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Resultatet av en dialog

Foreliggande rapport & en sammanfattning av de erfarenheter som gjorts under det
havardanga projekt som  genomférts inom  LSS-verksamheten  pa
Omesorgsforvaltningen i Kalmar kommun. Rapporten visar pa tre centrala iakttagelser
som & viktiga att beakta. Den forsta &r att det finns en hel del problem inom LSS
verksamheten som behover bearbetas. Den andra iakttagelsen & att det finns en hel
del 16sningar inom forvaltningen pa olika problem som maste lyftas fram och spridas.
Det tredje &r att det har varit mycket varre.

Ett utvecklingsarbete har inletts och pagatt under en tid och som pa flera olika sétt fatt
genomslag i verksamheten. Under projektets gang kunde flera positiva férandringar
noteras. Detta & viktigt att ha med sig na& man laser en rapport som till stor del
fokuserar pa bekymmer; bilden blir l&tt lite dyster. Att det & ekonomin som star i
fokus innebdr ocksa att andra positiva saker hamnar i skymundan. Bland annat att
LSS-verksamheten lyckats arbeta sig ur en Situation med ett flertal domar och
vitesforeldggande. En annan sak som bor beaktas vid l&sning av rapporten ar att LSS
verksamheten i Kalmar kommun knappast & ensamma om sina problem, utan att det
handlar om ett utbrett fenomen bland Sveriges kommuner. Det innebér ocksa att
rapporten torde vara intressant lasning for personer &ven utanfor Kalmar.

Genom att fokusera pa problem och de eventuella |sningar som finns pa dem laggs
grunden for ett l&rande. Forhoppningsvis innebédr ny kunskap att olika verksamheter
och rutiner omprovas och diskuteras och att det pa sikt leder till en mer andamdsenlig
organisation. | rapporten framgar det att det finns en rad problem att arbeta vidare
med. Flera av de problem som vissa enheter brottas med har funnit sin [6sning inom
andra enheter. En slutsats som kan dras &r déarfor att trots att verksamheten forbéttrats
finns det fortfarande en hel del kvar att gora.

Bakgrund och syfte

LSS verksamheten utgor en allt storre andel av Omsorgsférvaltningens verksamhet,
vilket beror pa den expansion som sker och har skett under de senaste aren. Aven om
det & svart att forutse den framtida utvecklingen & det rimligt att anta att &ven de
kommande &ren kommer att kdnnetecknas av en utbyggnad av verksamheten. Snabb
forandring och utveckling staller hoga krav pa organisering och utsitter befintliga
rutiner och system for pafrestningar.

Sedan 2000 tilldmpas en ny organisationsstruktur inom forvaltningen som bestar av
tre hierarkiska nivaer; forvaltningsnivan med forvaltningschef, verksamhetsniva med
verksamhetschefer och enhetsnivA med enhetschefer. Organisationsmodellen &
decentraliserad i den meningen att enhetscheferna har ansvar bade for att utfora
verksamheten och for att hushdlla med tilldelade resurser. For att detta ansvar ska
kunna axlas & det viktigt att den ekonomiska styrningen utvecklas och att de
ekonomiska resultaten f6ljs upp och diskuteras (Solli 1991).

Den snabba expansionen och den nya organisationen har bidragit till att forandra
forutsdttningarna for den ekonomiska styrningen, som av flera personer inom
forvaltningen inte upplevdes fungera sarskilt val. Detta dterspeglas bland annat i
svarigheter med att anpassa verksamheten efter de ekonomiska ramar som finns. Det
var mot denna bakgrund som detta projekt, " Aktiv Dialog LSS’, initierades.
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Ett forsta delsyfte med att skapa en sadan dialog &r att framja en kritisk diskussion
kring verksamheten och de mdjligheter och hinder som finns for att kombinera en god
verksamhet med de ekonomiska forutséttningar som finns. Erfarenheter fran tidigare
projekt har ocksa visat att aterkommande samtal kring verksamhet och ekonomi leder
till béttre ekonomi och att enhetscheferna upplever samtalen som konstruktiva och
stodjande.

Ett andra delsyfte & att kommunicera dialogen vidare i forvaltningen, vilket bland
annat sker genom foreliggande rapport. Den forstaelse som dialogen genererar for
enhetschefernas situation och deras upplevelse av olika problem lyfts upp och
analyseras och kan darmed ligga till grund for ett fortsatt forbéttringsarbete. En dialog
Oppnar darmed for en émsesidig styrning dér olika organisatoriska nivaer paverkar
styrningsprocessen (Simons 1995).

Dialog — vad ar det for nagot?

Projektet fick bendmningen " Aktiv Dialog LSS’ eftersom en dialogmetod tillampats.
Dialogmetoden bygger pa att kontinuerliga samtal fors kring verksamhet och
ekonomi. En annan benamning som anvants & pratning (se Solli 1991). Det handlar
emellertid inte om nagon strikt vetenskaplig metod i betydelsen att den endast kan
anvandas i vetenskapliga projekt. Tvart om & det en metod som kan (och bdr)
anvandas av ekonomer som ett aktivt sétt att folja upp budget pa.

Eftersom det handlar om ett projekt med en tidsgrans begransades antalet traffar till
su. De flesta enhetscheferna som ingick i projektet kunde stélla upp pa samtliga
tréffar medan négra fick lamna aerbud. Att orsakerna till dterbuden i regel var
sjukdom eller vard av sjukt barn tolkas som ett tecken pa att intresset for samtalen var
tillréckligt stort for att konkurrera ut andra viktiga arbetsuppgifter.

Sammantaget ingick dtta enhetschefer i projektet. Det innebér att de representerade
cirka 60 procent av enhetscheferna vilket borgar for att en relativt god helhetsbild av
verksamheten kunnat uppnas. Urvalet av de étta enhetscheferna gjordes av ekonomer
pa forvaltningen tillsammans med verksamhetschefen. Utdver de étta enhetscheferna
har kompletterande intervjuer gjorts med ekonomer, verksamhetschef och annan
personal.

Vad handlar da samtalen om? Utgangspunkten for samtalen & svarigheterna med att
fa ekonomin att ga ihop. Eftersom fokus & pa orsakerna till de ekonomiska
svarigheterna och orsakerna till stor del stér att finna i hur verksamheten bedrivs (det
& dar kostnaderna genereras), handlar samtalen mycket om olika aspekter pa
verksamheten. Andra viktiga teman som kommer upp under samtaen &
informationsanvandning, budgetuppfoljning och organisationen i stort.
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En dialog som gav en nyanserad bild

| denna del st&r samtalen i fokus. Vad pratades det om, vilka problem brottades
enhetscheferna med och vad ansdg de om ekonomistodet? Det samlade materialet i
form av anteckningar &r stort och att forsoka aterge det i en samlad helhet dar alla
vinklingar och aspekter lyfts fram & givetvis omojligt. Syftet med denna del av
rapporten & att ge en inblick i de mest centrala och aterkommande teman i samtalen.
De teman som under projektets gang framstod som centrala fordes upp och
diskuterades mer ingaende, vilket ibland ledde till att nya funderingar vacktes.

Ekonomiar bete, infor mation et cetera

En bild som de flesta enhetschefer mdade upp var att ekonomin hade blivit alt
viktigare och flyttats upp pa dagordningen. Flera respondenter framhdll att tidigare
var den ekonomiska uppfdljningen och planeringen i det ndrmaste obefintlig.
Signalerna uppifran, fran verksamhetschef och forvaltningschef, om att det & viktigt
att enheterna hdller sig inom den ekonomiska ramen har blivit tydligare.

Intresse och stod

Samtidigt som de flesta vittnade om ett okat fokus p& ekonomin framgick det att
intresset och energin som lades pa ekonomiska sporsmd varierade betydligt mellan
olika enhetschefer. Vid forsta traffen i projektet stélldes fragan om hur ekonomin sig
ut for deras enhet. Vissa enhetschefer var val insatta i det ekonomiska l&get medan
andra hade betydligt samre koll och inte ens visste var de hade sin parm med
uppgifter rorande ekonomin. Variationen géllde ocksa intresset. Vissa enhetschefer
var mycket intresserade av ekonomin, gick igenom de data som fanns som beskrev
den ekonomiska situationen och efterfragade mer for att fa en béttre kontroll Gver
laget. Andra verkade inte als sarskilt intresserade och &gnade lite tid & de
ekonomiska rapporter som fanns.

De flesta enhetscheferna menade att det ekonomiska stédet fran ekonomen var bra
och hade forbéttrats avsevart pa sistone. De regelbundna tréffarna med ekonomen
framholls som viktiga och givande och flera klagade Gver att de inte kunde fa mer av
den varan. Personabudgeten framhdlls som en av de viktigaste informationskallorna
eftersom det & personalresurserna som slukar den storsta andelen av resurserna. Flera
menade dock att aven de mindre kosthadsposterna, som exempelvis 6vriga utgifter
upptog mycket av deras tid.

Bland enhetscheferna var det ocksa en vanlig uppfattning att det &r svart att hinna med
arbetet med ekonomin eftersom det hela tiden fanns en rad andra uppgifter som
pockar pa uppmérksamhet. Vissa enhetschefer satte ett likhetstecken mellan
ekonomiarbete och det administrativa arbete som & kopplat till fakturahantering och
budget.

Omrapporterna

Betréffande de rapporter som enhetscheferna erhdler framholl négra att de var bra.
Andra menade att de var svart att lita pa om siffrorna dar verkligen stammer och att
det ibland inte verkade finns négon forklaring till varfor vissa grupper gar back medan
andra inte gor det. Nagra av enhetscheferna uppgav att de sjdva forde bok parallellt
for att ha ekonomin under kontroll. Ett problem med det &r att deras siffror inte alltid
stammer med dem som erhdlls fran ekonomen. Flera enhetschefer upplevde det som
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problematiskt att siffrorna i deras budget inte uppdaterades sa att de kunde se hur
mycket av avvikelserna som berodde pa extrakostnader under sommaren. Eftersom
dessa kostnader pafors enheten i efterhand & det svart att veta exakt hur enhetens
ekonomi ser ut. Att kompensationen fér hojda I6ner inte heller finns med direkt
forsvarar det ytterligare.

Att forandrade rapporter kan underlétta for enhetscheferna visade sig nar nagra
enheter fick rapporter som utformats pa ett nytt sitt under projektets gang. Fran att
tidigare inte ha haft nagon helhetsoverblick 6ver det ekonomiska laget for enheterna
fick de en god Overblick dér de kunde se vilka &enden som gick med over- eller
underskott samt hur ekonomin ser ut for enheten totalt. Dessutom kunde de koda in
kvalitativa prognoser for utvecklingen for varje enskilt @ende vilket ytterligare
forbéttrar den ekonomiska overblicken. En enhetschef hévdade att det & viktigt att
rapporterna utformas pa et sitt sa att de kan kommuniceras vidare till
personalgrupperna. En bra rapport kan darfor forbéttra kommunikationen kring
ekonomi &ven inom enheten. Men det & ocksa viktigt ur ett annat perspektiv. En
enhetschef menade att det & svart att argumentera for forandringar som motiveras
med att de méaste spara om enhetschefen inte §alv forstér sig pa siffrorna.

Ett dterkommande problem som togs upp i samtalen var att enhetscheferna hade svart
att riktigt forsta varfor ekonomin ser ut som den gor och vilka dtgéarder som skulle
kunna forbéttra det ekonomiska laget. Bland annat eftersom de foljde
personal budgeten och @nda spréckte de budget. En annan asikt som framfordes var att
det var svart att berdkna de olika konsekvenserna av olika alternativ, exempelvis vad
olika bemanningsalternativ nattetid skulle kosta. Béttre méjligheter att fa ut siffror om
hur manga timmar som arbetats efterlystes ocksa. En enhetschef som forsokte stélla
antalet arbetade timmar mot det antal timmar som var beviljade enligt besluten i en
grupp menade att hon fick sitta och rékna samman de arbetade timmarna manuellt.

