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1 Aktiv dialog

Att lara av problem

Projektet Aktiv Dialog som avrapporteras i foreliggande rapport har lett till resultat som visar
att det bade finns problem och mgjligheter i verksamheten, vilket tillsammans indikerar en
forbéttringspotential. | studien fors en dialog under fyra manader med nio enhetschefer déar
flertalet representerar enheter som har eller har haft problem att anpassa sina kostnader till
den befintliga ramen. Trots att detta ganska naturligt sétter fokus pa problemomraden, vilket
ocksa var syftet med urvalet, framgdr det ocksa av studien att det finns gott om exempel pa
enheter som lyckats |6sa problem och forbéttra verksamheten. Genom att fokusera pa problem
och dess orsaker & forhoppningen att grunden 18ggs for ett l&rande som i sin tur kan leda vi-
daretill ett utvecklings- och forbéattringsarbete. Men beaktas bor att det handlar om endast nio
enheter och deras representativitet for samtliga 34 enheter inte alls beaktats vid urvalet.

Studiens resultat visar ocksa bade att det finns en rad problem i verksamheten och att det finns
|6sningar pA manga av dem. Nagot som &r ett problem inom en enhet kan ha funnit sin |6sning
inom en annan enhet. Den dvergripande lardomen som kan dras av studien & darfor att fokus
for det framtida utvecklingsarbetet maste ligga pa de interna processerna och att ansvaret for
utvecklingen av verksamheten maste ligga pa de som arbetar i och nérmast den dagliga verk-
samheten. Efter en lang rad av turbulenta & &r det dar for dags for forvaltningen att vanda
blicken indt och fokusera pa verksamhetsutvecklingen.

Bakgrund och syfte

Omesorgsforvaltningens ekonomiska utveckling har under de senaste aren varit negativ. Kon-
tinuerliga underskott har lett till att olika atgérder vidtagits for att forbattra ekonomin. En s
dan &r att en ny resursfordelningsmodell inforts och en annan att Omsorgsforvaltningen i sin
helhet har genomlyst. | en rapport fran KPMG (2001) konstaterades det bland annat att admi-
nistrativa funktioner, som exempelvis ekonomi- och personalavdelningen, var underbeman
nad, vilket gétt ut Gver planerings- och uppfdljningsaktiviteter.

Den nya resursfordel ningsmodellen bygger pa ett vidgat lokalt ansvar d.v.s. att enheterna gjal-
va far ett storre ansvar for bade intakter och kostnader. For att detta ansvar ska kunna tas
krévs att det ekonomiska resultatet f6ljs upp och diskuteras for att atgarder ska kunna vidtas
(se Solli 1991). Det var mot denna bakgrund projektet " Aktiv Dialog” startades.

Projektet " Aktiv Didlog” initierades med ett tvadelat syfte. Det forsta delsyftet var att forbétt-
ra dialogen kring ekonomi och verksamhet genom att kontinuerligt félja upp den ekonomiska
utvecklingen, men ocksa att féra en dialog kring verksamheten ur ett hel hetsperspektiv. Ge-
nom en s&dan dialog fors problem upp till ytan och kan diskuteras och bearbetas.

Det andra delsyftet handlade om att kommunicera dialogen och féra den vidare i en slutrap-
port. Genom en mer kontinuerlig dialog ges méjlighet for en ny och bredare forstaelse av pro-
blematiken som ligger bakom de ekonomiska problemen. Genom att lyfta fram dem Gppnas
ocksa nya mojligheter att vidta lampliga atgarder for forbéttring. En dialog 6ppnar darmed for
en Omsesidig styrning, vilket innebér att olika organisatoriska nivaer far mojlighet att paverka
I styrningsprocesserna (Simons 1995).



M anga samtal — upplagget

For att optimera dialogen fanns det ett antal val som var tvungna att goras. Ett férsta sadant
handlade om tiden och antalet tréffar. Idealet hade givetvis varit att det inte fanns ndgon slut
pa projektet, utan att dialogen utgjorde en naturlig del i den dagliga verksamheten. Efter som
sainte var fallet da projektet initierades, var en bdrjan och ett slut ett maste. Avgorande vid
val av tid och antal tréffar var att det var viktigt att samtalen skulle strécka sig 6ver en sa pass
lang period att ett flertal handelser (som exempelvis manadsuppféljningar) skulle hinna ske.
Dialogen pagick darfor under drygt fyra manader och tréffarna dgde rum med cirka tva veck-
ors mellanrum.

Ett andra val som gjordes rorde antalet enhetschefer som skulle inga i projektet. Vi foreslog
ett antal som vi ansdg var rimligt och att de skulle representera inte bara enheter som inte
klarade av att hdlla budgeten. Genom att &ven ta med enheter som klarat av att halla budget
var férhoppningen att lardomar skulle kunna dras av skillnaderna mellan enheter som gick bra
respektive daligt ur ett ekonomiskt perspektiv. Pa rekommendation av tjansteman pa forvalt-
ningen valdes nio enhetschefer ut. Dessa representerade enheter som bade hade bara hem:
tjanst och sadana som bara hade sérskilt boende, samtidigt som nagra hade béde boende och
hemtjanst.

Problem blev symptom pa symptom

| foreliggande undersokning & det problemet som & i fokus. Varfor hdller inte enheterna sin
budget? Syftet med projektets plan, att folja enhetscheferna 6ver en langre tidsperiod kontinu-
erligt, var att stérka det induktiva inslaget och lata enhetschefernas erfarenheter hamna i fo-
kus. Forst darefter skedde generaliseringar och darefter dterkopplingar genom samtalen.

Rapportens upplédgg avspeglar ett av studiens resultat ndmligen att problematiken med bud-
getuppfoljningen maste forstas utifran tva olika nivaer. Den forsta nivan kan sagas handla om
identifierade problemomraden var for sig eller den samlade problembild som forst tonade
fram. Vi kunde konstatera att det fanns en rad orsaker till att budgetfoljsamheten sag ut som
den gjorde. | det inledande skedet fordes samtal kring ekonomi, information, verksamhetssy-
stem, kvalitet, effektivitet osv., och efter varje samtal gick det att identifiera problem och moj-
liga forklaringar till varfor problemen uppstétt. Det & detta som & niva ett. | detta samman-
hang ses problemet med den svaga budgetfoljsamheten som ett symptom pa en rad underligr
gande problem som kan sasmmanfatts i en problembild.

Men studien visar ocksa att denna problembild i sin tur kan forstas som symptom pa en mer
underliggande problematik. Niva tva handlar om hur en djupare forstaelse erhdlls om de olika
problemen kring de olika aspekterna av verksamheten sdtts i relation till varandra. Det gick
efter en rad samtal och en hel del tankemdda att komma fram till att tva olika " metahistorier”
gick att urskilja. De bada historierna handlade om tva helt olika saker bland annat betraffande
orsaker till problemen med att hadlla budget. Det & genom att analysera orsaken till att det
finns tva metaberéttelser som en Gvergripande forstéglse for forvaltningens problem erhdls.
Rapportens upplagg avspeglar i stor utstrackning tillvagagangsséttet.

Nedan resovisas forst resultatet av studien som kan hénforas till den forsta nivan och proble-
men diskuteras omradesvis. Darefter lyfts analysen och de mer underliggande problemen
identifieras. Sist i rapporten ges nagra forslag pa hur Omsorgsforvaltningen skulle kunna han-
tera problematiken.



2 Om samtalen

| denna del gors ett forsok att férmedla dialogen som forts med de deltagande enhetscheferna
och de 6vriga respondenter som kommit att omfattas av studien. Eftersom samtalen pagatt
kontinuerligt under en tidsperiod pa dver fyra manader & det givetvis omgjligt att aterge ex-
akt allt som sagts. Istéllet har en fokusering skett pa att formedla de mest centrala och ofta
aterkommande teman. Under projektets slutfas skedde ocksa aterkopplingar till teman som av
oss framstatt som centrala. Detta for att ge enhetscheferna en mojlighet att kommentera och
ge respons pa de monster och samband som blivit allt mer tydliga. Presentationen nedan ska
darfor snarast betraktas som en sammanfattning av dialogen. De forsta samtalen kom att kret-
sa kring hur budgetarbetet fungerar, vilka problem enhetscheferna upplevde och vad de ansdg
vara orsaken till problemen.

Rutiner kring ekonomi

Vad géller rutinerna kring budgetuppféljningen och informationen om enhetens ekonomi
framkom det en rad olika omréden som fungerade mer eller mindre bra. Det rorde sig bade
om mindre lyckade systemkonstruktioner och bristande kunskaper hos vissa av enhetschefer-
na.

Flera av enhetscheferna, men inte alla, menade att de inte kan lita pa siffrorna i manadsrap-
porterna. Vanliga uttalanden var att ”det maste vara nagot fel eftersom min bemanning ligger
rét”. En annan aspekt var att prognoserna for helaret dels ansgs vara forvirrande eftersom
sommarmanadernas starka avvikelse inte fangas in samtidigt som stora underskott under &rets
forsta manader slépas med resten av aret, vilket forsvarade analysen. Dessutom hade manga
svart att forsta relationen mellan prognos och faktiskt utfall. Svarigheten att tolka de ekoro-
miska rapporterna och tilliten till siffrorna spaddes pa ytterligare av att flera enhetschefer
uppgav att de och ekonomerna kunde fa ut olika siffror utan att veta varfér det uppstod olik-
heter.

Flera enhetschefer ansdg att aven om de ekonomiska rapporterna i form av manadsuppfolj-
ningar var viktiga och relevanta, en uttryckte det till och med som att "de & sa spannande’,
fanns det brister. Rapporterna skulle kunna goras béttre om fler kostnadsslag gick att specifi-
cera. Bland annat namndes 6nskemal om sarredovisning av kostnader for sjukfranvaro, intro-
duktion, overtid, extrakostnader foér nyttjande av poolen och dubbelbemanning. Kraven pa
tydligare redovisning av kostnaderna framkom i regel i samband med diskussioner kring var-
for och hur kostnaderna uppstar. Enheternas verksamhet upplevdes av enhetscheferna som
svaranalyserad. En enhetschef uttryckte det som att det & svart att veta vad olika atgéarder far
for effekt. En frustration kunde konstateras Over att flera enhetschefer som tyckte att de gjort
besparingar inte markte nagon effekt.

Under samtalen framkom det ocksa att flera hade svart att beskriva och tolka sin verksamhet
utifrén ekonomiska siffror. Ofta Gversattes de ekonomiska siffrorna direkt i personal och man
talade garna om storlek pa tjanster, antal huvuden mm. En forvirring verkade skapas av att de
fatt en personalbudget och som av flera enhetschefer verkade héllas for varandes ett beviljan
de av ett visst antal tjanster.

