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Inledning

Gavle kommun behover vara en attraktiv arbetsgivare for att kunna behalla
sina medarbetare och attrahera nya. Samtidigt ska vi standigt arbeta for att
utveckla vara verksamheter. | detta arbete har vara chefer en nyckelroll och vi
som arbetsgivare behover ge dem ratt forutsattningar. En chef med bra
forutsattningar har battre mojlighet att skapa bra forutsattningar for sina
medarbetare att trivas pa arbetet och genomfora det med god kvalitet. For att
vara framgangsrika behover vi ge mojlighet att vilja och vaga arbeta som chef i
var organisation.



Bakgrund

Arbetet med chefers férutsattningar har sin utgdngspunkt i uppdrag nummer
11 i kommunplanen 2020.

Kommunstyrelsen uppdras tillse att chefers forutsdttningar foérbdttras for att
kunna stdrka sina medarbetares méjligheter att genomféra sitt uppdrag pa
mest effektiva och kund-/brukar- /elevndra sdtt. Sdrskilt fokus ska riktas till de
medarbetartiita verksamheterna ddr stérre inflytande fér personalen éver
arbetstid och arbetsplanering ska prioriteras. Fér arbetet tillférs 1,0 milj kr.

Mal

Gavle kommuns chefer ska ha férutsattningar att:

e kunna utodva ett tillitsbaserat ledarskap i linje med "Riktlinjen for
medarbetarskap, chef- & ledarskap”

e ha ett tydligt uppdrag géllande ansvar, befogenheter & resurser

e ha en halsoframjande arbetsmiljé dar arbetsliv och privatliv kan kombineras

e ha mdjlighet till utveckling

Metod

Initialt genomfordes en litteraturstudie for att ta del av tidigare arbeten och
forskning som gjorts utifran fragestallningen Vad dr det som skapar goda
férutsdttningar for chefer? Dar kunde vi se fem parametrar som i stor
utstrackning paverkar chefers forutsattningar; antal medarbetare per chef,
administrativt stéd, stod frdn ndrmaste chef och kollegor, tydlighet i
chefsuppdraget och arbetstid och arbetsbelastning.

Darefter intervjuades chefer i Gavle kommun for att se i vilken utstrackning de
upplever sig fa ratt forutsattningar utifran dessa parametrar. Input har ocksa
hdamtats fran HR-konsulter som arbetar nara cheferna samt fackliga
foretradare.

Uppdraget har genomforts av HR-utveckling pa sektor Styrning och stéd med
delaktighet frdn HR och chefer ifran alla sektorer. Aven fackliga féretradare har
bidragit via den centrala samverkansgruppen.

Litteraturstudie

Antal medarbetare per chef

Den forsta och troligen ocksa viktigaste parametern ar antalet medarbetare per
chef. Antalet medarbetare har stor inverkan pa bade chefens arbetsmiljé och
medarbetarnas upplevelse av arbetstillfredsstéllelse och engagemang. Det ar
svart att sdga exakt vad det optimala antalet skulle vara, det paverkas bland
annat av medarbetarnas geografiska placering samt omfattningen av kontakt
med slutkunder sa som tillexempel elever, vardnadshavare och anhériga. Att
leda medarbetare i en dygnet runt-verksamhet staller ocksa andra krav an nar
alla medarbetare arbetar dagtid. Chefens majlighet att vara fysiskt ndrvarande
och kommunicera med sina medarbetare paverkas av deras placering, ar alla
medarbetare samlade pa samma stélle ar forutsattningarna betydligt battre an
om de ar utspridda.



En chef som leder en verksamhet med manga slutkunder har ocksa ett stoérre
uppdrag och kan darmed rimligtvis ha firre medarbetare. Aven stéd och
avlastning fran administratérer och stodfunktioner paverkar hur manga
medarbetare per chef som ar lampligt. For manga medarbetare per chef
paverkar bade chefsrollen, arbetsbelastningen och relationen till medarbetarna
negativt.

Manga kommuner och regioner har under de senaste aren anda valt att besluta
om ett normtal for hur manga medarbetare det &r rimligt att cheferna har.
Normtalet varierar nagot men vanligast ar ett riktmarke pa maximalt 30
medarbetare per chef. Nagra har ocksa valt att sdtta en undre gréns, vanligtvis
pa som lagst 10 medarbetare per chef.