En enhetschef framhdll att det borde pratas mer ekonomi pa enhetschefsmotena, vilket
skulle gora att de kunde lara av varandra och kanske komma fram till gemensamma
|6sningar paolika problem.

Varfor klarar man inte budget?

Ett &erkommande tema under samtalstréffarna var varfor enheterna inte klarar av att
halla budget. Under samtalen framkom en rad olika orsaker som ledde till att
enheterna hade svart att fa de avsatta resurserna att rackadtill.

Pengarna racker gj!

En orsak som manga pekade pa var att enheter inte far tillrackligt med resurser for att
klara av att bedriva verksamheten. Exempelvis framhdlls det att den timerséttning
som personlig assistans fick for att klara av sina &renden inte var tillracklig. Allt for
mycket skulle rymmas i pengen for att det skulle vara rimligt. Flera respondenter
menade att det var mycket markligt att de privata assistansbolagen (privata bolag som
utfor assistanstjanster som finansieras av Forsakringskassan) kunde klara sig pa
samma peng. Den snévt tilltagna pengen, som bestdmts av Forsakringskassan, racker
enligt respondenterna inte till. Framforallt técks inte overhead-kostnader som
enhetschefens 16n och personal moten.
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Men &ven inom boendeverksamheter framhdlls det att de resurser de tilldelades inte
var tillrackliga. Ett problem som dterkom under samtalen var att om enheterna lade
bemanningen utefter den schablon de fétt drog de Gver budget. Flera enhetschefer
uttryckte i det sammanhanget att de inte anvant mer resurser @n de f&r och anda drar
de 6ver budget. En problematik som ar kopplad till detta & att baspersonalen har olika
hog 16n och att de med hdgst 16n inte far téckning enligt schablonen. Enheter med
manga val utbildade kan darfor ha svarare for att fa ekonomin att ga ihop an de enheter
som har manga |aguthildade. Flera enhetschefer tolkade detta som att det visade att
deras uppdrag var omgjligt betraffande ekonomin eftersom de sag personal budgeten
som ett riktméarke snarare an den ram som budgeten utgjorde.

Flera enhetschefer framholl ocksa att de var missgynnade i den nya
resursfordelningsmodellen. Framst handlade det om ait de enheter som arbetar med
individer med psykiska funktionshinder blir forférdelade. Flera av de enheter som till
storsta delen har hand om individer med psykiska funktionshinder bedriver en
verksamhet som kannetecknas av att stodbehovet varierar kraftigt over tid och ibland
fran dag till dag. Samtidigt uppstér situationer med hot och vad som & svéra for
personalen att hantera. Darfor méaste dubbelbemanning séttas in ibland for att trygga
arbetsmiljon for baspersonalen, vilket inte altid kompenseras. Att behovet av stdd
kan variera kraftigt leder ocksa till att det blir svart for myndighetshandl &ggare inom
kommunen och pa Forsakringskassan att gora relevanta bedomningar.

Det finns restriktioner!

Ett annat dterkommande tema var att det finns restriktioner som gor det svart eller
omodjligt for enhetscheferna att klara av att halla budget. Nagot som framholls som en
restriktion var LSS lagstiftningen i sig. Lagstiftningen som & av karaktéren
réttighetslagstiftningen  innebdr att enhetscheferna  ofta inte kan paverka
verksamhetens utformning, vilket upplevdes som en restriktion.

En annan restriktion som ofta framholls som anledningen till att det inte gar att
anpassa kostnadsvolymen till de avsatta resurserna var det avtal som kommunen
tecknat betraffande " sovande jour”. Flera enhetschefer menade att s fort det behdvs
"sovande jour” i ett drende sa spracks budget eftersom personalkostnaderna blir sa
hoga. Nar Forsakringskassan fattar beslut om ”sovande jour” técker inte timpengen
den htga kostnaden eftersom Kalmar kommun tecknat ett avtal som genererar mycket
hogre kostnader &n vad andra kommuner och privata bolag har. Den enskilde
enhetschefen har inget annat val &n att folja avtalet och forsbka minska andra
kostnadsposter, vilket kan vara svart.

En annan restriktion som lyfts fram var att enheterna maste anvanda sig av
forvaltningens bemanningsservice som inréttats for att serva enheterna vid tillféliga
behov. Tva saker framholls som problematiska nar det gallde att utnyttja
bemanningsservice. For det forsta menade flera enhetschefer att det & en dyrare
[6sning &n om de gédva skulle ordna med timvikarie. 1 synnerhet eftersom
bemanningsservice inte altid kunnat leverera personalresurser i en sadan utstréckning
som enheterna efterfrgat. De har darfor likval varit tvungna att halla sig med en
reservpool i form av timvikarier som kan ringas in vid behov. Kostnaderna fér att
rekrytera timvikarier och introducera dem kvarstér. Det andra problemet med att
enheterna maste nyttja bemanningsservice var att de maste betala for minst sex
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timmar. Eftersom behovet ofta understiger denna minimitid blir det en dyrare |6sning
an om en timvikarie kallats in for exakt det antal timmar som det finns behov for.

Ytterligare en restriktion som fordes fram under samtalen var att enhetschefen maste
ta hénsyn till motstridiga krav vid bemanning. Ovan nédmndes problemet med hot och
valdsituationer dar dubbelbemanning maste séttas in for att personalen ska kunna
arbeta i en trygg miljo. Enhetschefen har i sadana situationer ett arbetsmiljoansvar
som de maste axla och maste darfor se till att arbetsmiljon & rimlig. Men
Forsakringskassan goér inte samma bedbmning, utan fattar bara beslut om
dubbelbemanning i de fall déar det & nodvandigt for att den funktionshindrades behov
ska kunna tillgodoses. Det blir upp till den enskilde enhetschefen att hantera
problematiken och balansera mellan ekonomiska krav och att skapa forutsattningar for
en rimlig arbetsmiljo.

Flera respondenter menade att deras egen kapacitet var en restriktion som inte kunde
bortses ifran. LSS verksamheten har under de senaste aren préglats av en tillstrémning
av drenden vilket inneburit att verksamheten vaxt avsevért. Den totala arbetsbordan
har darmed okat. Samtidigt har forvaltningen organisatoriskt utvecklats mot alt storre
enheter dér enhetschefen har allt storre antal baspersonal under sig. Men for att
enhetscheferna ska kunna ha kontroll 6ver sina enheter och deras ekonomi kréavs det
att enheternas storlek @ rimlig. Flera enhetschefer menade att detta var en viktig
anledning till att det var svart att ha koll pa ekonomin. Det hinns helt enkelt inte med.

Det finns tva alternativa st att hantera arendetillstromningen pa. Eftersom den totala
arendeméngden helatiden dkar antingen véxer de befintliga enheterna eller skapas det
nya. Bada varianterna finns det exempel pa inom LSS-verksamheten. Nar enheterna
vaxer har det hanterats pa tva olika sétt. Ibland har enheterna fatt vaxa utan nagra
atgarder och ibland har tillvaxten matchats med att enhetschefen fatt administrativ
hjalp. Bland enhetscheferna gick asikternaisar om det var bast med sma enheter dér
enhetschefen hade hand om allt eller om det var bast med storre enheter dér
enhetscheferna fick administrativ hjalp. De flesta sag dock for och nackdelar med
bada dternativen. Ingen ansdg dock att det var nagon bra 16sning att 1ata enheterna
vaxa utan att de delades eller tillfordes hja presurser.

Hur och varfor vissa enheter fick stodresurser var nagot som flera enhetschefer
undrade 6ver och det vackte en del frustration. Vissa enheter pekades ut som gynnade
trots att det enligt dem som pekade ut inte egentligen fanns nagra skal till att just de
enheterna skulle fa mer resurser. Bland annat pekades autismenheterna ut som
sérbehardlade och att de skulle ha en jobbigare situation & de som arbetar med
personlig assistans dar enhetscheferna inte hade nagra extraresurser ifrégasattes, och
det av andra &n de som arbetade med personlig assistans.

En annan restriktion som lyftes fram var att den fysiska miljon i form av byggnader
ibland forsvarade ett effektivt utnyttiande av persoralresurser. Genom smartare
planlésningar etcetera hade ”sovande jour” och "vaken natt” i stdrre utstréckning
kunnat samordnas, vilket &en gdler personalens insatser under dagtid. Ett problem i
sammanhanget som lyftes fram var att forvaltningen i manga fall inte rader 6ver var
de funktionshindrade vajer att bo. | manga fall hade det varit billigare om de med
personlig assistans bodde néara varandra, vilket skulle medge ett storre samutnyttjande
av personalresurserna. Vissa enhetschefer menade emellertid att de forsokte eller
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tankte borja forsoka paverka var de personliga assistansarendena hamnade geografi skt
for att pa sa viss effektivisera verksamheten. Samtidigt var det ingen som ifragasatte
lagens intentioner om att de funktionshindrade i sa stor utstrackning som majligt
gélva ska bedluta var de ska bo.

Planering och uppfdljning

Ett annat aterkommande tema under samtalen var att planering av nya verksamheter
och uppfdljning av den pagdende verksamheten kan vara svart att kombinera
Enhetscheferna beskriver sin arbetssituation som pressad. Mycket ska hinnas med
samtidigt som tiden & begrénsad. De flesta av enhetscheferna har standiga tillskott av
nya &enden som maste hanteras och vissa har att planera for nya boenden.
Situationen préglas darfor av att de dels maste hantera den I6pande verksamheten i
sina enheter, dels planera for ny tillkommande verksamhet. Men allt hinns inte med.
Ibland gér detta ut 6ver framforhallningen och ibland Gver den I16pande verksamheten.

Fokuseras planeringen for lite finns risken for att icke-optimala losningar Vvéljs.
Enhetscheferna beskriver det som ett dterkommande problem att nya verksamheter
dras igang utan att de planerats tillrackligt va. Inte sdllan har de ekonomiska
konsekvenserna inte analyserats, vilket lett till att I6sningarna blivit dyra pa sikt.
Exempel gavs pa mindre lyckade uppstarter av boenden och daglig verksamhet. Val
verksamheterna & igang har det sedan visat sig svart att komma tillrétta med
problemen.

Fokuseras planeringen av ny verksamhet for mycket hamnar den pagéende
verksamheten i skymundan, vilket forr eller senare leder till problem. En enhetschef
beskrev att sa fort man inte hdller efter de olika grupperna sticker kostnaderna ivéag for
kvaificerad Overtid, som & en dyr personallosning. Detta géler aven for
véalfungerande grupper. Det & inte bara ny verksamhet som stja tid fran
enhetscheferna utan aven kriser och problem i den befintliga verksamheten. Maste
mycket tid och energi laggas pa att |6sa problem i en befintlig verksamhet hinns inte
dvriga med. Béttre framforhdlining och mer resurser for att stéarka enhetscheferna och
avlasta dem framholls som |6sningar pa problemen.