Betr&ffande rutinerna kring uppfoljning och analys av rapporterna och enheternas resultat
framgick det att flera respondenter tyckte att det fanns brister. Flera menade att det de inte fick
nagon reaktion pa rapporterna eller kommentarerna till underskotten. En respondent utryckte
det som: " hur kan det komma sig att man gor ett underskott manad efter manad utan att ngon



hor av sig?’. Flera menade att de inte upplevde att de hade ett fullgott stéd i form av personal-
och ekonomiresurser. Ekonomernas stod upplevdes som bristande och da framst i tva avseen
den. Dels att ekonomerna inte hade tid nog att diskutera och svara pa fragor. Dels att svaren
pa fragor fran enhetscheferna inte alltid uppfattades som tillfredsstallande. Med det senare
menas att de tyckte att ekonomerna inte alltid kunde svara pa fragor om orsaker till forand-
ringar i det ekonomiska laget for enheterna.

Procapita —ett kapitel for sig

Egentligen borde verksamhetssystemet inte diskuteras separat, utan istéllet under samma ru-
brik som ekonomisystemet eftersom ekonomi utan verksamhet inte finns. Men verksamhets-
systemet Procapita kréver en egen platsi den hér rapporten.

Det framkom tidigt och tydligt att anvéndandet av Procapita varierar mycket mellan olika
enhetschefer. Fran dem som ser det som ett verktyg som hjdper till att hdlla ordning pa verk-
samheten och som stéller data i Procapita mot det ekonomiska utfallet, till dem som knappt
kan orienterasig i systemet. En indikator pa det |dga anvandandet och kunskapen av systemet
var att flera enhetschefer efterlyste funktioner i systemet som andra redan anvande. Ett sadant
exempel var att ndgra enhetschefer menade att de saknade funktionen att se enhetens totala
antal beviljade timmar. Samtidigt fanns de enhetschefer som utgétt fran data i Procapita om
totala antalet timmar och haft det som utgangspunkt vid omlaggningar av schemat. Formodli-
gen gér det att spara denna okunskap bland vissa enhetschefer till flera orsaker som dalig u-
bildning, oformaga att se nyttan av att arbeta med verksamhetsdata och en mer generell data-
ovana. Flera enhetschefer framhdll att dataproblem ofta stéllde till det i arbetet.

Men problemen med Procapita handlar inte bara om att lagrad data endast anvands av vissa,
utan ocksd om att registrering i systemet inte altid gors pa ett sétt som det forutsétts. Resurs-
fordelningsmodellen bygger bland annat pa data fran Procapita rorande hur manga érenden
och i vilken intervall de ligger i. Genomgangar av arenden bland enheter i forhallande till hur
det ser ut i Procapita har visat att arenden inte alltid verkstélls korrekt i systemet och att de
ibland inte avdutas da de ska avdlutas. | det forstnamnda fallet leder det till att enheter tappar
ersittning och i det andra fallet leder de till att mer erséttning utgar an vad som &r tankt i re-
sursfordelningsmodellen. Problemet med att indata varierar i kvalitet verkar ocksa leda till en
viss misstanksamhet mot systemet, vilket i sig & hammande ©r anvandandet. Problemet med
att Procapita inte anvands som det ska och att det inte till fullo gar att lita pa registrerad data
gor att det blir svart att utveckla nyckeltal som kan komplettera de ekonomiska nyckeltalen,
vilket forstérker den ensidiga bilden av verksamheten som de ekonomiska siffrorna ger.

Under projektets gang gjordes forsok att enkelt stilla antalet arbetade timmar mot omsorgsta-
gartimmar enligt besluten registrerade i Procapita. Erfarenheterna fran dessa forsok visade tva
saker. Dels att sddan information &r efterfragad och lattforstaelig. Pa ett l&tt sétt kan enhets-
cheferna orientera sig i hur personalresurserna anvands. Dels att det egentligen inte & sa l&tt
eftersom nyckeltalen inte verkar stédmma. Inom vissa enheter verkade det stdmma bra och vid
en jamforelse inom tva enheter stdmde nyckeltalen vél éverens med de olika gruppernas resul-
tat. | en grupp med tre hemtjanstenheter med olika resultat visade det sig att nyckeltalen rang-
ordnade enheterna i samma ordning som en rangordning efter resultat. Detta trots att det bara
skilde nagon procentenhet mellan de tre grupperna. Vid en jamforelse mellan olika enheterna
visade det sig emellertid att den grupp som presterat det bésta ekonomiska resultatet erholl ett
nyckeltal som vida dversteg de ekonomiskt sdmre presterande enheterna. Forklaringen ligger
formodligen i att informationen som hamtats ur Procapita inte varit korrekt.



Men trots problemen fanns det alltsa vissa som anvanda Procapita och flera s3g en nytta i att
kunna ha kontroll 6ver sin verksamhet genom systemet. Att kunna bryta verksamhet mot eko-
nomi & givetvis viktigt for att fa ett grepp om hur effektiv en enhet egentligen anvander sina
resurser.

Varfor gar inte budgeten ihop?

Efter att under samtalen med enhetscheferna aterkommande diskuterat svarigheterna med att
f& ekonomin att ga ihop gar det att peka pa en rad problem och hinder som gor att enheterna
har svart att klara ekonomin. Flera papekade, kanske ganska givet, att man helt enkelt far for
lite pengar och att det darfér inte gar att halla budget. Granskar man de olika orsakerna som
paverkar budgetfoljsamheten visar det sig emellertid att det formodligen endast & en delfor-
klaring som dessutom endast géller ett fatal enheter.

Flera problem och hinder for att hdlla budgeten var standigt aterkommande i samtalen med
enhetscheferna. Ett sddant problem som flera enhetschefer pdpekade &r att valutbildad perso-
nal kostar mer & outbildad och att om en enhet har ett flertal utbildade underskoterskor sa
dér det hart pa ekonomin. Ett annat sadant problem & heltidstjanster. Problematiken blir tyd-
lig i den hemtjanstgrupp déar samtliga anstéllda har heltidstjanster och som har svart att klara
ekonomin aen om den i Ovrigt beskrivs som vélfungerande. Flera enhetschefer menar att
heltidstjansterna & problematiska att hantera inom enheterna. Vid schemalaggning stédler de
till problem eftersom det rent tekniskt maste finnas ett visst antal "huvuden” att spela med for
att fa scheman att bli heltackande.

Ytterligare ett problem & kopplat till verksamhetens karaktér, som kannetecknas av att det
endast & under vissa perioder under dagen som det behdvs mycket personal samtidigt. Fram-
for alt ror det sig om morgontimmarna. Mellan 08.30 och 10.00 & det som mest att géra for
att sedan lugna ner sig markant. Att fa personal som endast jobbar ca 3 timmar per dag & i de
flesta fallen omdjligt. Flera enhetschefer framhdll ocksa att poolens bestammelser att man
maste nyttja minst sex timmar var gang inte & nagon lyckad 16sning. Da &r det béttre att sjalv
l6sa tillfalliga luckor genom att ringa in vikarier som & beredda att kanske bara arbeta i fyra
timmar eller mindre. Dessutom slipper enheten da den extra kostnad som pél &gget pa pool per-
sonaens I6ner utgor. Aven om ménga ser nyttan med att det finns en pool som ska hantera
personal problemen &r det en 16sning vars nuvarande utformning &r starkt ifragpsatt.

Ytterligare ett problem & den daliga kunskapen bland enhetscheferna om orsak-
verkansambanden vid besparingsatgarder. Nagot som inte underlattas av att &ven ekonomerna
verkar ha svart att forklara vissa avvikelser, eller i varje fall att forklara det for enhetscheferna
pa ett tillfredsstéllande sitt. Manga ganger under samtalen mattes vi av kommentarer som
"varfor gar det inte ihop né&r vi sparat in pa sa mycket”. | ett sddant lage & det naturligtvis
viktigt att det gar att pavisa varfor kostnaderna ser ut som de gor och vad en viss étgard leder
till.

Effektivitet

Mycket av samtalen kom givetvis att handla om olika effektivitetsaspekter. Pa fragan om vad
enhetscheferna ansag var en effektiv verksamhet menade de flesta att det var om man som
enhetschef klarade av sitt uppdrag och bedriva verksamheten inom de ekonomiska ramarna.
De flesta menade ocksa att deras enheter arbetade effektivt, &ven om det fanns ett fatal som
menade att det nog gick att gora forbattringar.



Betradffande mojligheterna att sékerstélla effektiviteten upplevde de flesta enhetscheferna att
det var problematiskt. Flera enhetschefer var inne pa att mycket handlade om att fa personalen
med sig och att skapa en positivt stdmning i personalgrupperna. En enhetschef menade att det
ar viktigt att tatill vara paden tid personalen far Gver och setill sa att den kommer pensioné
rernatill godo. Frégan om hur effektiviteten i verksamheten ska sakerstéllas handlar ocksa om
vilken kontroll som utbvas av enhetscheferna och vad som kontrolleras. Flera menade att kon-
trollen av verksamheten i mangt och mycket var indirekt och att det var genom klagomdl och
respons fran de anhoriga som en uppfattning om hur verksamheten fungerar kunde skapas. En
enhetschef uttryckte det som att "vi & ju lite vid sidan av”. Flera menade ocksa att man som
enhetschef helt enkelt maste lita pa baspersonalen. Négra menade ocksa att en viktig del i
sékerstéllandet av effektiviteten och kontrollen av verksamheten var att utarbeta rutiner och
ha klarariktlinjer och ansvarsférdelning av verksamheten.

Bilden som malades upp av de flesta enhetscheferna var alltsa att det pa den egna enheten
fungerade effektivt och att ganska lite fanns att gora for att forbéttra effektiviteten. Mojlighe-
terna att sakerstdlla effektiviteten var ocksa enligt de flesta begrénsad och att det i stor u-
stréckning handlar om att lita pa att personalen gor det de ska. Men en annan bild tonande
ocksa fram bland annat genom att det gavs positiva exempel pa hur enheters verksamheter
forbéttrats pa olika sétt. For flera av de effektivitetsproblem som finns inom en del enheter
kunde andra enhetschefer berétta om hur de forbéttrat sin verksamhet avsevart pa ssmmaom-
rade. Existensen av bade bra och daliga exempel indikerar att mdjligheter till forbattring
finns.

Vissa grupper arbetar enligt flera respondenter valdigt ineffektivt, de planerar inte sin dagliga
verksamhet strukturerat och har dalig 6verblick 6ver hur manga @enden som hanteras under
en dag och hur effektivt personalens arbetstid faktiskt nyttjas. Podngteras bor att gruppernas
sétt att arbeta varierar mycket och att effektiviteten mellan olika grupper @en inom en enhet
kan variera mycket. Det gavs ocksa exempel pa anstrangningar som gett positivt resultat. Ett
exempel pa det & exemplet med en enhetschef som upptéckt att en arbetsgrupp arbetade
mycket ostrukturerat och hade daliga rutiner for det dagliga uppléagget av arbetet. Men genom
att enhetschefen lade ner mycket tid pa att andra och arbeta fram nya rutiner och aktivt bidra
till att strukturera upp arbetet hade situationen forbéttrats. Enhetschefen framhdll att i vissa
grupper maste enhetschefen gain och aktivt strukturera upp arbetet.

