faststéller? Finns
det metoder som ar intressanta ur ett storre perspektiv?

71 Resultat

Malen fér projektet var uppstallda enligt féljande:

1. Okad kunskap och kompetens inom halsoframjande ledarskap och organisation
(utbildningarna)

2. Férdjupad kunskap och kompetens inom omradena halsa —arbetsmiljo —
jamstalldhet (HAJ-utbildningarna)

3. Modell for certifiering av en halsoframjande arbetsplats (sarskilt fokus pa
pilotarbetsplats)

4. Att stimulera larandet (horisontellt mal som ska genomsyra hela projektet)

5. Okad kompetens genom omvarldsbevakning (skuggning och internationellt utbyte)

Nar det galler malgruppen chefer i kommunen som ar i fokus for det férsta malet blir det ju
har en fraga om kvantitet. Ar det rimligt att saga att malet om 6kad kunskap och kompetens
ar uppnatt om ungefar 30 procent av de svarande pa enkaten uppger att de har anvandning
av verktyg och metoder de lart sig inom projektet? VI har konstaterat i utvarderingen att det
funnits svarigheter att na ut till malgruppen i tillracklig utstrackning. Malgruppen har ocksa
utvidgats efterhand for att fylla utbildningarna. Man kan saga att projektet satsat pa att fylla
platser och darmed slappt lite av den ursprungliga tanken om att genom aterkommande
traffar och fordjupningar stimulera larandet hos deltagarna. Alla traffar har genomférts enligt

plan, men det har varit farre deltagare an férvantat.

Tidsbrist och en utvidgad malgrupp ar tva forklaringar som kan lyftas fram har. Dom hanger
ocksd samman med varandra. Om den ursprungliga, mer begransade malgruppen chefer
upplever tidsbrist och darfor inte valjer att delta behdver malgruppen utvidgas till alla chefer

for att det ska bli tillrackligt manga deltagare.

HAJ:arna har absolut uppnatt en férdjupad kunskap och kompetens inom de definierade

omradena. Uppfdljningar med gruppen visar att de varit mycket néjda med sin utbildning
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och tycker sig ha fatt personliga erfarenheter och kunskaper som ar mycket vardefulla. Har
blir samtidigt kopplingen till det férsta malet om 6kad kunskap och kompetens 6verlag i
organisationen viktigt. En del HAJ:ar har natt fram pa sina arbetsplatser tillsammans med
sina chefer. Andra har inte gjort det av olika skal. Det har ocksa funnits fragetecken hos
HAJ:arna om hur deras kompetens ar tankt att anvandas i kommunorganisationen efter

projektets slut.

Det har inom projektet tagits fram en modell for certifiering som i slutet av projektet haller pa
att implementeras i kommunen i stort. Pilotarbetsplatsen har daremot kommit att leva lite sitt
eget livinom projektet. Efter att den forsta projektledaren slutade efter ett drygt ar i projektet
kom fokus att laggas pa att genomféra de stora utbildningsdagarna fér cheferna. Har fanns
det ocksa en liten klurighet i gransdragningen mellan projektledningen och MIUN som hade
ett sarskilt forskningsprojekt kopplat till den halsoframjande arbetsplatsen. Eftersom det

pagick arbete dar valde projektledningen att fokusera pa andra delar av projektet.

Skuggning har genomforts av ett antal chefer, men kanske inte i den utstrackning som det
fran boérjan var tankt. Det internationella utbytet bestod av en gastférelasning for alla
projektets chefer samt tva dagars spetsutbildning for 18 chefer och HAJ-ar i Sundsvall i
september 2017. Dessa fick egna projekt att arbeta med pa arbetsplatsen. | april gjorde
gruppen en studieresa till Nederlanderna. De besdkte bland annat tva aldreboenden och en

skola for att ta del av halsoframjande metoder och arbetssatt.