De flesta som studerat fragan om antal medarbetare per chef dr 6verens om att
ett beslut om normtal behovs for att faktiskt astadkomma skillnad och en
regeringsutredning rekommenderade ar 2017 ett nationellt mal pa i genomsnitt
maximalt 30 medarbetare per chef. Den farhaga som kan finnas med att
besluta om ett normtal &r om man stirrar sig blind pa siffran i sig. Det &r viktigt
att alltid se till helheten i diskussionen om medarbetargruppens storlek och
vaga in bland annat ovanstaende forutsattningar.

Kommuner och regioner som under en langre tid arbetat med att minska antal
medarbetare per chef har sett resultat i form av minskad sjukfranvaro och
minskad personalomsattning bland medarbetarna. De beskriver att cheferna i
och med minskat antal medarbetare har getts mojlighet att vara mer
narvarande i sitt ledarskap och ddarmed kunnat lyssna in medarbetarna i storre
utstrackning vilket varit framgangsfaktorer. Bade chefer och medarbetare trivs
och mar battre. Forskning i sjukhusmiljo har dessutom visat att
patientnéjdheten 6kat och risken for olyckor och incidenter minskat nar chefer
inte har ansvar for allt for stora medarbetargrupper.

Administrativt stod

Ett bra administrativt stod paverkar chefers férutsattningar och arbetsmiljo
positivt i stor utstrackning. Samtidigt visar studier att det administrativa stodet
idag tenderar att minska. Dessutom upplevs stodfunktioner sa som IT, HR,
ekonomi, verksamhetsutveckling m.fl. ibland snarare komma med ytterligare
krav an att stodja i och med deras arbete att driva utveckling i sina fragor.
Chefer 6nskar genomgaende mer operativt stod for att sjalva fa mojlighet att
fokusera pa att vara narvarande, tillitsfulla och engagerande ledare.

Pa strategisk niva behover stodfunktionerna samordna sina insatser sa att de
krav som stélls pa verksamheterna hanger ihop och underlattar for
karnverksamheten.

Stod fran narmaste chef och kollegor

Som chef verkar du i en miljé med patryckning fran bade medarbetare och
ledning. | detta ar stodet fran narmaste chef och kollegor viktigt. Relationen till
den narmaste chefen och det ledarskap som denne utdvar har betydelse for
chefens férmaga att hantera sitt uppdrag och det egna valbefinnandet. Studier
visar att forsta linjens chefer inte alltid far det stod och den feedback som de
onskar fran ndrmaste chef. Bristande stdd fran narmaste chef tenderar att leda
till ett mer granslost arbete med Overtid och paverkan pa den egna hélsan. Det



behovs en stodjande organisation med ett gemensamt ledningsansvar dar
enskilda chefer inte lamnas ensamma att [6sa svara malkonflikter och andra
problem.

Tydlighet i chefsuppdraget

Vil kommunicerade mal och en tydlighet i uppdraget, férvantningar och
befogenheter 6kar forutsattningarna for att bade chefer och medarbetare ska
ma bra da det ger en kansla av kontroll. En tydlighet i chefsuppdraget skapar en
gemensam bild av vad som forvantas och om uppdraget ar rimligt. Studier visar
att chefer idag upplever 6kade krav i form av rapportering och uppféljning
samtidigt som de férvdntas utveckla verksamheten och vara en narvarande
ledare. Ett satt att avhjdlpa otydlighet i chefsuppdraget ar genom en
valplanerad introduktion samt dterkommande dialog med sin ndarmaste chef.

For att uppna ett tillitsbaserat ledarskap kravs att chefer har mojlighet att vara
narvarande bland sina medarbetare for att fanga upp deras tankar och
verksamhetens behov. Medarbetarsamtalet ar till exempel inte ndgot som bara
ska bockas av utan en mojlighet for chef och medarbetare att traffas, lyssnain
och fa feedback. P4 samma vis behéver det finnas forum dar medarbetarnas
tankar och idéer kan fangas upp och férverkligas, en mojlighet att vara med och
paverka.

Arbetstid och arbetsbelastning

Studier visar att arbetsbelastningen for chefer idag generellt sett ar hog och att
manga arbetar betydligt mer dn 40h/vecka. Samtidigt ar flertalet unga tydliga
med att de inte 4r beredda att |ata arbetet g& ut 6ver sin familj och sitt
privatliv. For att fa behalla chefer och kunna attrahera nya maste det alltsa vara
moijligt att avgransa chefsuppdraget sa att det gar att kombinera med fritid och
foraldraskap.