En kallatill problemen som framhdlls av en respondent som &gnar sig &t att se Gver sina
scheman & att personalen |&gger sina egna scheman. De flesta enhetschefer framhall att det
var gavklart att grupperna skulle l&gga sina egna arbetsscheman och att personalen gor det
bast och att enhetscheferna inte hinner med det. Vid genomgang av scheman har det emeller-
tid visat sig att de kan brista pa en rad punkter. Personalen fordelar sin arbetstid efter hur de
vill arbeta snarare én efter arbetstyngd under dagen och under veckan. Problemen med sche-
man tas upp utférligare lite langre fram i rapporten.

Ett annat exempel pa att personalresurserna inte alltid nyttjas fullt ut & att flera grupper har
forlagt planeringstid med tillhérande kafferast till den tid som & mest héktisk under dagen,
mellan 07.30-10.30. Flera enhetschefer framhaller att det &r ytterst svart att flytta denna plare-
ringstid. Utdver detta var det ett fatal respondenter som rakt ut sa att fikarasterna tenderade att
dra ut pa tiden ocksd under den tid dd man har som mest att géra. Aven om det verkade vara
ett tabubelagt omréade sa var det flera som antydde att s var fallet.



En enhetschef exemplifierade problemet med rasterna och beréttade om hur en personalgrupp
pa ett boende kravt att nattpersonalen skulle borja hjalpa nagra av de boende att komma upp
p& morgonen innan de gick hem. Detta eftersom dagpersonalen hade svart att hinna med att fa
upp ala annars inom rimlig tid. Vid en narmare undersokning av morgonrutinerna visade det
sig emellertid att dagpersonalen inledde arbetsdagen med en rast pa drygt en halvtimma. Sam-
tidigt kunde nagra enhetschefer berdtta om grupper med helt andra rutiner dér raster forlades
till tidpunkter d& arbetsbelastningen inte var alt for stor och dar man aktivt planerade dagens
aktiviteter sa att s mycket som majligt av det som kunde flyttas fran de mest hektiska tim-
marna pa morgonen.

Men det gavs ocksa fler exempel pa hur de interna arbetsprocesserna forbéttrats och det med
relativt enkla hjdipmedel. Inom en enhet har nya rutiner byggts upp kring ett nytt system foér
att planera arbetet déar en "tavla’ med tidskort utgér en central del. Bade personalen och en
hetschefen upplever féréndringen som viktig och positiv. Anvandandet av tavlan har lett till
att arbetet under dagen blir mer 1&ttGverskadligt och det gar att se vem som gor vad och pa det
viset nyttja personalresurserna mer optimalt. Att dverskadligheten annars kan vara ett problem
vittnar flera om under samtalen och det framholls att personalen inte altid pavisade att det
fanns luckor i deras arbetsscheman, vilket bland annat lett till att vikarier kallats in i onddan.
Ett till synes enkelt planeringsinstrument som den beskrivna tavlan kunde darfor bidratill att
effektivsera verksamheten. Samtalen indikerar déarfor att det dels finns brister i effektiviteten
dels att det genom olika aktivteter ocksa gar att forbattra verksamheten.

Scheman

| en verksamhet som &r personalintensiv samtidigt som arbetsbordan fordelad Gver dygnet till
vissa delar inte gar att paverka sétter planeringen av personalens arbetstider och arbetsuppgif-
ter i fokus. Ganska naturligt kom dérfér en del av dialogen att handla om scheman. En upp-
delning kan goras mellan personalens arbetstidscheman och de scheman som handlar om ar-
betsuppgifterna. Flera respondenter menade att arbetsscheman utgjorde en viktig del i bespa-
ringsarbetet eftersom merparten av kostnaderna for en enhet handlar om personalkostreder.
Vid besparingsinitiativ & det en genomgang av vilka forandringar som kan géras i schemat
som ofta & den centrala delen i besparingsarbetet. Att sedan genomféra forandringarna i
schemat kan emellertid vara svart.

Pa de flesta enheterna &r det personalen sjialva som l&gger sina egna scheman. | arbetslagen &r
en eller flera ansvariga for schemaléggningen samtidigt som de inte sdva kan fatta beslut i
fragan. Flera enhetschefer vittnade om att det kunde vara mycket svart att fa personal grupper
att acceptera forandringar i scheman &ven om det i dutdndan & enhetschefen som bestdmmer
om hur schemat ska se ut. De flesta verkade emellertid dra sig for att "tvinga” pa en grupp ett
schema som de starkt motsatt sig. Fler enhetschefer menade ocksa att det var svart att fa grup-
perna att ga med pa att testa scheman, &ven om de enligt enhetscheferna ocksa av personalen
borde ses som forbéttringar.

Aven om de flesta framholl det som nagot positivt att personalen lagger egna scheman, bland
annat eftersom det avlastar enhetschefen, var det langt ifran alla som holl med om detta. En
rad problem framhdlls med den rédande ordningen. Poangteras bor i sammanhanget att dessa
problem framst framhdlls av nagra av respondenterna.

Ett problem med att personalen lagger egna scheman &r att det uppstar orattvisor. Dessa visar
sig bland annat genom att vissa fér jobba fler kvélar an andra och att ledigheterna fordelas
olika. Vid ndrmare granskning av vissa scheman framkom det att de lagts for att maximera



personalens langledighet. Istdlet for en langledighet per sex veckor hade personalen tva. Ett
annat exempel som gavs var att ibland kunde personaltatheten variera sa mycket som mellan
tre och sex personer mellan olika vardagar i en grupp trots att arbetsbelastningen i storts sett
var jamt fordelad. For att kunna ha sa mycket ledigt som majligt pa helgerna arbetade flest pa
onsdagar. Att enheterna gava lagger sina scheman kan déarfor i vissa fall gynna gruppen och
den enskilde individen utan att det finns grund for det som avspeglas i arbetsuppgifterna.

En annan brist i schemalaggningen &r att det kan leda till att forutséttningarna for att utfora
arbetsuppgifterna forsémras och till den raka motsatsen, att det finns fér mycket personalre-
surser i forhalande till arbetsuppgifterna. Genomgang av scheman har visat att ibland & det
for mycket tid schemaagt i forhdllande till arbetsuppgifterna. | exemplet som gavs ovan att
arbetsstyrkan ibland fordubblas vissa dagar torde rimligtvis kunna leda till sadana situationer.
Ett annat tecken pa att personalens scheman inte alltid &r effektiva framkommer nér personal-
tétheten stallts mot det antalet vardtagartimmar som ska utféras. Sadana jamforelser visar att
antalet personatimmar kraftigt kan dverskrida antalet omsorgstagartimmar. Men det fanns
ocksa exempel pa det omvanda att det helt enkelt inte fanns s manga schemalagda personal-
timmar att det 6ver huvudtaget var mgjligt att utfora de arendetimmar som var planerade. Ett
exempel var att sex personaltimmar skulle rackatill att gora atta bistandsbedomda omsorgsta-
gartimmar, vilket givetvis & orimligt och som leder till att omsorgstagarna inte far den hjalp
de behover. Ett inte orimligt antagande &r att ett sadant schema leder till stress och i forlang
ningen sjukskrivningar.

Men forutom att de rédande rutinerna kring schemalggning kan leda till ickeoptimala sche-
man som sosar personalresurserna, skapar stress och omajliggor utférande av de dagda a-
betsuppgifterna gavs det ocksd exempel pa hur schemafragorna kan splittra grupper och gora
arbetsuppgifterna tuffa att klara av. | ett fall beskrevs det hur en nytt schema skulle laggas.
Gruppen fick ta stéllning till négra olika alternativ men kunde inte enas varfér en omréstning
skedde. Processen resulterade i att gruppen delades in i tva lager, for och emot och att det ef-
ter omrostningen rader stor osamja.

Bilden som tonar fram kan &t uppfattas som alt for mork. Det gavs ocksa exempel pa myck-
et val fungerande lagda scheman déar grupperna lagt ner mycket tid pa att arbeta fram sche-
man. Inte minst gavs det exempel pa grupper som vid besparingar bredvilligt stéllt upp pa att
strukturera om scheman pa ett mycket konstruktivt séitt. Flera av enhetscheferna kunde ocksa
berétta om lyckade forandringsarbeten dér gamla scheman bytt mot nya och som trots bespa-
ringar lett till att &ven personalen fétt béttre arbetstider. Det mesta tyder darfor pa att ett aktivt
arbete med scheman dér nya [6sningar standigt provas & av godo.

Grupperna

Ett dterkommande tema under samtalen var baspersonalen som &r organiserade i grupper med
tillhdrande arbetdag. Under enhetscheferna finns inga andra chefer men en del ansvarsuppgif-
ter har forts ner pa arbetsagsniva dar olika ansvarsomréden fordelats. Det ror sig bland annat
om uppgifter som schemal&ggning, ekonomi och information. Det & en mangfasetterad bild
av personalen och grupperna som enhetscheferna formedlar under samtalen. Samtidigt som de
framhaller att de flestai baspersonalen 6ver lag har valdigt god hand med de gamla och gér en
jétteinsats, sa finns det enstaka individer som passar sdmre inom yrket. Vissa grupper fungerar
utmarkt medan andra beskrivs som valdigt dysfunktionella med bade problem inom gruppen
och mellan gruppen och enhetschefen.
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En iakttagelse under samtalen var att gruppernaibland fungerade véaldigt olika och att forklar-
ingen till varfor en grupp fungerar braeller inte till stor del beror pa dess sammanséttning och
hur individerna i gruppen gar samman. En enhetschef som under flera intervjuer talat om det
motstraviga arbetet att fa en grupp att acceptera ett nytt schema och hur de mer eller mindre
vagrade att ens testa det. Men vid ett samtal ngra veckor senare kunde enhetschefen berétta
om hur situationen forandrats. Gruppen fungerade mycket béttre och hade en mer positiv syn
pa forandringar. Forklaringen till forandringen var enligt enhetschefen att en person som be-
skrivits som negativt installd till férandringar och med stort informellt inflytande 6ver grup-
pen hade dlutat och ersatts med en med en mycket positivare instdlning.

Enhetscheferna beskriver éverlag grupperna som konservativa och negativt instéllda till for-
andringar. Diskussioner kring férdag till forandringar hamnar ofta i att de varsta tankbara
scenarierna malas upp, Vvilket givetvis gor att instéllningen till en visas férandring blir mer
njugg. Oftaleder det till att forandringar aldrig genomfoérs. En annan anledning till att det kan
vara svart att forandra eller infora nya rutiner kan vara att enhetschefen & sin sida inte ar ”pa
plats’ och kan driva och folja upp den initierade forandringen, samtidigt som det i gruppen
saknas ndgon med formellt ansvar for férandringen. En enhetschef beréttar om att de arbetat
aktivt med att stiarka den personaliga integriteten och att man darfor i storsta mojliga man ska
se till sA att dorrarna till de boendes rum ska vara stéangda. Forandringen sker emellertid inte
"pa order” utan enhetschefen beskriver hur hon varje gang hon besoker enheten maste peka pa
Oppna dorrar som star Gppna och papeka att de ska hallas stangda. Beréttelsen indikerar vikten
av ett aktivt och varaktigt engagemang i utvecklings- och férandringsarbete.