Planeringen av verksamheten forsvaras ocksa av att snabba forandringar kan vara
svara att forutse. Det kan handla om att nya arenden tillkommer som ingen haft
kannedom om. Oftast vet enhetschefernai god tid om ett nytt &rende & pa gang men
ibland fungerar inte signalsystemet eller sa har ingen vetat om det. Ett annat problem
handlar om motsatsen, att verksamhet forsvinner. En enhetschef berédttade om ett
arende dar brukaren med kort varsel meddelade att vederborande skulle flytta till en
annan kommun. Resultatet blev att enhetschefen under en period stod med en viss
personaldvertalighet innan de fick nya arbetsuppgifter. Samma problem uppstar nar
brukare 1&ggs in pa sukhus under en period, vilket innebar att personalen maste fa
nya uppgifter under en tid for att sedan kunna &terta sina gamla arbetsuppgifter.
Ibland fungerar det bra och personalen far snabbt nya uppgifter, men enligt nagra
enhetschefer & det allt for sdllan s

Ett annat problem som gor den personliga assistansverksamheten svarplanerad &r att
myndighetshandléggarna inom kommunen och Foérsakringskassans handlaggare
ibland gor olika bedomningar a en individs behov. Kommunens
myndighetshandlaggare fattar forst ett beslut om beviljat bistand som enhetscheferna
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har att planera och starta upp nya arenden utifrén. Sedan nar verksamheten va &
igang, efter kanske ett halvar, kommer Forsakringskassans beslut som dltsa ibland
skiljer sig fran kommunens ursprungsbesiut. Handlar det om att minska pa stodet kan
det innebdra svarigheter for enhetschefen att anpassa sig till det eftersom
personalgruppen redan arbetat in sina rutiner efter ursprungsbes utet.

| neffektivitet

Ett annat tema som kom upp under samtalen kring problematiken att fa resurserna att
racka till, var att vissa verksamheter inte arbetar pa ett effektivt sitt. Av ganska
naturliga §a var det bara ndgra enhetschefer som pekade pa ineffektiviteter i sin egen
verksamhet. Men desto fler pekade pa problem i andras enheter och inom
forvaltningen i helhet. Flera beréttade ocksa att nar de tog dver den enhet de var chef
Over ndr projektet genomférdes, fanns det mycket som kunde férbéttras och inte
sdllan radde dér "kaos’.

En faktor som bidrog till att forsdmra det ekonomiska laget var dyra
personall6sningar. Det de flesta lyfte fram som ett problem var den dyra kvalificerade
dvertiden. Dalig kontroll Gver hur personalen arbetar och fljer sina scheman leder till
mycket kvalificerad Overtid. Eftersom det ger en hog timerséttning & det populéart
bland manga i personalen. Men for en enhets ekonomi &r det inte lika positivt. De
flesta enhetscheferna menade att de fatt bukt med de varsta problemen betréffande
kvalificerad dvertid men problem kvarstod fortfarande. Bland annat pa grund av att
bemanningsservice inte altid kan stdlla upp med den personal som behdvs. Om
enheternainte har tillgang till timvikarier maste personal plockas in pa dvertid.

Ett annat problem som lyftes fram var att personaen inte altid jobbar ndr det finns
som mest att gora samt att det ibland arbetar fler an vad som & nddvandigt pa en
enhet. En enhetschef berédttade hur hon blivit uppringd av personalen i en grupp som
hévdade att de maste ringa in extrapersonad for att de inte hann med allt. N&r
enhetschefen strax darefter anlande till enheten stod en i personalen och tvéttade sin
bil pa arbetstid. Samma enhetschef kontrollerade vid ett tillfdle de utgdende
telefonsamtalen fran en grupp under den tid de galva havdat var mest hektisk. Det
visade sig att merparten av samtalen var av privat karaktér.

Att det arbetar onddigt mycket personal i forhdllande till de behov som finns gavs det
fler exempel pa Bland annat lyftes ett exempel upp dér en rutin fanns att det altid var
tva " sovande jour” trots att ingen av de enhetschefer som lyfte fram exemplet kunde
forsta varfor. Under en kort period hade det behovts extra personal pa natten men nar
behovet forsvann blev den extra " sovande jouren” kvar. Flera enhetschefer lyfte upp
just rutinerna kring nattpersonalen som viktiga delar att taitu med i besparingsarbetet.
Vid diskussioner inom LSS-verksamheten kring problemet med nattrutinerna som
borde kunna &tgérdas hade emellertid fa exempd lyfts fram. Ytterligare ett exempel
pa hur personalresurserna inte nyttjas pa ett rimligt sétt & i en enhet déar personalen
arbetar 35 timmars arbetsvecka utan att det finns négra egentliga orsaker till varfor de
ska jobba mindre &n al annan baspersonal i forvaltningen.

Ibland handlar det om enhetscheferna
Ytterligare ett problem som mer indirekt paverkar enheternas ekonomi &
enhetschefernas sétt att leda enheterna. Flera enhetschefer lyfte fram problem med att
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vissa enhetschefer inte tar tag i problem och brister i sitt ledarskap. En enhetschef kan
klara av situationen olika bra i olika lagen beroende pa dels den privata situationen
dels pa hur personalgrupperna fungerar.

Ett annat tema kopplat till ledarskapet som lyftes fram var hur enhetscheferna skulle
forhdlla sig till aktiviteterna i verksamheten. Vissa menade att de for att klara av sitt
jobb var tvungna att vara mycket ute i grupperna och ha en nérhet till verksamheten
medan andra framhdll att det var nbdvandigt med en viss distans for att inte 6verhopas
av personalfragor. En respondent menade att en enhetschef maste se sin verksamhet
och kunna gora ndgot & de problem som finns for att vara en bra ledare. For stora
enheter motverkar detta och att dessutom manga enhetschefer kallar in handledare &t
personalen vid problem, dkar bara deras distans till verksamheten.

En enhetschef menade att det borde skapas rutiner for, hur arenden som en enhetschef
misslyckas med att fa i balans, ska hanteras. Om en enhetschef kanner att den gjort
allt som gér borde ndgon annan tréda in och gora en utredning om det finns nagot mer
att gora for att pa det viset sikra att allt som & mdgjligt gjorts. Det skulle kunna
fungera som en avlastning for enhetschefen som dlipper dras med ett omgjligt fall.
Ibland kanske den som ser 6ver dendet kan finna en 16sning pa problemet och, om
inte, & det i varje fall konstaterat att det inte gar att fa bukt med problemet.

Ett annat problem som framhdlls var att vissa enhetschefer inte i tillrackligt hog
utstrackning tar tag i de ekonomiska problemen eftersom de anser att det &r fel att
prioritera ekonomin. De sétter verksamheten i fokus och anlégger samma synsétt som
baspersonalen. Samtidigt som de har krav pa sig att genomféra forandringar verkar de
for att fa mer resurser till enheten.

Vad gors at problemet?

En rad aktiviteter har inletts och nya sétt testats for att enheterna ska anpassa sig till
den ekonomiska ram som finns for verksamheten. Intrycket som gavs under samtalen
var att arbete med att nd balans intensifierats under det Ssta aret och att detta & en
foljd av att kraven pa att enheterna ska klara sin ekonomi skérpts och forts upp pa
dagordningen.

Minska kostnadsansvaret och 6ka intakterna

For att forbéttra ekonomin har en rad olika atgérder testats och nagra av dem handlar
om att forbéttra det ekonomiska laget genom att se till att forvatningen far ta en sa
liten del av kostnaden som mgjligt. Flera enhetschefer menade att detta var ett
trendbrott eftersom man tidigare inom forvaltningen inte lagt ner nagon storre energi
pa att minimera sina kostnader pa det séttet. Resultatet av det forhallningsséttet blev
enligt flera respondenter att kommunen dragit pa sig kostnader som egentligen négon
annan, exempelvis Forsakringskassan, landsting eller den enskilde brukaren, skulle ha
stétt for.

En &géard som gar ut pa att f& in mer pengar till forvaltningen & att granska om
personlig assistansbesluten & relevanta och korrekt avspeglar den funktionshindrade
individens behov. | de fall dér enhetschefen tillsammans med personalen kongtaterar
att det & orimligt att endast ge stod i relation till beslutet ombeds den som har fatt
bedutet om stod eller dennes gode man att forsoka fa det omprévat av
Forsakringskassan. Ofta har forvaltningen under en langre tid bistatt med ett std som
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Overstiger det besut som Forsékringskassan fattat, vilket innebér att kommunen
skjutit till mer resuser an vad som motiverats av bedutet. Under perioden som
dialogprojektet genomfordes gav négra av de omprévningar som skett resultat och
antalet beviljade timmar hojdes upp. | ett @&ende hojdes det beslutade antalet timmar
med 42 timmar per vecka fran 146 till 188 timmar per vecka.

Flera enhetschefer menade att de lyckade omprovningarna tydligt visar att det |6nar
sig for forvaltningen att jobba aktivt med att ompréva beslut. Samtidigt &r det svart att
avsétta den tid som krévs for att gora det. En enhetschef beskrev processen med att
det & som att "stanga sig blodig”. Forslag framfordes under samtalen pa att sarskilda
resurser skulle avsittas for att fokusera pa problematiken. Det skulle starka
kompetensen for hur kommunen kan agera och nér det & lont att arbeta for en
omprévning. Tidigare n& enhetscheferna inom personlig assistans i mindre
utstrackning samarbetade skedde inga omprovningar alls och det kollegiala stodet
framholls som viktigt for att faigang processen.

Ett annat omrade dar kommunen tagit pa sig kostnader som egentligen en annan
huvudman skulle kunna sta for galler sddan verksamhet som landstinget har hand om.
Beroende pa arendets art kan landstinget komma att sta for en del av kostnaderna,
men fram tills da samtalen genomférdes hade kommunen inte arbetat aktivt for att se
Over gransdragningen enligt enhetscheferna. Flera respondenter framhdll att hér borde
det ga att spara in pengar och exempel gavs pa fall dar landstinget gétt med pa att ta
Over vissa kostnader. Ett exempel som gavs var ett fall dar landstinget skulle ta 6ver
kostnader pa motsvarande en miljon kronor om aret. Under de senaste fyra aren hade
kommunen betalat allt, &ven det som landstinget borde statt for.

Ytterligare ett omrade dér kommunen betalat i onddan och stétt for kostnader som
egentligen inte dligger kommunen & dar brukaren gav ska sta for kostnaderna. Flera
enhetschefer menade att det saknats tydliga riktlinjer om vem som ska betala vad och
hur mycket vissa saker f& kosta. Ett exempel som gavs var resor i samband med
ledsagning som kommunen altid betalat. | andra kommuner far emellertid brukarna
galva sta for dessa kostnader.

Atgérder for att f& ner kostnaderna

De skéarpta ekonomiska kraven ledde ocksa till en rad aktiviteter i syfte att minska
kostnaderna. Aktivitetsgraden och engagemanget for att fa ned kostnaderna varierade
mellan enhetscheferna men samtliga arbetade med det. Vissa enhetschefer visade en
stor nit och tyckte att de var roligt att kampa for att fa resurserna att racka till medan
andra gjorde det mer motvilligt.

De flesta atgarder som lyftes fram under samtalen rorde personalkostnaderna,
enheternas i sarklass storsta utgiftspost, vilket ocksa gor att det & genom att paverka
dem som en storre effekt kan nds. Ett st att angripa problemet pa var att reducera
personalkostnader utan att for den skull paverka scheman eller den totala mangden
arbetade timmar. Ett exempel pa en sadan aktivitet ar att enhetscheferna forsoker
minska den kvalificerade Overtiden. Bétre och tydligare rapporter om den
kvalificerade dvertiden fran Respons efterfragades av flera enhetschefer. Pa en enhet
skulle ett nytt system testas dar varje grupp sava fick forain i en parm hur de Ig till
tidsmassigt i forhallande till det lagda schemat. Pa det séttet skulle baspersonalen fa
béttre insikt i hur mycket timmar som arbetats i forhallande till vad som varit planerat.
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Ett annat sétt att minska personalkostnaderna var att forstka undvika att anvanda
bemanningsservice som tar extra betalt for personalen de skickar. Vissa av enhets
cheferna diskuterade mdjligheterna att skapa en egen personalpool som bara servar
deras enheter. Med den egna poolen skulle enheterna ha en viss dvertalighet, men den
extrakostnad som det skulle innebéra skulle sparas in pa att planeringen av personalen
blev béttre, kostnaden for introduktion av nya timvikarier skulle minska, den kvali-
ficerade Overtiden skulle kunna minimeras samtidigt som extrakostnaderna for att
anvanda bemanningsservice skulle forsvinna. Ytterligare en férdel med en sadan 16s
ning skulle vara att nér en viss Gvertaighet uppstod pa grund av 1&g frénvaro pa de
ordinarie tjansterna skulle pool personalen kunna fungera som kvalitetshojning. Nagon
"intern” poolldsning hade emellertid inte testats.