7.2 Hantering av utmaningar

Det har funnits en del utmaningar att hantera inom ramen for projektet. Fyra olika
projektledare och fem styrgruppsordféranden sammanfattar ganska bra den évergripande
utmaningen. Projektet hade som en viktig utgangspunkt att implementera lardomar och
arbetssatt i organisationen, detta férutsatter en stabil och tydlig projektadgare som kan ta
emot projektresultaten. Men det forutsatter ocksa en projektledning som har kontinuitet och
uthallighet i att styra mot de uppstallda malen och vid behov férandra arbetssatten om de

visar sig inte fungera.

| den workshop som genomfdrdes med projektledningen férdes ett samtal kring
framgangsfaktorer nar det galler implementering av projektresultat. Framgangsfaktorerna ar
en sammansattning av tidigare utvarderingar bade inom ESF-projekt och andra. Nar vi
diskuterade framgangsfaktorerna i relation till projektet Hallbart arbetsliv fick vi féljande bild.
Figuren beskriver projektets "livsfas” fran ansokning/férberedelse via genomférande till

avslutning och omgivning, projekt, aktérer/dgarorganisation och omvérld.
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Figur 9. Framgangsfaktorer (grént) och hindrande faktorer (r6tt) i projektet Hallbart arbetsliv
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De gront inringade omradena ar sadant som projektledningen anser har funnits pa plats och

Avslutning

varit framgangsfaktorer i projektet. Det rott inringade ar saddant som inte riktigt funnits pa

plats.

Inledningsvis fanns det i projektet en tydlig programteori. Projektet var val férberett och pa
basis av tidigare genomfdrda liknande projekt i andra kommuner fanns det ocksa lardomar

som kunde nyttjas i detta projekt. En av de intervjuade beskriver att

"det var uppenbart att grundtankarna med projektet var bra, det fanns en tydlig struktur och
en tydlig tanke fran borjan som har gjort det lattare att féra projektet framat trots att saker

forandrats langs vagen.”

Den har tydligheten i inledningen av projektet innebar alltsa ocksa sannolikt att projektet
kunde genomfdra aktiviteterna som planerat trots byten av projektledare och annat. Det

fanns en utstakad vag for projektet som nya projektledare kunde fdlja.

Det fanns ocksd, sarskilt mot bakgrund av Sundsvalls kommuns hdga sjuktal ett tydligt stéd
i omgivningen for projektet. Det ansags viktigt att géra nagot. Inledningsvis i projektet fanns

det ocksa ett tydligt agarskap for projektet fran HR-direktéren och HR-organisationen.

Under genomférandedelen kom det sen att uppsta svarigheter. Den projektkompetens som
funnits inledningsvis férsvann och ersattes av en mer oerfaren projektledare med samre
forankring i kommunens HR-organisation. Det blev ocksa svajigt i HR-organisationen i
kommunen med tillférordnade chefer som inte lade lika stor vikt vid projektet. Vad som

fanns under genomfdrandet var projektambassadoérer i form av HAJ:arna, dessa hade dock

© Public Partner



Utvardering Hallbart arbetsliv, slutrapport 25126
2018-07-13

ganska olika forutsattningar att na ut.

Kommunikationen i projektet férsvarades av att malgruppen utvidgades. Fran en

sammanhangande grupp chefer som aterkommande skulle erbjudas insatser fran projektet
sa utvidgades malgruppen till att galla alla chefer i kommunen. Da blev det mycket svarare
att na ut. Sarskilt mot bakgrund av att det inte fanns tillrackligt med engagemang i projektet

fran den hogsta ledningen i kommunen.

| avslutningsfasen finns det nu framtagna beslutsmaterial nar det galler certifiering av
halsoframjande arbetsplats. Lardomarna fran projektet integreras ocksa i det systematiska
arbetsmiljdarbetet och ledarskapsutbildningar i kommunen. Det har gors tack vare att den
stabilitet som fanns inledningsvis nu ar pa plats igen. Det finns en tydlig projektadgare som
stéller krav pa projektet och efterfragar konkreta resultat. En av de intervjuade beskriver hur

det i borjan och slutet funnits tydligt &garskap, men

"Under tiden daremellan har det inte kommit nagra direktiv fran styrgruppen, inte heller nagon
tydlig strategisk tanke i projektgruppen — vilket varit en olycklig kombination, det har da mest

handlat om att ‘bocka av’ insatser pa en lista.”