Flera enhetschefer beskriver ocksa att métena med de olika grupperna kan vara jobbiga och
péfrestande eftersom tonen kan bli mycket hard och ibland sker rena pahopp. | vissa grupper
skriks det och gapas, bade riktat mot enhetschefen och kolleger. En och annan tér kan ocksa
forekomma. Situationerna upplevs givetvis som mycket pafrestande for enhetscheferna och
rimligen ocksa for 6vriga inblandade. En enhetschef beréttade om hur hennes tre grupper var
av helt olika till sin karaktdr. En som fungerad mycket bra. Personalen stéllde alltid upp och
forsokte hitta utvagar och mojligheter vid besparingar och forandringar. | en annan grupp var
det full konfrontation hela tiden. Personalen kunde ringa upp och om enhetschefen inte svara-
de talade de in meddelanden om att om hon inte ringer upp inom en kvart skulle de vanda sig
till facket. Men genom entréget arbete hade forhallandet till den mest problematiska gruppen
sakta forbéttrats och normaliserats.

| arbete med arbetslagsutvecklingen gar ocksa problemtiken med grupperna igen. Vissa gryp-
per tar till sig det nya Séttet att arbeta och & positivt instéllda till att fa nya arbetsuppgifter
medan andra mer eller mindre vagrar att ta pa sig ansvarsomrédena. Resultatet & att vissa
grupper arbetar enligt modellen med arbetslag och andra inte als. Flera enhetschefer papeka-
de ocksa att det i de valfungerande grupperna knappast behovts nagon satsning pa arbetslagen
eftersom de redan tidigare gjort mycket av de uppgifter som delegerats ner. | de grupper som
tidigare inte fungerat hjalper knappast arbets agsmodellen heller och den fungerar dar daligt.

Ytterligare ett problem kopplat till grupperna & att kénslan av grupptillhérighet ofta &r stark
samtidig som kanslan av att tillhora forvaltningen som helhet kan vara desto svagare. Manga
av baspersonalen anser sa att siga att de & anstéllda vid ett sérskilt boende eller i en sarskild
hemtjanstgrupp. Detta far konsekvenser nar omflyttning av persona maste goras eftersom de
anstallda da tycker att de flyttas fran sin arbetsplats trots att den egentligen & inom forvalt-
ningen. Flera av enhetscheferna menade att det vore bra om det fanns rutiner for rotation inom
forvaltningen for baspersonalen eftersom det skulle minska gruppernas slutenhet och dka hel-
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hetsforstaelsen bland baspersonalen. Sadana rutiner skulle enligt flera ocksa leda till farre
gukskrivningar och mindre konflikter i grupperna.

Bilden av grupperna blir |4t negativ men det gavs ocksa exempel pa vafungerande grupper
som tog ansvar och géalva drev en utveckling och som tog initiativ vid besparingskrav. Vissa
grupper stéllde bredvilligt upp pa att andra sina tjanster och arbetsrutiner for att pa sa sitt gora
det basta av en besparingssituation. Det redan omtalade exemplet med en ny tavla for arbets-
planering var ocksa en forandring som skedde pa personalens initiativ. Det ar ocksa viktigt att
betona det faktumet att bara for att en personalgrupp &r stark och nagot konservativt installd
till forandringar inte behdver innebara att den pa nagot vis bedriver en verksamhet med lagre
kvalitet.

Tidsbrist

Flera enhetschefer klagade Gver att tiden inte rackte till for att hinna med alt som kanns vik-
tigt. D& projektet genomfordes upptogs mycket av deras tid, forutom de mer rutinartade upp-
gifterna, av medarbetarsamtal. Flera om dagen under en langre period handlade det om for de
flesta

Samtidigt verkar det finnas utrymme for enhetscheferna att gora prioriteringar och légga tid
pa det som upplevs som viktigt. Manga enhetschefer menade att de inte hade tid till att bestka
sina grupper mer an en eller ndgra ganger i veckan. Samtidigt hann vissa enhetschefer med att
bestka sina enheter dagligen och enligt dem gdlva tillbringa mycket tid dar. Flera efterlyste
nagon form av avlastning vad géler mer administrativa rutinuppgifter som de ansdg slukar
mycket tid. Det som upptog det mesta av tiden verkade vara personaldrenden av olika slag
samt hanterande av uppkomna problem som maste atgardas. Vissa hade framgangsrikt lyckats
fora 6ver uppgifter som vikarieanskaffning pa grupperna medan andra allt emellanét fick agna
tid & dylika arenden.

Ett exempel pa hur disponeringen av tid kan paverka verksamheten framkom under ett samtal
med en enhetschef som hade en grupp hon upplevde som problematisk. Gruppen jobbade
ostrukturerat och dessutom fanns det dlitningar och konflikter inom gruppen. Som en dell6s-
ning pa problemet forsokte enhetschefen infora en planeringstavla, vilket gruppen emellertid
véagrade ga med pa. Pa fragan om varfor hon inte bara kopte en tavla och satte upp den svara-
de enhetschefen att det skulle inte spela ndgon roll eftersom de @nda int skulle jobba efter den.
Om den skulle inforas pa hennes initiativ skulle hon fatillbringa tid varje dag pa enheten och
se till s att arbetet borjade folja nya rutiner. Men det skulle hon inte ha tid med. Men samtal et
kring tavlan resulterade i att enhetschefen reflekterade Over det vi talat om och sa att kanske
& det det man maste gora, spendera sd mycket tid som behovs for att fa de nya rutinerna att
fungera och ldta allt annat komma i andra hand. Exemplet &r intressant eftersom det lyfter
fram problemtiken med tidsbristen som kanske inte handlar om att en personstid & for knapp,
utan kanske snarare vems tid som & knapp. Skulle nya rutiner ledatill att en grupp sparade in
atskilliga timmar per dag skulle snabbt enhetschefens tidsinsats vara aterbetal d.

En avsutandereflektion

Samtalen pagick under mer an fyra manader och manga tréffar blev det sammanlagt. Projek-
tets genomférande underléttades av den goda vilja enhetscheferna visade. Det mérktes tydligt
att manga av enhetscheferna sag det som nagot positivt och som ett avbrott i den annars hek-
tiska vardagen. Nagra uttryckte ocksa sin gladje 6ver att fa en stund till reflektion och efter-
tanke. | och med den iakttagel sen kan egentligen det forsta av projektets bada syften anses
vara uppfyllda
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3 Anays

Redan inledningsvis i rapporten slogs det fast att projektets utgangspunkt och karaktar préglas
av en stravan efter att lara av enhetschefernas verklighet och deras situation. Ansatsen gar
igen aven i detta analysavsnitt som & uppbyggt kring tre centrala teman som kunnat iakttas.
Eftersom det &r ett problem, att enheternainte klarar av att fa ekonomin att ga ihop, som varit
vagledande i projektet, kan de tre iakttagel serna beskrivas som tre problemomraden.

De tre problemomradena kan behandlas var for sig och till varje omrade kan en rad &tgarder
ténkas som kan antas leda till forbéttringar av den ekonomiska situationen. Men riktigt intres-
sant resultat ger analysen om de tre problemomradena sétts i relation till varandra eftersom
det visar sig att de hanger samman. Sambanden och helheten som kan skonjas bakom de tre
problemomradena vacker nya tankar och stéller nya krav pa dtgéarder. En kort inledande be-
skrivning av de tre omradena ger en Overblick dver strukturen i analysen. Efter denna inle-
dande del kommer omrédena behandlas var for sig och sedan kommer kopplingarna dem
emellan att lyftas fram.

Varfor detre problemomréadena?

De tre problemomradena har fétt benamningarna externa, interna och kommunikations- och
informationsproblem. Den som |&st den foregdende delen inser snart att det finns en rad pro-
blem som forsvarar och ibland for den enskilde enhetschefen omajliggor uppdraget att halla
sig till den tilldelade ekonomiska ramen. Det handlar om problem som ror sig fran for manga
heltidstjanster till svartydbar ekonomisk information. En indelning av problemen i olika pro-
blemomraden & fortjanstfullt inte minst eftersom det gor bilden mer 1&ttoverskadlig. Men en
an storre anledning till att arbeta vidare med de olika problemen och identifiera samband dem
emellan & for att det kan lara oss ytterligare om problematiken med ekonomin som alt for
sdlan gdr ihop.

Att det blev de tre problemomradena beror pa att de stéller olika krav pa l6sningar. Den forsta
kategorin, externa problem, pakallar |6sningar som ror sig om forhallandet mellan olika enhe-
ter och enheternas forhallande till den Gvergripande forvaltningsorganisationen. Ofta ror det
sig om problem som &r svarare for den enskilde enhetschefen att hantera och [6sa. Den andra
kategorin, de interna problemen, stéller krav palosningar som initieras och leds av enhetsche-
fen inom den egna enheten. Men det kan givetvis ocksa rdra sig om |sningar som personalen
i de olika grupperna kan l6sa dler bidra med |6 sningen till. Den tredje kategorin har forvisso
mycket gemensamt med de externa problemen s till vida att mycket av 16sningarna ligger
utanfor den egna enhetens kontroll. Samtidigt gar det att finna Iésningar som & mer koppade
till den egna enhetens interna processer som ingen annan kan gain och l6sa @n de som arbetar
i verksamheten. Men framforallt ror det sig om [6sningar som bygger pa att informations- och
kunskapsgenereringen forbéttras och anpassas efter enhetschefernas behov.
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Figur 1. Problembild

Det vi pratade mest om — externa problem

Under de forsta traffarna kom samtalen att handla mycket om problem som kan kallas externa
och som alltsd kdnnetecknas av att de & svara att paverka och hantera for den enskilde en
hetschefen.

Till denna kategorin hor problem som har att géra med arbetsbelastningen for baspersonalen.
Med det menas da att arbetsbel astningen varierar betydligt under dygnet. Mest &r det att gora
under storre delen av formiddagen for att sedan under resten av dagen ligga pa en lagre niva
&ven om det finns fler arbetstoppar. Personalpoolen som &r tankt att oka flexibiliteten pa per-
sonalstyrkan hjalper foga for att minska problemen med arbetstopparna pa formiddagen. Att
enheterna maste betala for mist sex timmar vid ryttjande av poolpersona och dértill betala
mer per timma &n till sina egna anstdllda snarare férsamrar majligheten att minska problema-
tiken. An varre & att regelverket kring personal poolen hammar kreativa |6sningar pa proble-
met.