Ett annat kostsamt problemomrédde som pekades ut var sjukskrivingarna. En
enhetschef beréttade att hon forsokt minimera korttidssjukskrivningarna pa sin enhet.
Nar hon uppmérksammade att enheten hade hog korttidsfranvaro bland de anstéllda
borjade rehabiliteringsutredningar goras, vilket minskade sukfranvaron till en viss
del. Enhetschefen menade att en del av gukskrivningarna varit besynnerliga och att
det &r viktigt att anvanda de mojligheter som finns for att stévja det.

Forutom att enhetscheferna forsokt finna den billigaste personallGsningen for att klara
av scheman var ett annat sétt att minska kostnaderna att andra scheman och dra ner pa
antalet arbetade timmar. Flera enhetschefer beréttade att de forsokte eller skulle
forsoka finna billigare personallésningar for nattillsynen. Nagra hade haft framgang
med att minska antalet "sovande jour” inom sin enhet medan andra missyckats. Pa
nagra enheter diskuterades det om en nattpatrull kanske skulle kunna minska antal et
"sovande jour” och att det eventuellt skulle kunna minska kostnaderna. Forfragningar
hade gjorts hos hemtjansten om de skulle kunna hjépatill utan framgang.

Ett annat Ssétt att minska kostnaderna pa respektive enhet och som diskuterades var att
samordna olika enheters personalgrupper i storre utstrackning. Det ovan beskrivna
resonemanget om en egen personalpool, ar ett exempel pa hur samordningsvinster
skulle kunna uppsta. En okad flexibilitet skulle uppnas och vid tillfalliga luckor skulle
persona fran andra enheter kunna hjdpa till och vid plétslig dvertalighet skulle det
finnas ett storre verksamhetsomrade att placera ut personalen inom. Ett mer konkret
utvecklat samarbete var det emellertid ingen som hévdade fanns, utan det handlade
mer om funderingar infor framtiden. Flera enhetschefer menade ocksa att det nya
cittet att arbeta i team skulle bidra positivt till att utveckla samarbetet mellan
enheterna.

Samtidigt som ett utvecklat samarbete mellan enheterna diskuterades menade négra
enhetschefer att det kunde vara svart att samordna personalgrupperna inom den egna
verksamheten. Ett vanligt forekommande fenomen var att baspersonalen var ovillig
att arbeta i andra personalgrupper @n den de brukade arbeta i. Flera enhetschefer
menade att nér va personalen arbetat lange i en personalgrupp var det nastan omgjligt
att flytta pa dem. Forsok mattes av starkt motstand. Ett st att undvika detta problem
hédvdade vissa var att understryka redan vid anstdliningstillfdlet att personen
anstélldes av Kalmar kommun och inte i en viss personal grupp.
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Inom personlig assistans arbetar personalen oftast bara med ett drende. Men
enhetscheferna som har insikt i personlig assistansverksamheten menade att det ledde
till problem eftersom personalen kom de funktionshindrade allt fér néra och att det
med tiden kunde innebéra stora pafrestningar for personaen. Istéllet borde samtliga
anstéllda inom personlig assistans arbeta i minst tva drenden at gangen, vilket skulle
innebdra att personalen skulle fa inblick i hur andra arbetar och inte knytas sa tétt
samman med bara en brukare. Samtidigt & det en balansgang eftersom lagen tydligt
sager att det ska rada personalkontinuitet inom LSS verksamhet, vilket inte |amnar
nagot utrymme for att allt for manga personer arbetar i ett &rende. Nagra enhetschefer
menade att om personalen jobbade med mer &n ett drende skulle det ge en béttre
arbetsmiljo vilket i sin tur skulle minska personalomséttningen och det ger en hogre
kontinuitet.

Ett annat sitt att minska ner personaltimmarna pa var att se till att personaltétheten i
storre utstrackning foljde behoven. Ett sétt att uppna detta pa var att forstka fa in
personer bara pa exakt det antal timmar som behovs. En sidan strategi stoter
emellertid pa problem vad galler bemanningsservice eftersom minst sex timmar maste
utnyttjas. En enhetschef beréttade att hon forsokt ta hjdlp av hemtjansten men att det
inte gatt eftersom de inte varit intresserade. Ett sétt att matcha personalens arbetstid
mot behovet &r att infora sa kallade delade turer, vilket ingen verkade ha gjort.

Men det handlar inte bara om att férsoka matcha mot behoven under dagarna utan
pengar skulle ocksd kunna sparas genom att planeringen av personalens semester
forbéttras. Under sommaren tas vikarier in for att tacka de luckor som uppstar nar den
ordinarie personalen har semester. Genom att lagga ut personalens semester 6ver en
langre period minskar behovet av vikarier. Aven om inte det totala antalet
semesterdagar som behdver téackas minskas, for det med sig flera positiva effekter
béde pa ekonomin och pa kvaliteten. Ekonomin forbéttras eftersom antalet vikarier
som behdver rekryteras minskar tillsammans med antalet introduktioner. Att det alltid
arbetar erfaren personal kan ocksa innebéra att personaltétheten kanske kan minskas
nagot. Kvaliteten forbéttras ocksa av att det finns erfaren personal.

En &tgéard som i stort sett alla enhetschefer pekade pa som viktig &r att ny verksamhet,
som nya drenden, boenden eller daglig verksamhet, planeras noggrant och redan fran
start borjar drivas inom de ekonomiska ramarna. Sdlva uppstarten ar kritisk for
hamnar man fel dar och drar pa sig stora kostnader sedan &r det svart att komma till
réta med dem. Flera fal av misdyckade uppstarter lyftes fram under samtalen. Det
handlade om boenden som planerats fel sa att personalresursernainte kan anvandas pa
ett kostnadseffektivt sétt, personlig assistentdrenden som beskrivs som kvarnstenar
som det inte gar att f& ndgon ordning pa och daglig verksamhet som forbrukar stora
resurser utan att de egentligen skulle vara nddvandigt.

Flera enhetschefer menade att de numera alltid startade upp verksamheter inom ramen
for tillgangliga resurser och att de negativa resultaten berodde pa gammal verksamhet.
En del menade ocksa att de forutom att planera ny verksamhet sa att den ryms inom
ramen, ocksa lagger till en liten buffert ifall ndgot skulle handa.

En annan aktivitet som utgdr en del av anpassningen till de ekonomiska

forutsattningarna & att stélla besuten mot den verksamhet som bedrivs. Ovan har det
beskrivits hur enhetscheferna i alt stérre utstrackning arbetar aktivt for att fa bedut

KFi — Kommunforskning i Vastsverige 14



omprévade hos Forsakringskassan néar verkstélligheten gar Gver besluten i antal
timmar. En annan aktivitet & att dra ner pa antalet timmar som utfors sa att de hamnar
i niva med besluten. En enhetschef lyfte fram ett exempel inom sin enhet dér det i
beslutet stod 119 timmar per vecka och den faktiska verkstalligheten pa 180 timmar i
veckan.

Utover arbetet med att reducera personalkostnader sags ocksa kostnaderna for évriga
utgifter 6ver. Denna post framholls som liten men likva ansags den uppta en del av
enhetschefernas tid. Nagra hade redan forsokt och andra tankte forsoka lagga ut ett
storre ansvar for posten dvriga kostnader pa personalgrupperna. Vissa enhetschefer
likstdllde sitt arbete rérande ekonomi med sitt arbete géllande 6vriga kostnader. Ingen
av enhetscheferna menade att posten 6vriga kostnader utgjorde ett problem for
verksamhetens ekonomi. En enhetschef berdttade emellertid att hon vid en
genomgang av kvittona som personalen pa ett boende handlade mat for, upptackt att
orimliga mangder av en viss vara gétt & och att den enda forklaringen till det, som
hon s3g det, var att personalen &tit pa omsorgstagarnas bekostnad.

Hinder for atgarder

Enhetscheferna lyfte fram en rad dtgarder som genomférts men ocksa sddana som inte
genomforts. De pekade pa hinder och svarigheter i arbetet med att fa ekonomin att ga
ihop.

Flera av enhetscheferna framholl att det & ett tidsbdande arbete att genomféra
besparingar i verksamheten och anpassa kostnaderna till intékterna. En enhetschef
beskrev det som att inom forvaltningen skilde sig forstaelsen for att det tar tid att
spara sig & mellan de olika hierarkiska nivaerna. Politikerna vill ha snabbast resultat.
Forvaltningsledningen har mer forstaelse for att det tar tid men kraver anda att det ska
ga fort. Verksamhetschefen har béttre forstaelse for de konkreta problemen och ger
det mer tid medan enhetscheferna anser att det maste fa ta annu langre tid eftersom de
vet hur lang tid det tar innan en atgard far effekt och dar igenom i
kostnadsminskningar.

Det gavs exempel pa flera dtgarder som var tidskravande. En sddan var att
enhetscheferna for att minska forvaltningens kostnader for personlig assistans borjat
angtrénga sig i hogre utstrackning for att fa Forsakringskassan att fatta beslut som
béttre svarar upp mot brukarens behov. Men processen med att paverka besluten tar
lang tid, maste drivas av brukaren eller god man, och erfarenheten visar att det ofta tar
ett havar eler mer,

Ett annat exempel pa nagot som tar lang tid var att lagga om scheman och genomfdra
forandringar i personalgrupperna. Inte séllan dras facket in och processen drar ut pa
tiden. Flera av enhetscheferna menade att de nog skulle kunna klara av att fa balans i
sin ekonomi om de bara fick mer tid pa sig.

Personal grupperna som hinder

Att personalgrupper motsétter sig férandringar lyfte de flesta enhetscheferna fram
som ett problem. Inte sillan vagrar baspersonaen ga med pa férandringar. Forslag
fran enhetschefens sida mats ibland av ilska, gapande och gormande och ibland av
protestaktioner; som sjukskrivningar; pad grund av att de vagrar acceptera en
forandring. Sjukskrivningar som protestaktion skedde vid minst tva tillfallen under
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projektets gang. | det ena falet fick inte enhetschefen igenom den planerade
forandringen, utan fick noja sig med en kompromissosning och i det andra falet fick
personalen ge med sig.

Vid forandringsforslag kommer ocksd personalen ofta med motfordag pa hur
problemen kan 16sas. Nér ett sddant motforslag diskuterades under samtalen framhdll
enhetschefen att det ofta var svart att avgora om personalens obstruktion berodde pa
en vilja att varna om de funktionshindrade eller om det handlade om att f& behdla
formanliga arbetsvillkor. | vissa fall var det uppenbart att det handlade om
personalens arbetsvillkor. Oavsett syftet var en annan vanlig atgard att forsoka
mobilisera bruk aren, god man och anhdriga for att fa stod. Ibland kontaktas ocksa
lokalpressen, vilket hande minst en gang under projektet.

Ett exempel pa en forandring som stoppades var nar en enhetschef forsokte
genomfoéra en forandring som innebar minskade personalkostnader pa natten i ett
boende. Personalen menade att det var omdjligt att genomféra eftersom de kénde sig
otrygga. Tidigare hade det forekommit situationer med hot och vald. Forst gukskrev
sig personalen och meddelade att de vagrade jobba om foérandringen genomférdes och
pressen kontaktades. Efter forhandlingar med enhetschef kom de fram till att
forandringen inte skulle genomféras men personalens formanliga korta veckoarbetstid
pa 35 timmar skulle omférhandlas istéllet. Strax darpa kom personalen med ett eget
gparfordag och menade att om det genomférdes skulle inte arbetsveckan behdva
omférhandlas.