Sammanfattning

Det finns tydliga kopplingar mellan brister i ovanstaende parametrar och
chefers hélsa i form av hdlsoproblem med stressymptom och sdmnsvarigheter.
En god balans mellan krav och befogenheter i chefsarbetet har en positiv
inverkan pa maluppfyllelse, halsa, motivation och vilja att stanna kvar bade i
yrket och pa arbetsplatsen.

Aterkommande i de studier och den forskning som vi tog del av har man, i
andra kommuner, kunnat se betydande skillnad i chefers férutsattningar mellan
de olika férvaltningarna (motsvarande sektorer inom Gavle kommun). Chefer
inom de tekniska férvaltningarna hade genomgaende battre férutsattningar
enligt ovanstaende parametrar, dn chefer inom férvaltningarna vard, skola och
omsorg. Framforallt gdllande parametern antal medarbetare per chef. Detta
trots att forskningen visar att just verksamheter inom vard, skola och omsorg
generellt sett har storst behov av fa medarbetare per chef. Man kunde ocksa se
att det var starkt kopplat till typiskt mansdominerade kontra
kvinnodominerade arbetsplatser da cheferna inom de tekniska férvaltningarna
till stérsta andel var man medan cheferna inom férvaltningarna vard, skola och
omsorg till storsta andel var kvinnor.



Intervjuer - Gavle kommun

Forutsattningar for intervjuer
Vi har intervjuat 30st (ca 10%) av Gavle kommuns chefer procentuellt jamnt
fordelade mellan alla sektorer enligt féljande:

e Sektor Styrning och stéd (SG): 4st
o  Sektor Livsmiljo (LG): 4st

e Sektor Valfard (VG): 11st

e Sektor Utbildning Gavle (UG): 11st

Fokus har legat pa 1:a linjens chefer men vi har ocksa intervjuat ett fatal chefer
hogre upp i organisationen da deras forutsattningar paverkar 1:a linjens chefer.
Intervjuerna har utgatt fran fragor kopplade till de parametrar som vi i
litteraturstudien kunde se har stor inverkan pa chefers forutsattningar. Vi
avsatte 1-1,5h per intervju. For att de intervjuade cheferna skulle kdnna sig
trygga att tala fritt garanterades de sekretess under intervjun. Deras
upplevelser och berattelser ska inte kunna harledas till dem personligen.
Daremot var de medvetna om att deras uttalanden skulle utgéra grunden for
denna slutrapport och ddarmed offentliggéras som kollektiv.

Utover intervjuerna samlade vi in erfarenheter genom tva fokusgrupper, med
sektorernas HR-stdd samt de fackliga foretradarna via den centrala
samverkansgruppen.

Resultat av intervjuer

Forst av allt maste podngteras vilka eldsjélar vi har hos oss. Madngder av chefer,
och sdkerligen annu fler medarbetare, som brinner for sina verksamheter och
kunder. Deras engagemang ar slaende och bekraftar det vi egentligen redan
vet, att vi behover lyssna pa dem som jobbar narmast kunderna och ge dem
mojlighet och forutsattningar att utveckla sina verksamheter genom tillit. Félja
upp istallet for att detaljstyra.

Vi har analyserat om det gar att se kopplingar mellan chefernas forutsattningar
och medarbetarnas engagemang (HME) och sjukfranvaro. Eftersom denna
analys har gjorts under pagaende Covid-19 pandemi ar det svart att dra
slutsatser utifran medarbetarnas sjukfranvaro da denna inte ar tillforlitlig under
perioden. Daremot gar det att se kopplingar mellan chefernas férutsattningar
och medarbetarnas engagemang. Chefer med rimligt stora arbetsgrupper har i
storre utstrackning medarbetare med hégt HME i medarbetarenkaten ar 2020. |
flera av de fall dar cheferna har stora arbetsgrupper (och ibland medarbetare
spridda pa flera platser) och samtidigt medarbetare med hégt HME sker det pa
bekostnad av chefens arbetssituation utifran att denne har en orimlig
arbetsboérda.