Ytterligare ett extern goblem & resursfordelningsmodellen, eller snarare dess utformning.
Flera enhetschefer menade att de missgynnades av den befintliga modellen for resursfordel-
ning. Samtidigt stéllde samtliga upp bakom modellens principer. Bland boendena handlade
problemen som kopplades till resursférdelningsmodellen till stérsta delen om att den inte tar
tillrécklig hansyn till att tyngden bland omsorgstagarna kan variera betydligt 6ver tid och att
indelningen i dement och inte dement & for grov. Inom hemtjanstverksamheten verkade inte
problematiken vara lika stor, men den speciella karaktéar som hemtjanstverksamheten pa ser-
vicehus har verkar stdlla modellen pa prov. Ytterligare ett problem som kan beskrivas som
externt ar kopplat till personalkostnaden. Det handlar da om att utbildad baspersona har ho g
re 16n &n de med I&gre utbildning. Flera enhetschefer uppgav att detta var mycket frustrerande
eftersom det ger signaler om att det &r béttre att anstélla individer som saknar utbildning.
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Ett problemomrade som delvis skér in pa redan beskrivna problem kan kallas problemet med
den givna enheten. Det handlar dd om en mer generell problematik som handlar om att manga
av enhetscheferna menade att manga av problemen med att klara budget berodde pa att struk-
turen pa enheten var sadan att de inte skulle ga. Det kan exempelvis rora sig om att en enhet
har for manga heltidstjanster eller att byggnaden, kanske flera plan, forsvarar mojligheterna
att klara ekonomin. Till denna kategorin maste nog ocksa i viss man problemet med vissa
persoralgrupper réknas in eftersom de ibland under samtalen framstod som givna delar som
en enhetschef sa att sga arver och sedan |amnar 6ver. Har maste vi dock betona att detta inte
gdler samtliga enhetschefer. Vi fann ocksa exempel pa motsatsen med enhetschefer som
verkligen tog i tu med personagrupper som fungerade mindre bra.

Vad som karaktériserar de beskrivna problemen & att de samtliga utgér delforklaringar till
varfor det & sa svart att fa ekonomin att ga ihop. Delforklaringar eftersom de inte ensamma
kan forklara enheternas underskott. Beviset for det &r att det finns enheter som faktiskt klarar
ekonomin och att det inom enheterna finns grupper som ekonomiskt gar ihop medan andra
som har liknande forutsdttningar inte gor det. Det innebér givetvis inte att problemen ska neg-
ligeras utan att de givetvis ocksa bor foranleda atgarder. Men mer om det lite l1&gre fram i rap-
porten. Det fanns ju tva problemomraden till.

Det vi talade om ibland — interna problem

De ovan beskrivna problemen var de som de flesta enhetscheferna framholl som forklaringar
till varfor den egna enheten hade svart att fa ekonomin att ga ihop. Desto farre menade att det
faktiskt berodde pa problem inom den egna enheten. Att man soker orsaker till problemen i
den externa kontexten & inget ovanligt, snarare tvart om ganska vanligt och fenomenet har
uppméarksammats inom forskningen (Jeffmar 1987). Det fanns emellertid anledning att ifrage
sitta om sa verkligen &r fallet, att alla problem faktiskt & externa och som de sasmmanfattande
beskrivningarna om de empiriska iakttagelserna visar fungerade inte alla enheter till 100%
effektivt. Vilket i en mening & lyckosamt eftersom det ger utrymme for forbéttringar, samti-
digt som det & andra sidan innebér att ett kontinuerligt sloseri sker med resurser som &r avsed-
da for att hjalpa gamla som inte klarar sig pa egen hand. Vilka interna problem kunde vi iden-
tifiera?

Ett forsta problem handlar om att flera enheter har ickeoptimala rutiner. Det handlar dels om
nyttjandet av personaresurser vilket diskuteras mer ingaende nedan, dels hur arbetet I&ggs
upp och organiseras. Effektiviteten verkar variera betydligt mellan olika enheter. En indika-
tion pa detta & enhetschefernas beskrivningar av vilka rutiner de har for att planera och lagga
upp arbetet. Vissa grupper jobbar systematiskt och aktivt for att optimera dagens uppgifter
medan andra arbetar osystematiskt och ostrukturerat och saknar Gverblick dver gruppens arbe-
te. En annan indikator pa att rutinerna skiljer sig & mellan olika enheter & planeringsmoten
paflertalet enheter &r lagt under den tid pa dygnet da det & som allra mest att gora. Samtidigt
finns det enheter som inte har planeringstid under de mest hektiska timmarna utan har skjutit
den till senare pa dagen. Att inte nyttja personalresurserna optimalt under arbetstopparna for-
stérker den redan svara problematiken med allt for manga deltidstjanster.

Ett andra internt problem handlar om att arbetsscheman inte alltid & lagda s3 att de ger en sa
gynnsam effekt som majligt. En indikation pa detta & att antalet personer som arbetar under
en veckodag kan variera betydligt utan att arbetsbelastningen for den skull varierar i samma
utstrackning. En annan &r att vid laggande av scheman &r det i vissafall personalens preferen
ser som styrt snarare 8n det som &r optimalt for att |6sa arbetsuppgifterna. Flera enhetschefer
vittnade ocksa om svarigheter att introducera nya scheman pa grund av personalens motstand.
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Ett tydligare ansvar for schemaldggning och schemats optimerande av resurserna torde ge
positiva effekter pa nyttjandet av enheternas resurser samtidigt som det formodligen skulle
leda till mindre spanningar inom grupperna. Att lagga ett nytt schema innebér att det alltid
finns négon eller nagra som far det béttre eller samre i forhalande till tidigare. Det kan skapa
ditningar i gruppen om det dligger dem att |6sa problemet och alla de konflikter som kan upp-
stai samband med processen.

Men de interna problemen handlar inte bara om sadant som &r direkt kopplat till effektiviteten
utan ocksa forusattningarna for att ett gynnsamt effektivitetsutvecklande arbete ska kunna
pagad Svarstyrda personalgrupper &r ett sadant problem. Att enhetschefer inte kan infora nya
scheman &r ett bra exempel pa hur personalgrupperna motsétter sig styrinitiativ. Ett annat &r
nar grupper vagrar att ta till sig nya arbetssétt och rutiner. Kan en enhetschef inte ga in och
andra scheman och rutiner & det givetvis svart att forbéttra enhetens ekonomi. Ytterligare ett
problem torde vara instéllningen bland enhetscheferna géllandes effektiviseringsarbete dver
lag. Det gavs fa exempel Gverhuvudtaget pa effektiviseringar som skedde pa egna initiativ pa
enhetsniva. Den enda gangen det verkar ske ar nar det kommer ett sparbeting eller vid omfor-
delning av resurser mellan enheter. Men att nyttja resurserna optimalt borde vara en naturlig
del av en enhetschefs dagliga verksamhet. Frigjorda resurser kan inom enheten anvandas till
utvecklande verksamhet eller for att skapa den guldkant som sa manga enhetschefer ansags
saknas. Ytterligare ett problem &r avsaknaden av systematiskt kvalitetsarbete For att forbéttra
verksamheten och fa ut mer for pengarna & det givetvis av yttersta vikt att arbetet med att
utveckla kvaliteten standigt pagar pa enhetsniva. Avsaknad av extraresurser eller nedskar-
ningar gor det extra viktigt att fora en aktiv diskussion kring hur kvaliteten kan forbéttras och
garanteras. Enhetschefen som beréttade om hur personalen éndrade sig fran att forst ha varit
negativa till en férandring sedan blev positiva. Detta efter att ha borjat diskutera den ur om-
sorgstagarnas perspektiv, vilket visar vikten av ett kvalitetsperspektiv.

De interna problemen karaktériseras, forutom att fa pratar om dem, av att de handlar om att
kunna nyttja de befintliga begransade resurserna optimalt och studien indikerar att det finns
mycket kvar att gora pa omradet. Aven om effektiviteten varierar mycket mellan olika enheter
har samtliga enhetschefer en viktig och stor uppgift framfér sig att férbéttra och utveckla de
interna rutinerna och processerna. De tentativa jamforelserna mellan hemtjanstenheternas
personaresursnyttjande indikerar att de interna forklaringarna & starkare an de externa. De
visade att de enheter som uppvisade lagst kringtid per omsorgstagartimma ocksa uppvisade de
basta ekonomiska resultaten. Att endast forklara enheternas underskott utifran de externa pro-
blemen |&ter sig alltsa inte goras. Men ytterligare forklaringar till problematiken kan forasin i
informations- och kommunikationskategorin.

Informations- och kommunikationspr oblem —bade internt och externt problem

De inledande tréffarna kom att handla en hel del om informationen och rutinerna kring de
ekonomiska rapporterna. Vad gdler problem betréffande information och kommunikation var
det tamligen fa enhetschefer som framhall detta som ett avgorande problem for att fa enhetens
ekonomi att ga ihop. Snarare framhdlls det som forsvarande omstandigheter.

Ett problem som flera vidrorde var att informationssystemen inte klarade av att tillhandahalla
information som gav underlag for analys av det ekonomiska laget. Enligt flera var det svart att
forsta orsak-verkansambanden vid besparingsdtgarder. Att vidta dtgéarder utan att veta vad det
far for effekt stimulera inte arbetet. Tvart om verkade det skapa en misstanksamhet mot sy-
stemet och i flerafall ett ifrdgasittande om underskotten verkligen var underskott eller om det
réknats fel ngonstans. Ekonomerna verkar inte heller ha lyckats med att klarlégga laget for
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enhetscheferna. Bristen pa svar pa vissa fragor fran dem verkar ytterligare ha forstarkt miss-
tanksamheten.

Svérigheterna att analysera enheternas situation utifran befintlig tillganglig information under-
léttas inte heller av att kunskaperna om hur systemen fungerar variera beténkligt mellan olika
enhetschefer. Vissa enhetschefer klarade med ndd och néppe av att plocka fram elementar
information om sina enheter och efterlyste funktioner som redan fanns. Mot detta kontrasterar
de som anvénder sig av informationssystemen for att analysera verksamhetens ekonomi och
planera framtiden.

Ett annat problem var att vissinformation saknades eller inte kunde plockas fram ur informa-
tionssystemen. Det géller bade Procapita och ekonomisystemet. Ofta kom detta fram under
samtalen da enhetscheferna menade att det fanns forklaringar till deras underskott men att de
inte gick att styrka. Ofta forekommande 6nskemd var information om dubbelgang och mer
specificerade kostnader.

Aven betraffande resursfordelningsmodellen kvarstod frégetecken och flera enhetschefer und-
rade vad som egentligen skulle téckas av resursfordel ningen och vad man skulle kunna begéra
extra tilldelning for. Inom hemtjansten stéllde ocksa forhallandet mellan verkligt ekonomiskt
utfall, prognos och tilldelning enligt resursférdelningsmodellen till det och skapade forvirring.
Likasa gjorde personalbudgeten som av flera verkade uppfattas som en tilldelning av perso-
nal. Aven vad galler uppfoljning av enheternas ekonomi fanns det brister som torde péverka
enheternas ekonomiska utfall. Flera av enhetscheferna efterlyste ett béttre stod vid aterkom
mande underskott och mer reaktion pa avvikelserna, bade fran ekonomer och verksamhets-
chef.