Flera enhetschefer menade att for att lyckas med forandringar krévs det att mycket tid
och energi |aggs pa att fa med grupperna. En enhetschef beskrev det som att det kréavs
mycket ”hands on” for att lyckas. Ofta finns det starka informella ledare som antingen
ar for eler emot en forandring. Inte sdlan & det avgodrande for om en forandring ska
lyckas att den personen gar med pa fordaget. Men de informella ledarna framhals
inte som nagot som altid & negativt. Tvart om fungerar de i flera fal som
enhetschefens forlangda arm och underlattar pa det viset enhetschefens arbete.

Verksamheten kraver mer resurser

Ett annat problem som framhdlls var att verksamhetens art omdjliggor en anpassning
till den ekonomiska ramen. Vissa &enden och vissa kategorier av funktionshinder &r
mer problematiska och kréver mer resurser @n vad som tilldelas enligt den radande
modellen, menar flera enhetschefer. Forutom att vissa psykiska funktionshinder
verkade anses som problematiska att nivabedoma korrekt, varierade bedémningarna
enhetscheferna emellan om vad for verksamhet som resurserna inte réckte till. | regel
var det den egna verksamheten som blivit mest forférdelad.

Exempel pa en verksamhet som ansdgs svar att fa resurserna att racka for var vissa
autismérenden dér det ibland forekommer hot och vad. Ett annat exempel &r
personlig assistansdrenden som beskrevs som "snutt” drenden eftersom behovet av
stod var fordelat pa ett flertal korta perioder under dagen, vilket & svért att hantera
personalméssigt eftersom personaen maste fa andra arbetsuppgifter mellan snuttarna.

Men aen om i stort sett alla enhetschefer framholl att det vore bast om de fick mer

resurser fanns det en forstaelse for att den totala mangden resurser faktiskt &r
begransad.

KFi — Kommunforskning i Vastsverige 16



Problem och magjligheter

Aven om de beskrivningar som gjorts av samtalen & starkt reducerade i férhallande
till vad som sades och diskuterades visar genomgangen &nda pa intressanta
iakttagelser. | denna del gors en analys av materialet.

Forst lyfts olika strategier fram som enhetscheferna anvént sig av for att moéta de
okade ekonomiska kraven under rubriken ” Sparat pA marginalen”. | den nastféljande
delen, "Det & nagon annans fel”, diskuteras ett problemomrade kopplat till
enhetschefernas fokus. | den darpa foljande delen "En organisation for ala lagen”
lyfts organisationsstrukturens betydelse for det ekonomiska utfallet fram. Efter det
foljer ett avsnitt med rubriken ”Nya roller — enhetschefen blir véktare, ibland...”, som
handlar om enhetschefernas sitt att hantera de stérkta kraven pa en ekonomi i balans.
Dérefter foljer en del som fokuserar pa enhetschefernas forutséttningar och kunskaper
pa det ekonomiska omradet under rubriken "Mer av alt... som har med ekonomi att
gora’.

Sparat p& marginalen

Det ekonomiska laget har skarpts bade genom att verksamheten véaxer och pa det viset
blir mer resurskravande och genom att kraven att enheterna ska halla sig inom sin
givna ram accentuerats. En beskrivning av hur enhetscheferna hanterat den nya
situationen kan goras genom en kategorisering av olika strategier. Vissa enhetschefer
har tillampat samtliga alternativ medan andra har fokuserat pa en eller tva.

En forsta strategi har varit att maximera intakterna. Olika sétt att fa in mer pengar till
forvatningen har undersokts. Denna strategi har framst tilldmpats bland enheterna
som arbetar med personlig assistans som har Forsakringskassan som kompl etterande
finansiar. De flesta andra delverksamheterna torde inte ha négra storre mojligheter att
Oka sina intékter. Men &ven andra enheter har forsokt sig pa strategin genom att
forsoka fa exempelvis landsting och brukare att ta ett storre kostnadsansvar. Hur
lyckosam strategin varit egentligen & svart att bedoma men mycket tyder pa att det
mest hardlar om |6sningar pa idéstadiet. Inom personlig assistans har emellertid négra
fall som omprovats hos Forsakringskassan givit utdelning.

En andra strategi har varit att pa olika sitt minimera kostnaderna genom
rationalisering. Med rationalisering menas att samma verksamhet kedrivs till lagre
kostnad. | stort sett samtliga enhetschefer beréttade om olika rationaliseringsatgérder.
Det hardlar om att anvanda billigaste personallGsningarna, som exempelvis minska pa
kvdificerad overtid och dyra tjanster fran bemanningsservice. Andra exempel ar att
scheman laggs mer optimalt och att &tgarder satts in for att minska sjukskrivningarna.

En tredje strategi har varit att reducera verksamhet. Detta verkar inte ha férekommit
i ndgon storre utstréckning. Men exempel finns. Bland annat forsoker man inom
personlig assistans i hdgre utstrackning folja beduten och inte gora mer an vad
myndighetshandldggarna beslutat om. Vid genomgangar av hur manga arbetade
timmar som gjorts och vad det star i beduten har det visat sig att ibland gors det
manga fler timmar an det stér i beduten. | vissa fal har en minskning skett sa att
antalet gjorda timmar Overensstammer med vad det star i beslutet. Men andra
reduceringar av verksamhet diskuterades over huvudtaget inte. Till del beror detta
sakert pa att lagstiftningen & stark och att det darfor begréansar kommunens
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mojligheter att reducera verksamheten. Men omraden finns dar det skulle kunna
diskuteras men sa gjordes inte.

En fjarde strategi har varit att inte anpassa verksamheten till kostnadsramen. De tre
ovan namnda strategierna har emellertid inte lett till att enheterna hamnat i balans.
Detta forklaras foga forvanande av att flera av enheterna inte anpassat sin
kostnadswolym till de uppsatta ramarna. | vissa fall har det varit en tydligt uttalad
drategi att vanta och se ifall problemen l6ser sig med tiden. Det var en vanligt
forekommande asikt att besparingsarbete tar tid. Men poangteras bor att samtliga
enhetschefer vidtagit atgarder, men att de inte varit tillrackliga.

Den dominerande strategin har hittills varit att forsoka rationalisera verksamheten och
spara dar det gar. Inga storre omvavande dtgarder har vidtagits. Det har snarare
hardlat om att spara dar det gar och det verkar inte ha paverkat verksamheten
kvantitativt eller kvalitativt i ndgon storre utstrackning. Att forst borja med att fila pa
kanterna & en rimlig strategi eftersom det & onskvart att hela tiden rationaliserai sa
stor ustrackning som mgjligt; ju mer verksamhet for pengarna, desto béttre!

Problematiskt & emellertid det faktum att enheterna inte lyckats anpassa sina
verksamheter till de ekonomiska ramarna, vilket bland annat foér med sig att
totalkostnaden for LSS-verksamheten g&r utanfor ram. Uppgiften blir darfor att
forsoka forklara varfor enhetscheferna agerat som de gjort och varfér ekonomin blivit
som den blivit.

Fyra problem i fokus
Vi kunde konstatera att det finns en hel del bekymmer som enhetscheferna brottas
med, men fyra problemomréden utkristalliserar sig med utgangspunkt i den
genomforda dialogen.

Det forsta problemomrade ror vilka problem som enhetscheferna fokuserar pa. For
mycket tid och energi 1&ggs pa externa problem och for lite pa interna. Det andra
identifierade problemet & att enhetscheferna dlits mellan den dagliga rutinartade
verksamheten och arbetsuppgifter som & knutna till LSS-verksamhetens expansion.
Det & svart att hinna med och &gna full uppmarksamhet & bade och. Det tredje
problemet ror den roll enhetscheferna har. Det ekonomiska l&get har skérpts och
enhetscheferna har i varierande ustréckning lyckats anpassa sig till det. Det fjarde
problemet & kunskaperna enhetscheferna har om det ekonomiska l&get i sina enheter.
Kunskapen, intresset och forstaelsen for ekonomin varierar mellan enhetscheferna och
ibland utgor det ett problem.

Nedan diskuteras de fyra problemomradena mer ingadende och forklaringar till dem

lyfts fram. Genom att se problemen som beroende pa nagot underliggande gar det att
fordjupa diskussionen kring vad som kan férandras och forbéttras i framtiden.

Problem 1 Det & nagon annans fel

Forskning har visat att chefer i olika hog utstrackning tenderar att fokusera pa
antingen interna eller externa problem (Macintosh 1985). Det innebér att de forsoker
finna forklaringar och losningar pa upplevda problem antingen inom den egna
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enheten eller utanfér den. En chef som har ett externt fokus tenderar att férklara olika
situationer och handelser med att de beror pa saker som inte gar att paverka. Det kan
exempelvis bero pa ndgon omgivningsfaktor. En chef med internt fokus finner istallet
forklaringarnainom det egna ansvarsomradet och ser méjligheter att paverka.

En risk med att ha ett externt fokus &r att &en de interna problemen kan komma att
forklaras som opaverkbara och att de har en forklaring i omstandigheter som betingas
av den yttre miljon. Samtidigt & det inte heller bra med enbart intern fokus, utan det
gdler att finnaen balans. En illustration pa skillnaden mellan internt och externt fokus
kan goras genom att lyfta fram tva dternativa tolkningar av ett negativt
budgetresultat. Antingen kan det ses som ett uttryck for att enheten fétt en for liten
resurstilldelningen i forhdllande till uppgiften (externt fokus) eller att man inom
enheten inte jobbar tillrackligt effektivt (internt fokus). Till saken hor att studier visat
att chefer med internt fokus tenderar att prestera béttre an chefer med externt fokus.

Hur s3g det da ut om resonemanget kopplas till problembilden? En genomgang av de
problem som enhetscheferna tog upp visar att bade interna och externa problem lyftes
fram som forklaringar till varfor enheternas budget inte gar ihop.

Lyfts de externa problem fram som enhetscheferna ansdg sig brottas med var ett
vanligt sddant att deras enheter far for lite resurser fora att klara verksamheten, vilket
gor det omajligt att halla budget. Ett exempel pa néar erséttningen & for liten &
timersattningen fran Forsskringskassan for personlig assistans. Att resurserna inte
racker till behdver emellertid inte bara bero pa att tilldelningen &r for liten Gver lag,
utan kan ocksa bero pa att den egna enheten har speciella kostnader som inte andra
enheter har. Exempel pa sddana & hdga personakostnader beroende pa valuthildad
personal eller att brukarna av nagon anledning har storre behov &an vad
myndighetshandl&ggarnas beslut géller.

Ett annat problemomrade som kan beskrivas som externt ror hinder fér den enskilde
enhetschefen att forbattra ekonomin. Bland annat utgér det avtal som férvaltningen
tecknat betréffande ersdttningen for "sovande jour” ett sddant exempdl.
Enhetscheferna framholl det som dyrt men opaverkbart. Exemplen pa olika externa
problem kan goras |angre men det fanns ocksa gott om exempel painterna problem.

Bland de interna problemen lyftes ineffektiva personall6sningar fram. Det handlar om
att for mycket resuser gar at till personalkostnader @n vad som & nodvandigt.
Kvalificerad o6vertid och nyttjande av kommunens bemanningsservice & exempel pa
sadana dyra personalldsningar. Ett annat internt problem som lyftes fram var att
personalen jobbar pa fel tider ochatt personaltdtheten ibland &r for hog.