En férsvarande omstandighet under den tid da det saknats tydlig &garrepresentation har
varit att det pagatt andra projekt inom ungefar samma omraden. Sarskilt projektet Samklang
som varit riktat till medarbetare och chefer inom vard och omsorg har inneburit svarigheter

for malgruppen chefer att skilja pa projektavsandare och information.

7.3 Implementering av projektresultat

| slutfasen av projektet har det alltsd kommit en ny HR-direktér pa plats i kommunen, som
tillika klivit in som styrgruppsordférande i projektet. Har har projektresultat borjat efterfragas
vilket lett till ett mottagande av dessa. Men det handlar ocksa om att det i projektet byggts
upp kompetens som nu tas tillvara av agaren. Det ar exempelvis HAJ-utbildade som bidrar
med utvardering och anpassning av arshjulet for systematiskt arbetsmiljéarbete i
kommunen. Detta arbete ar inte direkt knutet till projektet men tangerar projektets inriktning.
P& sa satt har HAJ-utbildningen visat sig vara en form av "karriarvag” for intresserade i

kommunen.

Resultat fran projektet kommer ocksa att implementeras i den arliga "arbetsmiljéveckan”
som de har i Sundsvalls kommun. Det finns ocksa lardomar ur projektet som kommer att

implementeras i medarbetarenkaten.
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Om HR-organisationen i kommunen atar sig den "organisatoriska” implementeringen sa
finns det samtidigt en implementering som tar sikte pa var och en av deltagarna. Har har
projektets ursprungstanke om en fast grupp deltagande chefer inte visat sig mojlig att
fullfélja. Nar malgruppen utvidgades blev det svarare fér projektledningen att informera och
arbeta med cheferna i de aterkommande larcykler som fran bérjan var tankta. Det blev mer
av envagskommunikation och tillfélliga handelser an utbildningstillféllen varvade med
reflektion och fordjupning. Det har har varit projektets stora misslyckande. Férklaringarna till
varfor det blev sa ar manga, men det ar ocksa har som projektets ursprungstanke gick

forlorad.

Trots det har projektet lyckats na fram till ett antal av kommunens chefer. Det har testats
metoder dar HAJ:arna tillsammans med sina chefer arbetat med det halsoframjande
perspektivet pa arbetsplatserna. Framgangsfaktorerna har ar de metoder som HAJ:arna

erbjudits i projektet, parat med engagemang fran respektive chef pa arbetsplatsen.

7.4 Lardomar pa strukturell niva

Lardomarna fran detta projekt starker tidigare kunskap om framgangsfaktorer och
utmaningar i projektgenomférande. Ett tydligt &garskap kravs for att projekt pa ett bra satt

ska kunna generera resultat som géar att anvanda.

Sammanhangande med agarskapsfrdgan ar ocksa malgruppsdiskussionen. Det har av flera
intervjuade och enkatsvarande lyfts fram att projektet inte riktigt natt ut pa ett bra satt. Har
har sannolikt den utvidgade malgruppen paverkat. Nar det fran bérjan var tankt att projektet
skulle ha en utvald malgrupp chefer som aterkom till utbildningarna och uppfdljningarna
under projektets gang blev malgruppen alla férsta linjens chefer en stor utmaning. Sarskilt
som det inte fanns nagon tydlig projektdgare med mandat att fa cheferna till utbildningarna

som holls i projektet. Det var svart for deltagarna att se helheten i projektet.
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