Aven betraffande informationsproblemen gick det att identifiera forklaringar till de standiga
underskotten. Men inte heller dessa kan beskrivas som nagra helhetsforklaringar. Ser man till
de tre problemomradena finns det en rad olika faktorer som bidrar till att enheternainte klarar
sin ekonomi. Ett majligt dut pa rapporten hade ocksa varit att konstatera detta och avsluta
med négra forandrings och forbattringsrad. Kanske hade rapporten ocksa slutat med det om
det inte hade varit for att den valda metoden med ett flertal traffar ger utrymme for att fordju-
pa fragestéllningen och borra djupare ner i problematiken. Nésta avsnitt & darfor inte det sista
utan analysen fortsétter och fordjupas.

En beréattelses betydelse

Inom organisationsforskningen bréts ny mark i slutet av 70-talet som okade forstaelse for hur
organisationer fungerar. Ett viktigt bidrag var Sten Jonssons (1988) teorier kring dominerande
myter, dvs. forhdrskande uppfattning, inom organisationer. Utan att ga in pa det i detalj sker
har en kort redogorelse for resonemanget eftersom det ar vasentligt for att forsta problembil-
den och dess orsaker inom Omsorgsforvaltningen.

Vad Sten Jonsson kom fram till i sin forskning var att organisationer tenderar att vid ett visst
givet tillfélle domineras av en mytbildning. Myten forklarar f6r organisationsmedlemmarna
vad som & rétt och fel, vilka orsak-verkansamband som géller och hur omvérlden ska tolkas.
Det innebér att i en viss situation dvervags inte ala Idsningar och alla problem uppfattas inte
som problem. Att ta sin utgangspunkt i att en organisation fungerar pa det viset var ett avsteg
fran uppfattningen att organisationer hela tiden fungerar rationellt. Alla som dagligdags &r
verksamma i organisationer kdnner nog igen resonemanget och vissa myter snarare kan be-
skrivas som modetrender som sveper 6ver samhéllet och genomsyrar mer &n en organisation.
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Exempel pa sddana trender & malstyrning, decentralisering, programbudgetering och Balan-
ced Scorecard (jamfor Rovik 2002). Fragan & om de beskrivna teorierna kunde forklara Om-
sorgsforvaltningens problem. Gick det att identifiera en dominerande beréttelse.

En iakttagelse som gjordes under samtalen var att de externa problemen utgjorde huvudfor-
klaringen enligt enhetscheferna. De externa problemen dominerade helt de inledande samtalen
och nagra interna forklaringar dryftades knappast alls. Men ju fler samtal som foérdes desto
mer borjade de interna problemen skymta fram. Det var emellertid endast ett fatal av enhets-
cheferna som kandes vid négra ineffektiva processer pa den egna enheten. Men det gick anda
att konstatera att verksamheten faktiskt inte bedrevs helt effektivt inom alla enheter. Indika-
tioner pa detta gavs ocksa vid fleratillfalen av flera olika personer inom forvaltningen som sa
sig val kannatill att man inte arbetade sa effektivt ute pa enheterna, men valdigt fa ville lyfta
fram det som en forklaring till de ekonomiska bekymren Nagot som vi ansdg var besynnerligt
och vi missténkte att vi identifierat den dominerande myten.

Genom att konstruera tva olika metaberéttel ser, dvs. illustrationer som illustrerar manga prak-
tiska handelser och forlopp pa en gang, gar det att tydliggora relationen mellan de interna
problemen och de externa. De skiljer sig pa en rad olika punkter, vilket bland annat leder till
olika dutsatser om hur problemen ska hanteras. Till en borjan stravade vi efter att faststédla
om den ena eller den andra var den mest rétta och gav den basta forklaring till de olika enhe-
ternas underskott. Vi upptéackte emellertid att svaret inte fanns i en av beréttelserna, utan att
svaret var att det fanns tva beréttelser. Men forst de tva beréttelserna.

Den forsta beréttel sen & ocksa den som hade rollen som dominerande myt. Om utgangspunk-
ten tas i problembilden handlar den forsta beréttelsen om problem som & externa i forhalan
detill enheterna. Det & bara de externa problemen som uppméarksammeas och det & de som ar
orsaken till de ekonomiska problemen. Orsakerna till problemen ligger darfor utanfér enhe-
terna och ibland forvaltningen. Detta far ocksa konsekvenser for vilka som bar ansvaret for att
problemen finns. Eftersom problemens ursprung inte gar att spara till de enskilda enheterna
gar det inte heller att gora dem ansvariga for sakernas tillstand. Istéllet hamnar ansvaret utan-
for enheterna, i viss utstrackning pa forvaltningsedningen men kanske framforallt pa politi-
kerna som inte tillfor verksamheten mer pengar. En viktig komponent i beréttelsen & namli-
gen att i den hér beréttelsen & enheterna valdigt effektiva och varje besparing leder omedel-
bart till en negativ paverkan pa verksamheten. For att dverhuvudtaget kunna astadkomma
nagra forbattringar av kvaliteten kravs det ett tillskott av resurser. Enligt beréttelsen & den
dominerande forklaringen till att enheterna gar med underskott att de helt enkelt inte far till-
rackligt mycket pengar for att verksamheten ska ga ihop. Och l6sningen blir att mer pengar
behover tillforas.

Den alternativa berattelsen har en annan handling och & en helt annan historia. Vi kom den pa
sparen genom att vissa beréttade delar av den ibland. Enligt den alternativa beréttelsen & det
de interna problemen som stér i fokus. Det & de som forklarar varfor enheterna inte far peng-
arna att racka till. Detta far naturligtvis konsekvenser for var ansvaret for underskotten ska
lokaliseras. Eftersom problemen & interna maste ansvaret lokaliseras inom forvatningen ef-
tersom de interna problemen endast kan hanteras och dtgérdas internt. Ansvaret ligger darfor
pa forvaltningschef, verksamhetschef, enhetschef och baspersonal. Den andra beréttelsen
handlar ocksa om helt andra &tgérder &n den forsta. Atgarderna som behdvs &r att organisera
om verksamheten, tydliggora ansvar samt fokusera mer pa att styra processerna och pa det
viset Oka effektiviteten. Mer pengar behovs forst nér det interna arbetet & fardigt och en till-
fredsstéllande effektivitet uppnétts.
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De bada beréttelserna & helt olika avseende problemidentifiering, ansvarsfragan, orsak till
problem och vilka agérder som skulle kunna ténkas avhjapa problemet med att enheterna
inte far ekonomin att ga ihop. Men det var tydligt att den forsta berdttelsen var den myt som
dominerade under samtalen. Ett citat som ofta &terkom var att "det gér inte att springa fortare”
ar ett bra exempel, eller en symbol, som representerar den forsta beréttelsen. Arbetar man
valdigt effektivt & det givetvis svart att gora ndgot annu snabbare och de flesta enhetschefer-
na verkade utga fran att det fanns fa mojligheter att ” snabba’ upp. Vi vill emellertid havda att
citatet mer speglar den dominerande uppfattningen om situationen snarare &n hur det faktiskt
&. For i problembilden fanns det ju gott om problem som kunde hérledas till ddliga interna
rutiner. Och da handlar det mindre om att ” springa snabbare” och mer om att springa pa rétt
sétt. Formodligen &r det mindre jobbigt och samtidigt mer ekonomiskt.

Dominerande Alternativ
lardom 100% effektivitet | Dalig kontroll
Anledning till un- | Neddragningar, L &g effektivitet, da
derskott resursramen for lig styrning
begransad
Problemlokalisering | Externt Internt
Ansvar Politiker FC,VC, EC, BP
Motiverar Mer resurser, an Reorganisering, akti-
nars gar det inte att | vitetsstyrning,  an
gOra nagot. svarsutkravande
Leder till: Passivitet/reaktivitet| Omprovning/aktivitet

Figur 2. Beréttel sernas basstruktur

Tva berattelser som ger en helhetsbild

En tanke & ju att om det gar att konstruera tva beréttelser om samma férvaltning och samma
problem sa borde den ena vara sann och den andra falsk. Men sa &r inte fallet eftersom den
ovan gjorda problembilden visade tydligt att det fanns bade interna och externa problem. De
bada beréttel serna kompletterar saledes varandra snarare &n att de utgor varandras motsatser.
Det intressanta & istéllet att det gick att identifiera en dominerande myt och att den verkar
paverka och influera forvaltningens arbete. Men vad innebér det konkret for forstaelsen av
problemen och vad man ska géra & dem?

De tre problemomraden som tidigare identifierades kan séttas i relation till varandra och en
bild framtr&der om hur de hénger samman genom att den dominerande myten stéls mot den
andra, aternativa, beréttelsen. Forst&r man varfor det finns tva olika beréttelser forstar man
ocksa varfor det mest pratades om externa problem och nastan inte alls om de interna.

Det var nar projektet fortgatt nagra veckor och vi borjat fa indikation pa att det fanns andra
forklaringar an bara de externa som sokandet efter de interna mer aktivt paborjades. Det ledde
delstill att enhetscheferna mer ingaende fick berétta om hur de arbetar med de interna proces-
serna, men ocksa genom att kompletterande intervjuer gjordes med bland annat baspersonal.
Bilden som da tonade fram var att det kunde finns lite olika anledningar till att de externa
problemen dominerade som forklaringar. En var att enhetscheferna helt enkelt trodde att det
|3g till sA att de interna processerna faktiskt var effektiva, en annan att de visste om att det inte
I3g till s& men avholl sig fran att ta upp detta under samtalen.
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Ar det den forsta forklaringen s betyder det att enhetscheferna har mycket dalig kontroll Gver
den dagliga verksamheten. Indikationer pa att s ibland var fallet gavs ocksd och vissa enhets-
chefer menade att de inte hade nagon annan mdjlighet &n att lita pa att personalen utforde a-
betet pa ett optimalt sétt. De skulle aldrig hinna med att ga djupare i de dagliga rutinerna. Vis-
sa uppgav att de bara besokte sina enheter en gang per vecka. Att da ha full \etskap om hur
enheterna egentligen arbetar torde vara svart om man nastan aldrig & déar. Men aven den ard-
ra forklaringen att man inte talar om det torde ocksa bidra till att stérka beréttelsen om de ex-
terna problemen. Det & ganska naturligt att man undviker att ta upp saker som stéller den
egna verksamheten i dalig dager och i synnerhet om det rér sig om problem som man vet &
svara att atgarda pa grund av tidsbrist och starka personalgrupper. Men att just de forklaring
arna inte tas upp kan ocksa bero pa att man aldrig pratar om verksamheten och dess problem
eftersom det & den dominerande myten som alltid stér i fokus.