Ett stort problem som tonar fram &r att verksamheter och rutiner som upplevs som
undermdliga och som kunde lett till besparingar inte dtgardas. | vissa fall handlar det
om lésningar som innebér att personalkostnaderna blir hogre an nddvandigt. Det i sin
tur innebar att kostnaderna tickar pa manad efter manad. Men inget gors &t saken. Ett
sadant exempel & kostsamma |6sningar inom daglig verksamhet. Problem som inte
atgardas kan ocksa handla om hela enheter som inte fungerat val, vilket inneburit att
personalkostnaderna stuckit i vag, men som ingen tagit tag i. Dessa problem som
identifierades av manga enhetschefer verkade inte ndgon ansvara for. Varken den
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narmast berorda enhetschefen eller ndgon annan verkade se det som sin uppgift att
atgarda problemen.

Hur s3g det da ut bland enhetscheferna? Fokuserade de pa interna eller externa
problem? Svaret blir att det varierade. Lite tillspetsat kan situationen beskrivas som
att vissa enhetschefer hade ett externt fokus medan andra hade ett internt. Det fanns
de som verkligen fokuserade pa den interna problematiken och det fanns de som mer
tenderade att se problemen som att de handlade om externa saker som resursbrist och
andra svarpaverkade faktorer. Nagra enhetschefer kan snarast beskrivas som
négonstans mittemellan. De enhetschefer som fokuserade pa de interna problemen
tenderade att vara bekymrade 6ver det ekonomiska laget men ansag att det var rimligt
att de forr eller senare skulle lyckas anpassa sig. Enhetscheferna som fokuserade pa de
externa problemen var ocksa bekymrade men ansdg att det var omdjligt att under
radande omstandigheter fa ekonomin att ga ihop.

Flera enhetschefer pekade pa att det finns ineffektiviteter i verksamheten och att det &
en viktig forklaring till enheternas underskott och att de resurser de tilldelas borde
racka. De ovan beskrivna exemplen pa interna problem skulle kunna goras langre men
poangen & att det finns saker att arbeta vidare med inom enheterna. Det
besparingsabete som inletts har inte inneburit att verksamheten som bedrivs
paverkats i nagon storre utstrackning eller att varje krona anvands optimalt. Manga av
de &tgarder som lyftes fram som mdjliga och rimliga hade heller inte genomférts utan
existerade bara som idéer. Alla kommer inte att kunna genomfdras men det visar den
potential som finns.

En forklaring till att enheterna inte klarar budgeten & déarfér att enheterna i allt for
liten utstrackning fokuserat pa de interna processerna. En utmaning for LSS
verksamheten &r darfor att fokusera pa de interna processerna.

Problem 2 En organisation for alla lagen

Ett genomgaende tema i dialogen var att enhetscheferna dits mellan att hantera de
vardagliga bekymren och de annalkande i form av ny verksamhet som tillkommer.
L SS-verksamheten kan beskrivas som snabbt expanderande och ingen vet egentligen
hur mycket verksamheten kommer att vaxa.

| dagens organisation har enhetscheferna hand om bade den dagliga rutinartade
verksamheten och att hantera tillkommande. Problemet & att enhetscheferna inte
verkar hinna med. Det framgar tydligt att detta skapar problem for enhetscheferna
eftersom de |t tappar fokus pa antingen den I6pande verksamheten eller planeringen
av den tillkommande. Det verkar svart att forena rollen som forvaltare med att ocksa
handha expansionen. Men det & inte bara ny verksamhet som stéler till problem.
Enheternas storlek gor att om det uppstar problem i en av enhetschefernas
arbetsgrupper hinns inte alla de 6vriga med.

Under dialogen handlade samtalen mycket om problemen med att hantera den

standiga expansionen. | vissa fall gjordes forsok till att hantera situationen genom att
enhetscheferna fick administrativt stod. Betréffande boendeverksamheten arbetar en
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sarskild planerare med boende fragor. Att en person bara arbetar med att hantera
expansionen verkar ha fungerat bra och avlastat enhetscheferna i viss utstrackning.
Men fortfarande hanteras den tillkommande verksamheten inom de Ovriga verksam
hetsomrédena som en del av enhetschefernas uppdrag vid sidan av Gvriga.

Ett problem som framstar som mycket centralt & LSS-verksamhetens utformning i
forhdlande till de krav som stélls pa den, om verksamheten diskuteras utifrén
begreppen stabilitet och komplexitet (Macintosh 1985). Organisations- och
styrningsstrukturen bor anpassas efter verksamheten och den miljé den bedrivs inom
ar stabil eller komplex. Problemet & att en organisation som fungerar val i en
komplex miljo fungerar mindre val i en stabil milj6 och vice versa.

En stabil verksamhet & léttplanerad och forutsdgbar. | en sddan verksamhet vet
enhetschefen nér han eller hon kommer till jobbet vad som kommer hénda under
dagen, hur verksamheten kommer att se ut framover etcetera. Vidare gar det att
utarbeta rutiner for verksamheten som sedan géller. Chefskapet i en sadan situation
handlar mycket om att utarbeta rutiner och fdlja upp om verksamheten verkligen
foljer rutinerna. Styrningssituationen i en stabil verksamhet kan beskrivas som
okomplicerad eftersom samma styrprinciper i stort sett kan anvandas pa alla enheter
som bedriver en liknande verksamhet (osokt kommer man att téanka pa en valkand
kedja som sdjer snabbmat). Organisationen i en stabil miljo kan vara slimmad
eftersom energi bara behover laggas pa att utveckla de interna rutinerna. En starkt
decentraliserad organisation med val fungerande rutiner &r ett ideal.

En komplex verksamhet & oforutsdgbar och svarplanerad. Det gér inte att skapa
rutiner for att hantera de Situationer som uppkommer, varje ny aktivitet kraver
specialplanering. | en sadan verksamhet vet inte enhetschefen riktigt hur dagen kom
mer att gestalta sig. Chefskapet i sddana situationer handlar om att utreda vad olika
beslutsalternativ far for konsekvenser, ny kunskap maste sokas och framforallt maste
beslut tas som sedan kan vara svéra att andra pa. | en situation dar verksamheten och
dess omgivning kannetecknas av osdkerhet och komplexitet gar det inte att tillampa
nagra mallar for styrningen. Har & det svarare att finna en optimal organisations-
l6sning, men den maste kontinuerligt anpassas efter den komplexa situationen. En
simmad decentraliserad organisation & emellertid inte den rétta |6sningen. Istallet
maste utrymme finnas for att hantera nya sSituationer. Ett decentraliserat besluts
fattande i en organisation dér det finns " slack” (tillgangliga resurser som kan séttasin
vid behov, som exempelvis extrapersonal och att chefen inte & fulltecknad) ar ett satt
att hantera situationen pa. Ett annat sétt &r att starka det vertikala, hierarkiska, ledet i
organisationen med mer resurser som kan anvandas som stdd. Det kan handla om
specialister av olika slag eller att olika chefsnivaer arbetar med néra varandra.

Sétts den organisatoriska Idsningen inom LSS-verksamheten i relation till det férda
resonemanget gar det att forklaraen del av problemen med att enheternainte klarar av
att anpassa sig till den ekonomiska ramen. Inom omsorgsforvaltningen har |Gsningen
pa dilemmat att kombinera bade stabil och komplex verksamhet varit att véja en
organisationsl6sning som passar brai en stabil miljo. Det har lett till att ett oplanerat
"dack” uppstatt.

Den nuvarande organisationen &r inte anpassad for att fungera i en turbulent miljo,
vilket inneburit att utrymme for att hantera komplexiteten skapats inom den befintliga
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strukturen. Indikationer pa att det skapats utrymme &r att personalen arbetat mycket
Overtid, enheterna har inte behovt halla sig inom kostnadsramen och sa vidare. Man
har helt enkelt anvant de resurser som behovts for att [6sa uppkomna problem. Vissa
saker har fétt laggas & sidan helt medan andra fokuserats. De slackresurser som
anvants har med andra ord inte varit planerade eller inbyggda i den organisatoriska
modellen, vilket skapat dyra lGsningar. Overtiden har ofta varit kvalificerad och att
enhetscheferna tvingats prioritera vad som ska fokuseras har lett till att kostnader
stuckit ivag inom de omraden som inte fokuserats. Formodligen & ocksa detta ett
delsvar pa varfor identifierade problem inte hanteras. Det hinns helt enkelt inte med.

Resonemanget kan exemplifieras med en situation som flera enhetschefer beréttade
om. | sitt arbete skall de fa en ny verksamhet till sig. Att planera detta, tréffa anhoriga,
planera nya lokaler etcetera, tar mycket tid och den befintliga verksamheten kan inte
fa sa mycket uppmarksamhet. Detta leder till att den befintliga verksamheten fungerar
alt samre, den kvalificerade dvertiden okar, informella ledare far fritt utrymme och
enhetschefen tappar greppet. Det omvanda &r ett lika stort problem, ndmligen att ny
tillkommande verksamhet inte planeras varfor dyra inte vl genomtankta |6sningar
vdljs, vilket sedan genererar hbga kostnader.

Enheternas problem med att fa resurserna att racka till beror till del darfor pa att
organisationen inte & anpassad till réddande omstandigheter. En decentraliserad
organisation med stora enheter dar enhetschefen har manga understallda passar bra for
en stabil verksamhet dar styrningen kan fokuseras pa rutiner. Men LSS-verksamheten
& inte bara stabil, utan nya verksamheter tillkommer hela tiden vilket stéller krav pa
nya lésningar. En utmaning for forvaltningen & darfor att anpassa organisationen
béttre efter omstandigheterna.

Problem 3 Nya roller — enhetschefen blir véaktare, ibland

Inom budgetteorin finns en numera klassisk teoribildning som visar pa olika rollers
betydelse for hur budgetar utformas och hur utfallet av en budgetperiod ser ut. En
organisation bestar av olika hierarkiska nivaer och olika specialistfunktioner. Olika
grupper inom organisationen ser verkligheten utifran olika perspektiv. |
budgetprocessen avspeglas detta genom att foretradare for olika intressen intar roller
som skiljer sig fran varandra.

En uppdelning brukar goras mellan véktar- och forkdmparroll (Wildavsky 1975).
Véaktare & de som har att se till s att pengarna racker och att budgeten inte
Overskrids. De har ett tydligt uppdrag att bedriva verksamheten inom ram och i en
forvatning & det rimligt att ledningen intar en sadan position. Férkéamparna daremot
ser till den verksamhet de ansvarar for och kampar for att den ska erhalla sa mycket
resurser som madjligt. | budgetprocessen ar det viktigt att rollerna ar nagorlunda
jamnstarka. Ar viaktarna for starka kan det leda till att forkamparna tvingas reducera
sin verksamhet pa grund av att tilldelade resurser inte racker till. Ar forkamparna
daremot for starka kan det ledatill att kostnaderna sticker ivag. Poangteras bor att det
handlar om roller och att en person kan vara férkampe i den ena stunden och véktare i
nasta. Offentliga verksamheter préglas ofta av att fork&mparna har en relativt stark
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stallning. Betraffande LSS lagstiftningen & den ocksa utformad pa ett sddant sétt att
den stérker den funktionshindrade rétt, vilket gynnar fork&mparna.

For enhetscheferna star bade vaktar- och forkamparroll pa repertoaren.
Enhetscheferna har dels till uppgift att agera forkampar for sin verksamhet uppét i
organisationen och dels maste de agera véktare gentemot baspersonalen som agerar
forkdmpar for den verksamhet de arbetar i. Att chefer i olika situationer axlar olika
roller & normalt, men det & viktigt att det finns en medvetenhet om det.