Antal medarbetare per chef

Efter att ha genomfoért intervjuer och studerat vara verksamheter gar det att se
att vi idag inte ger alla chefer samma forutsattningar, precis som liknande
studier i andra kommuner visat. Vi pratar om att vara kdrnverksamheter vard,
skola och omsorg ar viktigast, anda ar det inom dessa omraden som



medarbetargrupperna ar som storst och dar samma chef har medarbetare pa
flest olika platser.

Pa VG och UG finns ett flertal enheter dar cheferna har allt for stora
arbetsgrupper och i manga fall medarbetare utspridda pa flera olika geografiska
platser. Verksamheterna &r av sadan art att de ofta kraver mycket kontakt med
slutkunder och inom framforallt VG bedrivs i stor utstrackning dygnet runt-
verksamhet. P4 SG och LG har cheferna i jamforelse ratt sa sma arbetsgrupper,
medarbetarna ar oftast samlade pa samma geografiska plats, har fa kontakter
med slutkund och i huvudsak bedrivs dagverksamhet. Undantag finns pa LG déar
nagra chefer har stora arbetsgrupper och medarbetare utspridd pa manga olika
geografiska platser.

En del av de fackliga foéretradarna blir i storre utstrackning kontaktad av
medlemmar vars narmaste chef har manga medarbetare och/eller
medarbetare spridda pa olika geografiska platser. Det kan till exempel handla
om att den narmaste chefen upplevs som franvarande eller att deras
medarbetarsamtal och Idnesamtal inte haller 6nskad kvalitet.

Cheferna bekraftar att antalet medarbetare och deras geografiska spridning har
en stor inverkan pa arbetssituationen. De flesta uppskattar att 20-25st
medarbetare, utspridda pa maximalt tva olika geografiska platser skulle vara
optimalt.

Administrativt stod

Det administrativa stodet &r otroligt uppskattat och beskrivs i manga fall som
den livboj som far cheferna att lyckas halla ndsan ovanfér vattenytan. Det finns
stora variationer i hur mycket administrativt stod cheferna har. Det ar tydligt
att dtminstone i verksamheter med schemaldggning och/eller manga vikarier &r
administrativt stod ett maste. Det dr ocksa onskvart att det administrativa
stodet sitter fysiskt placerat tillsammans med chefen eftersom det underlattar
samarbetet.

Cheferna beskriver att de i stort dr néjda med stédfunktioner sa som
exempelvis HR, ekonomi, féretagshalsan m.fl. Daremot behdéver det tydliggoras
vilka stédfunktioner som finns och vilket stod man som chef kan férvénta sig att
fa da manga upplever detta som otydligt. De chefer som dr mest nojda ar de
som skapat en nara relation till sina stodfunktioner. Nedan féljer nagra exempel
som cheferna har valt att lyfta fram under intervjuerna.

- Rehabiliteringssamordnare ar ett efterfragat och uppskattat stod.
Cheferna tycker att det ar svart med rehabilitering och svart att hinna
med att arbeta med rehabilitering och uppskattar darfér det operativa
stodet.

Det finns en stor efterfragan av uttkat stod i rekrytering. Cheferna
onskar ett stod likt det befintliga gemensamma rekryteringsstodet i alla
rekryteringar. Man uppskattar det operativa stodet att nagon haller
ihop och genomféra rekryteringsprocessen.



Cheferna beskriver att det ar otroligt tidskravande att bestalla vikarier
fran Bemanningsenheten. Processerna ar inte anpassade efter
verksamhetens behov. De som arbetar dar ar hjalpsamma, det ar
processerna som ar problemet. Man lyfter dock en klar forbattring i att
Gavle kommun nu har battre kontroll pa LAS-dagarna.

- Cheferna upplever att HR-service tillgdnglighet inte stodjer deras
behov. De vill kunna fa personlig service under hela arbetsdagen vilket
begransade telefontider och e-tjansten inte kan tillgodose. Sa héar
beskriver en chef sin upplevelse av att anvanda e-tjansten:

“Man skriver ner sitt drende, far svar efter ndgon dag, testar det man
fatt till svar, om det inte fungerar sa far man skriva ner och skicka in pa
nytt, ddrefter tar det ytterligare ndgon dag att fa svar osv. En enkel
frdga tar otroligt Idng tid att fa svar pa.”