Ytterligare en forklaring till att forvaltningen domineras av myten om de externa problemen
ar att det finns ett kunskaps- och informatiorsunderskott kring problematiken inom enheterna.
Undermanliga informationssystem fungerar inte som instrument till att analysera enheternas
verksamhet vilket ocksd innebar att det inte gar att jamfora dem och darmed visa pa att den
ena fungerar béttre dn den andra. Formodligen har det ocksa en sjdvstarkande effekt eftersom
svarigheten att jamfora och analysera leder till att sddana 6vningar blir meningsl6sa sa lange
inte ett relevant besutsunderlag foreligger. Ar det ingen som intresserar sig & det heller ingen
annan som tar ansvaret for att ta itu med informationsproblemen och rétta till dem. Och varfor
skulle man gora det? Problemen &r ju external

Vad som kannetecknar problematiken &r att det rader en informations- och kunskapsasymme-
tri. De flesta enhetschefer befinner sig for langt fran den dagliga verksamheten for att ha kan-
nedom om de faktiska forhallanden. Wildavsky (1975) beskrev hur medlemmarnai en organi-
sation kan beskrivas som antingen vaktare eller forkampar i forhallande till budgeten. V aktar-
na foresprakar en stram budgethallning medan verksamhetsférkdmparna prioriterar verksam-
heten fore ekonomin. Forkdmparna gynnas i processen av Sitt kunskapsovertag betraffande
verksamheten gentemot véktarna som inte kan argumentera emot att verksamheten behbver
mer resurser 8n vad det finns budgetutrymme till. Minskas forkéamparnas kunskapsovertag
minskar ocksa deras mojligheter att tillskansa sig mer resurser. | den nuvarande organisatio-
nen med enhetschefer som bade rumsligt och metaforiskt placerats en bit fran verksamheten
har kunskapen och informationen om den dagliga verksamhetsaktiviteten férsvagats (om den
nu inte alltid varit svag) sa pass att argumentationen om de externa problemen tagit Gverhand.

Utifran det ovan forda resonemanget gar det darfor att sitta de tre problemomradenai relation
till varandra och som framgar av figuren fungerar informationsproblemen som en lank mellan
externa problem och interna eftersom den svaga genomlysningen av verksamheten leder till
ett fokus pa de externa problemen
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Interna problem: Externa problem:

X Information:
2 g\:(?gi rutiner 2 Informations- z lljeﬂll_rsft')rdelningsmodell
77 art ansvar : 7? FOr lite resurser
asymmetri
?? Starka persona grupper ?? Varierande arbetstyngd

Figur 3. Sammankoppl ade problemomraden

Syftet med bilden ovan &r att framh&va den roll informationen och kunskapen om verksamhe-
ten spelar. For att kunna komma till ratta med problemen forvaltningen brottas med maste
informationssystemet som Procapita anvandas mer aktivt och ocksa goras mer pdlitligt. Att
vissa enhetschefer inte anser sig behva anvanda Procapita bor ses som ett tecken pa att sy-
stemet inte fungerar pa rétt sitt. Framst galler detta givetvis for hemtjanstenheterna som har
en varierande &rendemangd. Procapita borde anvéndas som underlag vid schemaléggning och
for att planera den dagliga verksamheten. Att folja hur drendeméngden varierar for att pa det
viset kunna avgora hur mycket personal som ska arbeta och nér borde vara en galvklarhet.
Likasa att arenden verkstalls och avslutas korrekt. Samtidigt méaste den ekonomiska redovis-
ningen utvecklas, olika kostnadsslag specificeras ytterligare sa att ekonomisk data kan brytas
mot verksamhetsdata. Det & grunden for att relevanta jamforel ser ska kunna goras.

Men det handlar inte bara om informationsproblem, utan i lika stor utstréckning om kun-
skapsproblem. Vad som &syftas &r att flera av enhetscheferna har hamnat for langt ifran sina
enheter och deltar inte aktivt i planering och utveckling av verksamheten. Enhetscheferna
borde ha ett naturligt ansvar for at verksamheten bedrivs effektiv och att en sténdig kvalitets-
utveckling sker. Inte minst for att kunna garantera en omsorg av god kvalitet. En anledning till
dagens situation &r férmodligen att ansvarsfragan hamnat mellan stolarna i och med att arbets-
lagen har fétt en mer central roll. Men kunskap om verksamheten & ocksd avgorande for att
informationssystemen ska kunna tillhandahalla relevant information om verksamheten och de
interna processerna. Ett inte allt for vagat antagande &r att om fokus hamnar mer pa de interna
processerna kommer ocksa kraven pa relevant information om dessa att 6ka.

Tidigare i rapporten diskuterades en rad problem som kunde kategoriseras som interna, exter-
na och informationsrelaterade. Men sutsatsen av det ovan forda resonemanget & att de flesta
av de listade problemen snarare bor betraktas som symptom pa ett storre mer underliggande
problem inom forvaltningen; att styrningen inte gatt ut pa att sakerstélla effektiva processer
och att informationen och kommunikationen fokuserat pa externa problem snarare an interna.
Lite flyktigt tangerades tidigare det vanligt férekommande fenomenet med att orsaker till pro-
blem tenderar att sokas i omgivningen av dem som berdrs av dem och inom socialpsykologin
kallas det attribution (Jeffmar 1987). Den ovan beskrivna problematiken kan darfor beskrivas
som organisatorisk attribution dar den organisatoriska strukturen och den befintliga styrning-
en inte formétt att fokusera de interna problemen, utan snarare gynnat en dialog med utgangs-
punkten att problemen & externa. Tar man sig ur det problemet, har man ocksa lyckats dita
sig loss ur myten om de externa problemen. Det & ocksa detta problem som bor hanteras for
att 1angsiktig sakerstélla ett effektivt nyttjande av de tilldelade resurserna.
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4 Funderingar kring framtida fardriktningar

Utgangspunkterna for vad som kan goras for att forbéttra den ekonomiska situationen bor
givetvis ta sin utgangspunkt i den ovan beskrivna problematiken. Pa samma sétt som det gar
att nivéindela problemen gér det ocksd att nivaindela |Gsningarna pa de olika problemen. Men
hér tar vi det tvart om. Forst i det mer Gvergripande och generella for att sedan gain pa det lite
mer specifika

Vad gdler dtgarder kan de inte lika l&tt som problemen delas in i antingen externa problem
eller interna. En forandring eller atgard kan mycket val komma att fa positiva effekter bade pa
de problem som kan karaktariseras som interna och externa. Samtidigt kan en del av 16sning-
en pa ett problem vara att borja betrakta det som internt istallet for externt. Ett illustrerande
exempel & arbetsbelastningens variation 6ver dagen som bade kan paverkas genom att de
Overgripande personalstrukturerna inom férvaltningen andras, genom att arbetsplaneringen
andras och genom ett aktivt arbete att forsdka minimera problematiken.

Overgripande &tgérder - Flytta ner diskussionen..., och upp verksamheten!

Det grundldggande problemet i forvaltningen & att fokus hamnat pa externa problem snarare
an pa interna och att orsakerna till problemen i stor utstrackning sokts pa fel stallen; utanfor
den egna enheten. En forklaring till detta & att enhetschefer och évriga chefer ocksa for den
delen, hamnat for Iangt i fran verksamheten och darmed tappat kunskapen om forhdlanden i

den. Argumentationen fran baspersonalen har vuxit sig stark och det ar svart att argumentera
for att det finns méjligheter att forbéttra arbetsprocesserna. De 6vergripande atgarderna vi

lyfter fram syftar till visa pa strukturella utvecklingsméjligheter betraffande organiseringen av
verksamheten. Det kan vara svart eller omajligt att med riktade begréansade forandringsinitia-
tiv uppna en forbattring om de strukturella forutséttningarna brister.

For att mojliggora en tydligare verksamhetsfokusering bor organisationen for starka sin funk-
tionsinriktning. Den senaste omorganisationen som innebar att den tidigare omrédesindel-
ningen revs upp till forman for ett organiserande efter verksamhetsomrade bor endast betrak-
tas som ett forsta steg. Nasta steg &r att ga vidare och delain verksamheten inom Sol-omréadet
i en boendedel och en hemtjanstdel. En viktig del i en sddan omorganisation &r att enhetsche-
ferna endast ska vara chefer 6ver antingen hemtjanst eller boende. Flera enhetschefer menade
att en sadan forandring skulle vara positiv eftersom hemtjanst och boende &r tva till karakté
ren olika verksamheter. Med den nya organisationen dar Sol-verksamheten separerats fran
bestdllaren finns det nu ett utrymme for en tydlig profilering och malformulering som & vag
ledande i bade organiserandet av verksamheten och verkstallandet av de beslutade drendena.

Enhetscheferna maste fa ett tydligare uppdrag och ansvar for arbetsprocesserna. Fokus och
energi maste riktas mot aktiviteterna inom enheterna och att det glapp som finns mellan en
hetscheferna och det faktiska utférandet av verksamhet maste 6verbryggas. Samtidigt & det
avgorande att enhetscheferna far fullt stod uppifran och att signalerna ar tydliga om att det ar
utforandet av verksamhet, inom den ekonomiska ramen, som hela tiden ar det viktigaste. Pa
samma sitt maste prioriteten inom grupperna hela tiden vara att utfora sitt uppdrag och bas-
personalens arbetstid maste fokuseras pa utforande av verksamhet. Ekonomin ska betraktas
som en Brutsittning och verksamheten som ett ma. Den dagen en enhetschef meddelar att
den inte kan deltai ett mote pa grund av att all tid gar & till att implementera nya rutiner for
att forbéttra kvaliteten i verksamheten har man nétt 1angt. Verksamheten stér i fokus.
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Dialogen kring verksamheten maste starkas. For att uppmuntra till kreativitet och problem:
[6sning &r det viktigt att det standigt fors en dialog kring verksamhetsnéra problem. For att
gynna en sadan dialog bor de uttkade ledningsgruppsmotena erséttas med eller kompletteras
med funktionsinriktade enhetschefsgrupper dér de som & chefer for boenden tréffas for sig
och de som &r chefer for hemtjanstverksamhet for sig. En enhetschef menade att de utokade
ledningsgruppsmaétena som de ser ut idag mest har en negativ och nedsldende inverkan pa
kreativiteten. Poangteras bor nog att det formodligen inte & mer motestid totalt sett som star
langs upp pa dagordningen, utan en effektivare organisering av den befintliga.

Punktinsatser
Utbver de mer dvergripande organisationsforandringarna finns det en rad punktdtgérder som
bor 6vervagas:

Forvaltningen bor anamma en personalstrategi med tydliga delmal. Ett flertal av problemen
har sin grund i att personalresurserna anvands ickeoptimalt eller oflexibelt. Mojligheterna till
att hantera den varierande arbetsbelastningen, astadkomma effekter med hjalp av resursfor-
delningsmodellen och undvika problem med personagrupper skulle kunna foérbéttras om det
fanns en genomtankt strategi for personaresurserna. Strategin bor ha som Gvergripande mal
att skapa en personalstyrka som tillvaratas pa basta mojliga sétt och dér det priméra ar att de
befintliga resurserna standigt nyttjas optimalt.