Hur s&g det ut bland enhetscheferna? En forsta sak ar att enhetschefernai alt hogre
utstrackning spelar rollen av véktare. Under samtalen gavs intrycket att de alt
tydligare signalerna fran forvaltningslednings sida om vikten av att halla ekonomin i
balans paverkat enhetscheferna och gjort dem mer medvetna om de begréansade
resurserna.

En andra iakttagelse & att enhetscheferna verkade ikla sig rollen som véktare mer
eller mindre motvilligt. | vissa fall verkade enhetschefen snarast varja sig for att axla
véktarrollen (hér finns det givetvis en risk for att forskaren uppfattades som en person
som ingick i spelet och att flera enhetschefer darfor agerade forkampar). Négon
uttryckte exempelvis att ce sag sig galva som personalens foretradare och att de
driver deras fragor sa gott den kan. Andra axlade med storre ldtthet rollen som
vaktare. En enhetschef undlét att lagga ut ala sina tilldelade resurser pa sina enheter
for att ha en buffert, vilket kan ses som en vaktarstrategi. Att enhetscheferna blivit
mer aktiva som véktare dver lag innebdr darmed inte att rollen inte kan stérkas
ytterligare.

Vaktarrollen beskrivs under samtalen av enhetscheferna som svar. Personalgrupperna
a ofta starka och motena kan bli svara. Att argumentera for att forandringar ar
nodvandiga pa grund av resursbrist kréaver att enhetscheferna har val pa fotterna och
kan argumentera for sin sak. | dessa situationer blir darfor enhetschefernas kunskaper
om det ekonomiska laget oerhort viktiga. Att argumentera for neddragningar pa grund
av resursbrist om man gdv inte forstar varfor torde vara en svar uppgift for de flesta.

Enhetscheferna & dessutom ofta i underlége i diskussionerna med personalgrupperna
eftersom de har begransad kunskap om hur de dagliga rutinerna i verksamheten ser ut
i praktiken. Vissa enhetschefer bestker sina enheter mindre én en gang per vecka och
deras viktigaste kalla for kunskap om verksamheten &r personalens egna utsagor. Lite
tillspetsat kan situationen pa vissa enheter beskrivas som att det & personalen som
bestdmmer om en forandring & majlig att genomfoéra eller g eftersom enhetschefen
inte kan argumentera emot dem. Bland enhetscheferna varierade det hur viktigt de
ansag en narhet och kunskap om verksamheten var. Vissa menade att de omgjligt
kunde fdlja all verksamhet pa ndra hdl medan andra menade att det var helt
nodvandigt for att klara av att fullgéra sina arbetsuppgifter. De som starkast uttryckte
ett behov av att vara insatta i verksamheten var ocksa de som hade starkast internt
fokus.

Utbver det faktum att personalgrupperna ofta har ett kunskapsovertag betréffande
rutinerna i verksamheten anvands ofta andra forkampar-strategier i kampen mot
enhetschefen som véktare. En sadan strategi & att fa med sig brukaren och de
anhdriga pa sin sida och framhava vad en foredagen forandring innebar for
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kvalitetssankningar for brukaren. Ytterligare ett medel att ta till & lokalpressen.
Under projektets gang skedde flera fall déar bade anhoriga och lokapress engagerades
i kampen mot foreslagna forardringar.

Under samtalen ifrégasatte ocksa flera enhetschefer om personalen satte sig galv eller
verksamheten i forsta rummet. Lite annorlunda uttryckt handlar det om vad
forkamparna kampar for. Nagot som talar for det & att vissa forandringar inte
paverkat brukarna, utan exempelvis bara personalens scheman. | vissa fall, som det
redan omndmnda exemplet med arbetsgruppen som arbetar 35 timmarsvecka,
paverkar det definitivt inte brukaren men verkar anda inte ¢ att andra. Tvartom kan
en sddan arbetstidsforkortning betraktas som att resurser fors, fran verksamhet som
kunnat bedrivas for brukarna, till persoralen.

En dutsats av resonemanget ar att enhetschefernas véktarroll starkts under den senaste
tiden men att enhetschefernai olika hog utstréckning tar pa sig rollen. Ett problem for
enhetscheferna nér de agerar vaktare & att de ofta moter hart motstand fran starka
forkdmpar 1 personalgrupperna. Ytterligare en delférklaring till de valda strategierna
som presenterades inledningsvis i analysdelen kan dérmed skonjas. Vanta och se
dtrategin kan forklaras av att vissa enhetschefer inte i stor utstréckning nog agerat som
vaktare. De ser fortfarande sin roll som framst forkampar. Att besparingarna inte
paverkat verksamheten i ndgon namnvard utstrackning kan ocksa ha sin forklaring i
att enhetscheferna har svart att driva igenom forandringar pa grund av att personalen
& starka férkémpar.

Problem 4 Mer av allt...som har med ekonomi att géra

Rapporten tar sin utgangspunkt i att det ar viktigt att utveckla och anpassa stédet for
enhetscheferna betréffade ekonomi. Vad géller rutinerna kring budgetarbete och
information om det ekonomiska laget visar studien att mycket har forbéttrats under
det senaste dret. Darmed inte sagt att allt fungerar optimalt. Tre olika komponenter &
viktiga att beakta och utveckla betraffande stodet till decentraliserade enheter (Solli
1991). For det forsta bor enhetscheferna ha en viss kunskap for att klara av att ta
ansvaret for sin enhets ekoromi. For det andra bor enhetschefernas intresse for
ekonomiska sporsmal stimuleras och slutligen bor enhetscheferna erhdlla rapporter
som & anpassade for deras individuella behov.

Fokuseras den forsta delen, att enhetscheferna maste ha en viss kunskap om hur
ekonomin fungerar visade samtalen att det finns utrymme for forbéttring. Lite
paradoxat marktes det mest pa dem som var mest intresserade av ekonomi att det
fanns luckor. Den enda rimliga tolkningen av det & att de 6vriga hade samma eller
lagre kunskapsniva men att de inte forde fram det som ett problem, eller kanske ens
mérkte det. Bland annat var det flera som menade ait de inte forstod varfor deras
enheter inte gick ihop nér de vidtagit &garder, varfor budgeten sprack nar de inte
anvant mer persona @n vad de fick enligt schablonen och sa vidare.

Betraffande intresset for ekonomi kan val det beskrivas som 6ver lag |agt. Nagra av
enhetscheferna visade ett stort intresse men de flesta gjorde det inte. En indikator pa
att intresset inte var sa hogt var att flera enhetschefer hade svart att hitta bland sina
ekonomiska dokument och vissa hade svart att hitta nagra dokument 6ver huvud taget.
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Men samtidigt framhdll flera att de géarna ville ha fler traffar med ekonom och att
utvecklingen som varit mot mer kontinuerliga tréffar varit positiv.

Fokuseras istéllet rapporterna & en viktig utgangspunkt att olika individer har olika
l&tt for att ta till sig information beroende pa vilken informationskéla som anvands
och hur det presenteras. Nar det géller ekonomiska rapporter ar det darfor viktigt att
arbeta fram rapporter som passar den enskilde enhetschefen. Det kan handla dels om
informationsinnehallet, dels om hur det presenteras. Under samtalen framkom det
ocksa olika onskema pa information som hade varit intressant och givande. En
enhetschef menade exempelvis att det var viktigt att fa rapporter som hon sedan
kunde visa for sin baspersonal.

Det finns ett samband mellan kunskapsniva, intresse och rapporternas utformning. Ett
I8gt intresse for ekonomin kan bero pa att kunskapsnivan &r 13g och att de ekonomiska
rapporterna & svartydda. Samtidigt kan 6kade kunskaper ge ett Okat intresse vilket i
sin tur kan innebéra att hogre krav stélls pa den ekonomiska informationen. Under
projektets gang gavs det ett tydligt exempel pa hur en foérandrad rapport kunde
stimulera tankarna kring ekonomin for enhetscheferna som fick ta del av den. Fran att
ha varit svartolkad blev den I&tt att forsta och enhetscheferna fick en béttre 6verblick
Over sina enheters ekonomi.

En dutsats & att det ekonomiska stodet for enhetscheferna forbéttrats under senare tid
men att det fortfarande finns mycket kvar att arbeta vidare med. FoOr att
enhetscheferna ska kunna klara sin uppgift att planera och styra sin ekonomi &r det
viktigt att de har kunskaper och god information om hur och varfor deras ekonomi ser
ut som den gor och vad som hander vid olika dtgarder. Bra information om ekonomi
och verksamhet & ocksd en viktig komponent for att komma & de Gvriga tre
diskuterade problemen. Information om verksamhet och ekonomi kan stédrka den
interna fokuseringen genom att tydliggora verksamheten, sédan information & ocksa
viktig vid nystarter da forvatningen drar pa sig fasta kostnader och informationen
stérker ocksa enhetschefernas stallning gentemot baspersonalen.

Avslutning - Flera orsaker, en verkan

Projektet som avrapporteras i denna rapport har visat att problemet med att
enhetscheferna inte hdller sin budget har manga orsaker. Det gar inte att peka pa en
enskild faktor som forklarar \arfor enheternas ekonomi inte gar ihop. Vad som gor
Situationen &n mer komplex &r att ingen enhetschef brottas med samma uppséttning
bekymmer som ndgon annan enhetschef. Verksamhetens art, enhetschefens sétt att
angripa problemen och manga andra faktorer gor att varje enhets ekonomiska
underskottsproblematik blir unik. Men det gar som framgatt av diskussionen i detta
avsnitt att peka pa nagra viktiga faktorer som paverkar enheternas ekonomi negativt.

En s&dan faktor, eller problemomréde, ar att enhetschefernai alt for hog utstréackning
fokuserar pa externa problem. Darmed inte sagt att alla gor det. Men nér det sker ar
det ett problem. Ett problem i sammanhanget &r att vissa problem som lyfts fram far
forbli problem. Ingen verkar se det som sitt ansvar att tatag i dem. Under tiden tickar
kostnaden.
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Ett andra problem rér organisationens utformning. For att enhetscheferna ska kunnata
ansvar for sin enhets ekonomi &r det givetvis viktigt att de far rimliga forutséttningar
for det. Utformningen av dagens organisation som bygger pa principerna platt och
simmat passar inte i alla situationer. LSS-verksamheten &r bade stabil och turbulent
pa samma gang Vvilket stéller stora krav pa organisationsstrukturen. | dagslaget leder
organisationsstrukturen till att enhetscheferna tvingas prioritera mellan viktiga
sysdlor, vilket i sin tur leder till att vissa saker inte hinns med. Oavsett om det & den
pagaende verksamheten som forsummas eller om det & den nya verksamheten sa
kostar det mycket pengar.

Ett tredje problem & att enhetscheferna inte alltid ser vikten av att hdlla sig till de
tilldelade resurserna. Aven hér varierar det mycket mellan olika enhetschefer. Frén de
som ser de begrénsade resurserna som ett hot eller ett nddvandigt ont, till de som ser
det som en utmaning. De starka personalgrupperna underléttar inte situationen, utan
tvart om driver de pa for att deras verksamhet ska fa behdla eller erhalla mer resurser.

Ett fjarde problem & att det finns mycket kvar att gora for att forbéttra stodet for
enhetscheferna betréffande ekonomiska frégor. Enhetscheferna har ett ekonomiskt
ansvar men kan valdigt lite om ekonomi. For att enhetscheferna ska kunna axla det
ekonomiska ansvaret & det viktigt att enhetscheferna dels besitter grundldggande
kunskaper om hur deras enheters ekonomi fungerar, dels far ett kontinuerligt stod i
form av vettiga rapporter och mdjligheter att stélla frdgor och diskutera olika
fragestéllningar.