Cheferna upplever att vi har for manga olika system inom Gavle kommun och
att dessa inte ar alltid ar stodjande i arbetet. Det har skapar en systemstress da
man i manga fall ar ”séllananvédndare”. Det ar framforallt tre system som
cheferna lyfter som problemomraden: Stratsys, TimeCare och Adato.

Stratsys - Det finns ett genomgaende stort missndje Gver Stratsys. De allra
flesta beskriver systemet som krangligt och fa chefer upplever att systemet
stodjer dem eller verksamheten. Man staller sig fragan for vems skull ska
uppgifterna fyllas i dar?

TimeCare - Cheferna upplever detta som en otroligt stor forsamring i jamforelse
med Medvind. Bytet av system har lett till en 6kad administrativ borda.

Adato - Cheferna upplever inte att de har tid att jobba med rehab som de skulle
onska och att systemet ar krangligt, inte stédjande.

| flera av intervjuerna lyfter cheferna att det finns stora brister i intranatet
Ankaret. Ankaret stddjer inte cheferna och verksamheten eftersom det ar fullt
av gammal information och svart att hitta. Det finns information pa fér manga
olika stallen och sokfunktionen ar inte tillrackligt bra.

Cheferna upplever att det ar bra med gemensamma mallar och stdddokument
men att det ibland &r det svart att fa sa dvergripande dokument att passa alla
olika typer av typer av verksamheter.

Stod fran narmaste chef och kollegor

Manga chefer tycker om sin ndrmaste chef som person och far hjalp nar de
efterfragar det. Daremot saknas i flera fall systematisk uppféljning av
verksamheten och mdjlighet till feedback gallande chefernas
medarbetarskap/ledarskapet tillsammans med ndrmaste chef. Hos nagra chefer
finns detta, och lyfts da som nagonting uppskattat, men det saknas ocksa i
manga fall. Generellt sett finns systematisk uppféljning i stérre utstrackning hos
UG an de andra sektorerna.

De chefer som har ett val fungerande samarbete med sina chefskollegor, till
exempel en funktionell ledningsgrupp, lyfter detta som valdigt positivt. Det ger
trygghet i ledarskapsfragor, en kansla av samhdorighet och kraft att driva



verksamhetsfragor tillsammans. Inom framférallt férskolan och boendestod
finns goda exempel pa sadana kollegiala natverk.

De chefer som inte har ett stod fran sin ndrmaste chef och/eller ett kollegialt
utbyte uppger att de saknar det och framhaller i storre utstrackning en kansla
av ensamhet i uppdraget.

Tydlighet i uppdraget

Chefsuppdragen ar i flera fall otydliga och behover darfér tydliggoras,
detsamma galler befogenheter. Idag formas uppdragen over tid i dialog med
narmaste chef och pa eget initiativ fran 1:a linjens chefer i brist pa styrsignaler.
Det innebar att det i varsta fall tagit flera ar innan uppdraget ar tydligt for alla
vilket gor det svart for en ny chef att veta vad som férvantas. En battre dialog
med narmaste chef om denna typ av fragor ar av storre varde an en skriftlig
uppdragsbeskrivning. Sektor UG sticker dock ut till det positiva, dar upplever
fler chefer att uppdraget ar tydligt utifran delegationsordning, laroplan och
skollagen. Daremot ar befogenheterna otydliga pd manga hall dven dar.

Flera chefer beskriver bristande systematik i mal som bryts ner och foljs upp.
Ett fatal chefer upplever tydliga mal men manga tycker det ar diffust. UG &r den
sektor som verkar arbeta mest med tydliga mal och uppféljning.

| brist pa tydliga mal uppifran skapar cheferna egna utifran sina erfarenheter -
att halla de ekonomiska ramarna och jobba utifran vad de anser ar bast for
kunden.

En 6nskan om 6kad grundbemanning, framforallt inom vard- och
omsorgsboenden, och mojlighet till mer administrativt stod finns men utifran
radande forutsattningar med anstrangd ekonomi beskriver de flesta cheferna
att de i stora drag upplever sig ha de resurser som kravs.

Cheferna beskriver Gavle kommun som en valdigt hierarkisk organisation.
Fragor ska lyftas upp i alla chefsled innan beslut kan fattas och det ar otydligt
vem som "dger” dem och har ratt att besluta. Fragor forsvinner pa vagen och
det ar tungt att samarbeta over enhetsgranserna och fa gehor for
forbattringsforslag. Manga upplever inte att de kan vara med och paverka i den
utstrackning de skulle dnska, vilket ar anmarkningsvart ur ett tillitsperspektiv
dar forslag och paverkan ska kunna komma fran de som arbetar narmast kund.