Ett vikigt delma borde vara att stimulera rotationen bland baspersonalen. Flertalet bland en
hetscheferna efterlyste en sadan |6sning eftersom problem och konflikter verkar cementeras i
grupperna. Ett annat delmdl borde vara att skapa delade tjanster dar personal arbetar pa Om
sorgsforvaltningen under de mest hektiska timmarna och ndgon annanstans den resterande
tiden. Det skulle hjépa till att skapa heltidstjanster. Ett tredje delmal borde vara att skapa en
resurspool som kan bistd med personal nar det behovs, det vill siga endast under férmidda-
garna. Ett fjarde delmal ror enhetscheferna och handlar om att vid tillsétning av enhetschefer
borde en avvégning goras vilken enhet en viss person skulle passa bast till. For speciellt
"tunga enheter” borde en aktiv diskussion ske kring vem av enhetscheferna som bast skulle
kunna hantera problemen. Ratt man pa rétt plats alltsa.

Ekonomerna bér fa en tydligare controllerfunktion. Den arbetsordning dér ekonomerna arbe-
tar inriktat pa var sitt verksamhetsomrade &r ett steg i rétt riktning men bor utvecklas vidare.
Idag saknas helhetshilden pa systemsidan och ingen verkar ha ansvaret for utvecklingen av
Procapita. For att skapa mojligheter till analys av verksamheten maste data ur ekonomisyste-
met kunna stéllas mot verksamhetsdata. Det & darfor av yttersta vikt att utvecklingen av verk-
samhetssystemet och ekonomisystemet gér hand i hand och det & rimligt att ekonomerna har
en aktiv roll i processen. Att ekonomerna axlar utvecklingsansvaret for Procapita inom sitt
respektive omrade skulle férhoppningsvis leda till att utvecklingen och anvandandet av sy-
semet tog fart.

Som en del av utvecklandet av informationsutbytet och ekonomernas roll inom forvaltningen
bor ocksa dialogen starkas. Projektet som lett fram till foreliggande rapport har upplevt som
positivt avmanga av enhetscheferna och flertalet av dem efterlyste en kreativare dialog kring
verksamhet och ekonomi. En rimlig utveckling & darfor att ekonomerna anammar arbetsséttet
med att bestka sina enheter kontinuerligt, fordagsvis i samband med manadsuppfdljningarna.
En sadant arbetssétt skulle ledatill att enhetscheferna blev mer ”sedda’, vilket i sig & en vik-
tigt del av verksamhetsstyrningen.

23



Effektiva processer maste sakras. Det 6vergripande uppdraget for enhetscheferna bor vara att
sakerstélla att processerna i den egna enheten &r effektiva. Med effektiva menas da hogsta
mojliga kvalitet och kvantitet i forhallande till de resurser som stér till forfogande. Tva viktiga
verktyg i detta arbetet & personalens scheman och planeringen av arbetet. Bada dessa méaste
enhetscheferna ha kontroll over. Dartill maste ett standigt kvalitets- och forbéttringsarbete
paga. Samtidigt maste informationssystemen anpassas sa att de kan bista vid bedémning av
enheters effektivitet. FOr att sékerstélla och bidra till ett standigt forbéattringsarbete skulle ett
"peer review” (grupper bestaende av kolleger) forfarande kunnainledas. Kolleger som &r che-
fer 6ver liknande enheter skulle da ga in och ga igenom effektiviteten i scheman och arbets-
processera och kunna komma med konstruktiva forslag. Eventuellt skulle sérskilt kickade
personer ur baspersonalen ocksa kunnainga i ett sddant arbete. For att fokusera pa processer-
na bor nyckeltal utarbetas som fangar in vasentliga aspekter av processerna. Ett exempel pa
ett sadat skulle kunna beskriva personalens arbete under da arbetstyngden ar som storst (ex.
Omesorgstagar timmar mellan 07.30-10.00/antalet arbetade timmar).

Fokusgrupper for att hantera dysfunktionella enheter. De ekonomiska problemen for enheter
& ofta bara ett symptom pa en rad underliggande problem. Det kan bero pa en for svag en
hetschef, konflikter i grupperna m.m. For att kommatill rétta med enheter som fungerar mind-
re bra skulle en fokusgrupp kunna skapas. En sadan kunde besta av verksamhetschef, control-
ler, personalare och enhetschefskollega. Fokusgrupper bor kunna initieras av bade verksam-
hetschef och tillkallas av enhetschefer som kénner att de behdver hjélp i ett visst 18ge. Fokus-
gruppens gor en utredning vari problemen bestar och uppréttar en plan for hur 1aget ska kunna
forbéttras. Beroende pa vad planen bestar av involveras sedan de i fokusgruppen som har
kompetens att hjéapatill. En viktig del i planen & ett slutdatum for en atertraff da atgarderna
foljs upp.

Utveckla informationssystemen. Ett dterkommande problem under samtalen var att informa-
tionssystemen inte ger den hjdp som de borde. Informationssystemen maste utvecklas sa att
de kan avge den information som efterfragas. Det handlar da bade om information for verk-
samhetsledning (som kan ligga till grund for prioriteringar och vidareutveckling av styrmodel-
ler) och for det interna arbetet inom enheterna (exempelvis efterlyster enhetscheferna
information om dubbelgang och sérredovisning av poolkostnader). En viktig del av
effektiviseringsarbetet & att kunna faststélla orsak-verksansamband for att stérka
analysmdjligheterna. Dagens situation dar enhetschefer kan hévda att de inte vet varfor
enheten gar med underskott och ingen kan forklara det for dem & otillfredsstéllande.
Eftersom ingen hittills tagit tag i problemen bor ett aktivt arbete ske for att fa ordning pa
informationssystemen och kommunikationen.

Allt gar att gora battre. Det maste ske ett paradigmskifte i diskussionen fran den nuvarande
argumentationen att allt & hoppldst sa lange inga nya pengar tillfors till att det alltid gar att
gora forbéttringar. Dels darfor att det inte & sant att pengarna inte racker till for kvalitetshoj-
ningar, dels darfor att oavsett resursmangden maste det alltid paga ett forbéttringsarbete. Det
finns altid st att forbattra verksamheten pa En bra start kan vara att enhetscheferna gar ner
till enheten och frégar vad som gétt bra, vad som gétt daligt och hur man ska undvika att det
daliga upprepas. Att vara en bra chef innebar ocksa att man uppmarksammar bra prestationer i
vardagen och kan ge en positiv feed-back. "Det gjorde du valdigt bra’, betyder mer &n man
kan tro.
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En annan viktig komponent i en standigt |arande organisation &r att den pagaende verksamhe-
ten och de befintliga rutinerna standigt ifrégasitts. Aterkommande utvérderingar och genom-
lysningar av verksamheten framjar en positiv utveckling. Ett steg som kan tas for att frostarka
det omprévande indlaget i forvaltningen &r att skapa rutiner for hur ett kontinuerligt utvarde-
ringsarbete ska se ut. Det kan handla om att ett verksamhetsomrade om &ret genomlyses och
att olika dimensioner av foérvaltningen som helhet studeras vid aerkommande tillfallen. Det
ena aret kan det handla om ekonomi och ekonomistyrning, det andra om ledarskap, det tredje
om kvalitet osv. Men lika viktigt som rutiner for genomférandet av utvérderingar & i sam-
manhangeten den effekt de far. Rutiner bor darfor finnas for uppfoljning av de planer for for-
béttring som utvarderingarna genererar.
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Sammanfattning — Den oréattvisa omvarlden

Projektet Aktiv Dialog som avrapporteras i foreliggande rapport har lett till resultat som visar
att det bade finns problem och méjligheter i verksamheten, vilket tillsammans indikerar en
forbéttringspotential. Projektet initierades med ett tvadelat syfte. Det forsta delsyftet var att
forbéttra dialogen kring ekonomi och verksamhet genom att kontinuerligt folja upp den eko-
nomiska utvecklingen. Det andra delsyftet handlade om att kommunicera dialogen och fora
den vidare i en dutrapport. Genom en mer kontinuerlig dialog ges mojlighet for en ny och
bredare forstaelse av problematiken som ligger bakom de ekonomiska problemen.

Rapporten bygger pa en sammanstallning av de samtal som férts med nio enhetschefer. Efter-
som samtalen pagatt kontinuerligt under en tidsperiod pa 6ver fyra manader har en fokusering
skett pa att formedla de mest centrala och ofta dterkommande teman. Analysen som gjorts av
de samtal som forts visar att det finns en rad problem som tillsammans bidrar till att enheterna
har svéart att hdlla budget. Problemen kan féras samman i tre olika kategorier; externa-, inter-
na- och informations- och kommunikationsproblem.

Under de forsta traffarna kom samtalen att handla mycket om problem som kan kallas externa
och som alltsa kannetecknas av att de & svéara att paverka och hantera for den enskilde en
hetschefen. Exempel pa sddana problem &r varierade arbetsbelastning ute pa enheterna under
dagen, att enheterna missgynnas av resursfordelningsmodellen och att utbildad personal kos-
tar mer an outbildad. Men analysen visar ocksa pa problem som kan beskrivas som interna
och darmed ocksa paverkbara for den enskilde enhetschefen. Exempel pa sadana problem &r
icke-optimala rutiner, arbetsscheman som inte & lagda efter omsorgstyngd och avsaknad av
kontinuerligt effektivitets- och kvalitetsarbete. Men det gick &ven att identifiera problem som
var informationsrelaterade. Exempel pa sadana var informationssystem som inte levererade
relevant information, 13ga kunskaper hos systemanvandarna om méjligheterna i systemen
samt svaga rutiner for uppfdljning och dialog kring verksamheten.

Utifran det ovan forda resonemanget gar det darfor att sétta de tre problemomradenai relation
till varandra och informationsproblemen fungerar som en léank mellan externa och interna
problem eftersom den svaga genomlysningen av verksamheten leder till ett fokus pa de exter-
na problemen. En dutsats som dras i rapporten &r att de flesta av de identifierade problemen
snarare bor betraktas som symptom pa ett storre mer underliggande problem inom forvalt-
ningen; att styrningen inte gatt ut pa att sakerstadlla effektiva processer och att informationen
och kommunikationen fokuserat pa externa problem snarare an interna. Det & ocksa detta
problem som bor hanteras for att langsiktig sakerstélla ett effektivt nyttjande av de tilldelade
resurserna.

Studiens resultat visar ocksa bade att det finns en rad problem i verksamheten och att det finns
|6sningar pA manga av dem. Nagot som &r ett problem inom en enhet kan ha funnit sin |6sning
inom en annan enhet. Den Gvergripande lardomen som kan dras av studien & darfor att fokus
for det framtida utvecklingsarbetet maste ligga pa de interna processerna och att ansvaret for
utvecklingen av verksamheten maste ligga pa de som arbetar i och nérmast den dagliga verk-
samheten. Rapporten avslutas med att ndgra omréden som kan vara i behov av atgarder lyfts
fram.
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