Ett sasmmanfattande slutsats & darfor att arbetet med att forbéttra det ekonomiska
l&get inletts, men att det bara & i sin linda. Det finns en rad kreativa idéer och
exempel pa hur olika bekymmer hanterats framgangsrikt. Eftersom vissa enhetschefer
lyckas hantera det som andra upplever vara problematiskt indikerar det att det finns
mycket kvar att gora. En viktig del i processen ar darfor att tatillvara pa den kunskap
som finns bland enhetscheferna om hur situationen kan forbéttras.
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Nagra funderingar pa vad som kan goras battre

| denna del presenteras nagra tankar kring atgérder som kan 6vervégas. De ska inte
ses som rekommendationer utan snarare som diskussionsunderlag. Bara de som
arbetar inom en organisation kan avgora om en losning & relevant och genomférbar
eller . Men det hindrar inte oss i egenskap av utomstaende att tycka till.

Hantera stabilitet och komplexitet

Ett av de identifierade problemen &r att organisationsmodellen inte verkar fungera.
Den decentraliserade organisationen bor anpassas sd att den béttra passar de
omstandigheter forvaltningen verkar i. Framst handlar det om att forbéttra
beredskapen for att hantera ny verksamhet eftersom det visat sig att dyra snabba
|6sningar & svara att ta sig ur. Det géller darfor att minimera kostnaderna fran borjan
genom att skapa utrymme for problemlGsning i organisationen; ett konstruktivt slack.
Detta kan goras pa olika sétt.

Ett satt &r att stérka de centrala resurserna. Det kan handla om att resurser knyts till
verksamhetschefen eller till enhetscheferna. Men oavsett var de placeras ar det viktigt
att det finns personer som har en dverblick over verksamheten och tid att &gna sig at
att planera, utan att for den skull forsaka négot.

Ett annat sétt &r att se till sd att enhetscheferna gava hinner med bade att hantera den
|6pande verksamheten och ta hand om nya &enden. Det stéller krav pa att enheterna
inte & for stora.

Ytterligare ett sétt att hantera organisationen &r att lyfta hanteringen av ny verksamhet
fran enhetscheferna och lagga det pa en eller flera enhetschefer som bara arbetar med
att starta verksamhet. Nér ett @rende eller ett boende va ar igang flyttas det dver pa
enheter som bara har hand om |6pande verksamhet.

Oavsett vilken [6sning som valjs & det viktigt att férsoka léra av misstagen som gors
nar ny verksamhets startas. Uppféljningar och aterkopplingar ar viktiga komponenter
I ett |&rande som syftar till att minimera misstagen.

Sakra effektivitet - Fokusera pa de interna processerna

Ett annat omrade som borde kunna forbéttras & arbetet med att forbéttra de interna
processerna. Det finns alltid utrymme for forbéttringar av rutinerna i en organisation
och sa & ocksa fallet inom L SS-verksamheten.

Aterkommande genomlysningar

Problemet med att man inom forvaltningen tenderar att inte ta tag i de ekonomiska
problem och mindre lyckade |6sningar bor hanteras. Samtliga enhetschefer upplevde
det som frustrerande att vissa problem inte dtgérdas trots att dren gar. Ibland nér
problemen galler &enden som drar 6ver budget kan kostnaden pa arsbasis uppga till
manga arsloner. Ett sétt att arbeta med problematiken &r att utveckla ett arbetsstt dér
olika delar av verksamheten genomlyses, av exempelvis en utredare och de brister
som identifieras skapas det en atgardsplan for med tillhérande tidtabell.
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Lyft fram goda exempel

En viktig aktivitet i sammanhanget &r att lyfta fram de goda exemplen som finns. Det
handlar bade om exempel som kollegor inom forvaltningen kan lyfta fram och om
exempel fran andra kommuner. Denna och liknande studier visar att manga problem
inom en organisation har samtidigt funnit sin [ésning i samma organisation. Alla
behover inte uppfinna hjulet gadva

S6d vid problem

Ett problem som flera enhetschefer lyfte fram vara att de ibland inte hinner med eller
orkar ta tag i vissa problem. Ett sitt att 16sa den problematiken pa & att nar ett
problem uppstér tillsitts en grupp med kollegor som fungerar som ett stod i processen.
Det kan exempelvis handla om hur en icke fungerande grupp ska hanteras.

Fortsatt utveckling av ekonomistddet

En fortsatt utveckling av ekonomistddet &r vikigt. Aven om det skett forbattringar &r
det vikigt att utvecklingen fortsitter. En utgangspunkt for arbetet bor vara att
enhetschefernas behov av stod varierar bade betréffande hur mycket de behéver och
pavilket sétt stodet ska utformas.

Stodet betraffande ekonomin ar inte ndgot som kan reduceras till ndgot som enbart
ekonomen agnar sig &. Ovriga chefer och andra stédresurser méaste &ven de verka for
att stodet for enhetscheferna att ta sitt ekonomiska ansvar underléttas. Bland annat
gdler detta for problem som & externa for enhetscheferna men interna inom
forvaltningen.

Mer utbildning bor ocksa sta pa schemat, vilket det ocksa gor. Det & emellertid
viktigt att behovet av kunskap standigt foljs upp eftersom nya sétt att organisera
verksamheten pa och nya ansvarsomraden sandigt stéller nya och férandrade krav pa
enhetscheferna.

Gor det lattare for enhetscheferna att vara vaktare
| studien konstateras det att enhetscheferna inte altid klarar av att ta pa sig sitt
"véktaransvar”. FOr att skapa en balans mellan enhetschefen som véktare och
baspersoralen som forkampar bor darfor enhetscheferna bli béttre pa att agera
véktare. Det finns visa atgarder som kan forbéttra |aget.

Sffror som backar upp

En sidan &gard & att forbattra kommunikationen kring ekonomi mellan
enhetscheferna och baspersonalen. For att enhetscheferna ska kunna argumentera
kring verksamheten & det viktigt att de ekonomiska forutsittningarna gar att
tydliggora for baspersonalen. Det stéller krav pa att enhetscheferna forstar den
ekonomiska informationen de erhdller samt att de klarar av att formedla den vidare.

Verksamhetskunskap som backar upp

Det & emellertid inte bara viktigt att enhetschefernas kunskaper om det ekonomiska
laget & god for att vaktarrollen ska fungera. God kunskap om verksamheten behbvs
ocksd. Ett sitt att fa det & att engagera sig i personalens dagliga arbete och pa det
viset erhdlla kunskap om rutiner mer mera. Ett annat att de den ekonomiska
informationen fran ekonomisystemet kompletteras med information fran andra
system, som exempelvis verksamhetssystemet.
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En personal policy som stéd

L SS-verksamhetens storsta kostnadspost & personalkostnader. Endast om personalen
arbetar pa ett effektivt sitt kan kostnaderna héllas nere utan att verksamheten drabbas.
En tydlig och genomténkt linje i personafragorna & darfor en viktig del i
utvecklingen av LSS-verksamheten. | synnerhet som problem i personalgrupperna
mdaades upp som ett av enhetschefernas storsta huvudbry. Flera av enhetscheferna
efterlyste en 6kad flexibilitet i anvandandet av personalresurserna. En personal strategi
bor darfor inkludera riktlinjer for hur enheterna béttra kan ta till vara pa
personalresurserna genom att samsas om dem.

Bemanningsservice verksamhet bor ocksa ses 6ver. Verksamhetens sétt att fungera i
dagslaget & ifrégasatt. Frégan & om verksamheten i bemanningsservice verkligen
leder till att personalresurserna anvands pa rétt sétt. Bemanningsservice borde bland
annat kunnata ett storre ansvar for personal som ”plétdigt” blir 6vertalig pa grund av
att en bruk are flyttar eller tillfaligt 1aggs in pa sukhus

Allt gar alltid att gora battre— bryt den onda cirkeln

Avdlutningsvis vill vi betona att det & viktigt att avsétta resurser nog for att syssa
med aktiviteter som stimulerar ett reflektivt tankesétt. Studien visar pa en rad
problem, men det &r viktigt att betrakta det som att det finns stora méjligheter att
forbéttra verksamheten.

LSS-verksamheten verkar ha hamnat i en ond cirkel dar brist pa tid leder till att
plarering och skotsel av verksamheten inte hinns med i dnskvéard utstrackning. Det
leder till halvdana l6sningar och att verksamheter blir eftersatta, vilket i sin tur leder
till att problem uppstar om akut maste hanteras, som i sin tur tar tid fran annat. For att
bryta denna spiral & det vikigt att avsdtta resurser nog for att hindra att problem
uppstar.
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Sammanfattning — Styrning under foranderlighet

Projektet som avrapporteras i foreliggande rapport har lett till resultat som visar att
det bade finns problem och majligheter i verksamheten, vilket tillsammans indikerar
en forbéttringspotential. Projektet initierades med ett tvadelat syfte. Det forsta
delsyftet var att forbétra dialogen kring ekonomi och verksamhet genom att
kontinuerligt folja upp den &onomiska utvecklingen. Det andra delsyftet handlade
om att kommunicera dialogen och féra den vidare i en sutrapport. Genom en mer
kontinuerlig dialog ges mdjlighet for en ny och bredare forstaelse av problematiken
som ligger bakom de ekonomiska problemen Rapport bygger pa en sammanstélining
av de samtal som forts med é&tta enhetschefer. Eftersom samtalen pagatt kontinuerligt
under en tidsperiod pa Gver sex ménader 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
svart att halla budget.

En sadan faktor, eller problemomrade, & att enhetschefernai allt for hog utstrackning
fokuserar pa externa problem. Darmed inte sagt att alla gor det. Men nar det sker &
det ett problem. Ett problem i sammanhanget & att vissa problem, som férsamrar
ekonomin, som lyfts fram far forbli problem. Ingen verkar se det som sitt ansvar att ta
tag i dem. Under tiden tickar kostnaden.

Ett andra problem r6r organisationens utformning. Dagens organisation passar bast i
en stabil verksamhet. Men L SS-verksamheten &r bade stabil och turbulent pA samma
gang vilket gor att organisationen inte & optimerad for den situation som
verksamheten befinner sig i. | dagséget leder organisationsstrukturen till att
enhetscheferna tvingas prioritera mellan viktiga sysslor, vilket i sin tur leder till att
vissa saker inte hinns med.

Ett tredje problem & att enhetscheferna inte alltid prioriterar att hdlla sig till de
tilldelade resurserna. Aven hér varierar det mycket mellan olika enhetschefer. Frén de
som ser de begransade resurserna som ett hot eller ett nddvandigt ont, till de som ser
det som en utmaning. De starka personalgrupperna underléttar inte situationen, utan
tvart om driver de pa for att deras verksamhet ska fa behdlla eller erhdlla mer resurser.

Ett fjarde problem & att det finns mycket kvar att gora for att forbéttra stodet for
enhetscheferna betréffande ekonomiska fragor. Enhetscheferna har ett ekonomiskt
ansvar men kan valdigt lite om ekonomi. For att enhetscheferna ska kunna axla det
ekonomiska ansvaret & det viktigt att enhetscheferna dels besitter grundidggande
kunskaper om hur deras enheters ekonomi fungerar, dels fr ett kontinuerligt stod i
form av vettiga rapporter och mdjligheter att stélla frégor och diskutera olika
fragestallningar.

Avslutningsvis i rapporten foreslas ett antal atgarder som skulle kunna bidra till att
forbéttra det ekonomiska laget. Det handlar om att skapa en organi sationsstruktur som
ar anpassad till den situation verksamheten befinner sig i. | ett sadant arbete & det
viktigt att skapa utrymme for att hantera expansionen. De interna processerna maste
fokuseras i hogre utstrackning. Ekonomistodet maste utvecklas for att forbattra
enhetschefernas kunskaper och kompetens inom det ekonomiska omradet. Dessutom
maste enhetscheferna bli battre pa att agera” vaktare” .
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