Cheferna ar i stort sett Overens om att den rapportering och kontroll som sker
idag fyller ett syfte och att de inte behdver lagga tid pa onédig kontroll och
rapportering vilket ar mycket positivt.

Ett ndra ledarskap ar prioriterat av cheferna, forutsattningarna for detta skiljer
sig dock da chefer med manga medarbetare eller medarbetare som ar spridda
pa olika geografiska platser har svart att hinna med. Bristande férutsattningar
att kunna vara fysiskt narvarande leder till stress och en kansla av otillracklighet
bland cheferna. De kompenserar brist pa fysisk narvaro genom att vara
tillgénglig per telefon/mail men fa upplever det som tillrackligt.

Ofattbart fa chefer upplever att de fatt en ordentlig introduktion nar de klev pa
sitt chefsuppdrag, det géller alla sektorer forutom UG dér ett antal chefer var



ndjda med sin introduktion. Den 6vergripande introduktionen kan férbattras
men framforallt handlar det om avsaknad av verksamhetsnara introduktion. De
chefer som ar mest néjda med sin introduktion ar de som fatt chans att ga
dubbelt en tid och/eller ha en mentor. Nagra av cheferna som fatt en bristande
introduktion uttrycker att de ”aldrig skulle géra om det”. Ut6ver introduktionen
ar de allra flesta cheferna n6jda med den kompetensutveckling som erbjuds
inom Gavle kommun.

Arbetstid och arbetsbelastning

Cheferna upplever generellt sett en hog arbetsbelastning dar endast ett fatal
arbetar i snitt 40h/vecka. De allra flesta arbetar mer, runt 45-50h/vecka. Nagra
kan ta ut den extra arbetade tiden i form av lediga dagar men manga har svart
att fa ut tiden alls. Hur mycket de arbetar ar starkt kopplat till antal
medarbetare per chef. De som kan utfora sitt uppdrag pa 40h/veckan ar
framforallt chefer med fa medarbetare samt de som har gjort ett medvetet val
att sldppa och ga hem dven om de inte kdnner sig fardiga for dagen.

Ovrigt

Sektor Utbildning Gavle

Manga chefer inom UG gar Rektorsprogrammet som omfattar motsvarande
20% av arbetstiden i tre ar. Cheferna far da I6fte om att studierna och det
ordinarie chefsarbetet ska ga att kombinera och att det &r ok att lagga tid
motsvarande en dag i veckan pa studier. Cheferna upplever att de under
studietiden inte far ndgon avlastning i det ordinarie arbetet vilket innebar att
de i praktiken ska hantera heltidsarbete och 20% studier i tre ars tid. Det leder
till att manga chefer far arbeta pa helgerna och upplever en stor press och
frustration under denna tid.

Sektor Valfard Gavle

Cheferna inom VG har en 6nskan om att sektorsindelningen utvarderas och
gors om. VG upplevs som en for stor och tung sektor med langre vagar och for
manga chefsled efter sektorsindelningen. Cheferna beskriver svarigheter att fa
till samarbete 6ver enhetsgranserna och att man ibland ar mer vaksam over sitt
eget nu an tidigare nar man inte tillhérde samma sektor.

Det finns en otydlighet i de olika chefsleden inom sektorn, vem har ratt att
besluta om vad? Flera uttrycker att det ar for manga chefsled inom sektorn.
Upplevelsen ar att det saknas tillit hogre upp i sektorn, att hogre chefer gar in
och detaljstyr langre ner i organisationen och att forslag fran medarbetare kan
avfardas istallet for att undersékas och tas tillvara.

Sammanfattning

Gavle kommun ar en arbetsgivare som stravar framat och vill utvecklas. Vi har
chefer med stort engagemang och mycket gors redan for att ge dem och
medarbetarna goda forutsattningar for att lyckas i sina uppdrag. For att ta
ytterligare ett steg i det arbetet ar det viktigt att ta vara pa vad det har
uppdraget gett och framforallt den input som de intervjuade kommit med. Det
ar av storsta vikt att det har inte blir en pappersprodukt, det ar nu det viktiga
arbetet med att astadkomma forandring borjar.
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