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1. Besok 1- En utvardering Over tiden

Studien som presenteras i denna rapport inleddes for drygt ett och ett halvt & sedan.
Med bandspelare i bagaget reste vi med iver till Kalmar for att diskutera upplagget for
en longitudinell studie av inférandet av en resursfordelningsmodell.
Resursfordelningsmodellen skulle som vi forstatt det inforts redan vid arskiftet
2000/2001 och det bradskade eftersom en god utvardering helst ska kunna stélla
resultatet av en forardringsprocess mot hur det var fore forandringen. For att kunna
gbra det & det givetvis viktigt att ha en god bild av hur det faktiskt var fore, vilket
med fordel skapas genom en lagesstudie, €ller en métning 1 om man sa vill.

Vad framme i Kalmar insdg vi dock att nagon bradska var det inte. Vi fick snart veta
att modellen inte als var i drift. En del problem hade tillstétt och medan man
brottades med dem kunde modellen inte tasi bruk. Bra, ténkte vi och kunde i lugn och
ro genomfoéra ldgesstudien, dvs. métning 1.

For att kunna ringa in bade omedelbara férandringar och effekter och sddana som
forst visar sig efter ett tag bestamde vi att ytterligare tva métningar skulle goras. En
direkt efter inforandet, méatning 2 (den planerades till bérjan av juni 2000) och en
métning (nr 3) nar modellen varit i bruk i minst sex manader, gérna mer. Den sista
métningen planerades darfor till maj 2001. Méatning 1 genomfoérdes, men inte matning
2, pa ett bra tag. Det som sinkade processen var att det inte fanns ndgot att studera.
Resursfordelningsmodellen infordes namligen inte under varen 2000 och inte heller
under hosten. Intressant tankte vi och genomfoérde métning 2 med syftet att forsoka
fanga en bild av en forvaltning i vantan pa en nu ganska foérsenad resursfordelnings-
modell. S& under nagra gra hostdagar i mitten av oktober rullade ater bandspelaren pa
Omesorgsforvaltningen.

Arskiftet 2001/2002 hinde det emellertid saker och den utarbetade modellen for
fordelningen av resurser inom forvaltningen infordes. Darmed var det ocksa mojligt
att planera och genomfdra métning 3, vilket ocksa skedde en solig vecka i borjan av
september innevarande &r. Vi borjade studien tidigare an férvantat och avd utade den
senare. Om det som hande daremellan beskrivs i denna rapport.

| den néstféljande delen som vi givit namnet ” Studiens utgangspunkter” beskriver vi
uppdraget och de frégor som varit vagledande. Vi redogor ocksa for hur vi gétt till
vaga. | den darpa fdljande delen, "Besok 27, redogors det for méatning 1. Darefter i
"Bestk 3" redovisas resultatet av métning 2 dar frégan om varfor modellen adrig in-
fors star i fokus. Vad som faktiskt hant efter det att modellen inforts redovisas i ”Be-
sok 4" som ocksa ar det sista av rapportens empirikapitel. Darefter foljer ett kapitel,
" Effekter och funktionalitet — resursfordelningsmodellens betydelse’, dar en reflek-
tion sker 6ver vad inférandet av resursfordelningsmodellen inneburit. | den darpa fol-
jande delen fortsétter reflektionen men nu med fokus pa dynamiska effekter. | rappor-
tens nést sista del " Slutsatser” lyfts de dutsatser som kan dras av inférandet fram och
i den sista delen "Nagot att fundera pd’ ges nagra tankestdllare for det framtida for-
béttringsarbetet.



2. Studiens utgangspunkter

D& en ny resursfordelningsmodell infors i en verksamhet innebar det att de som arbe-
tar inom verksamheten, de som nyttjar servicen och de som har att 6vervaka verksam
heten stélls infor nya forutséttningar. Tidigare studier visar att nya styrsystem, som
den nya resursférdelningsmodellen ar ett exempel pa, pawerkar verksamheten. Pro-
blemet & att man fore inférandet inte vet riktigt vilka effekter en resursfordelnings-
modell for med sig och hur dessa paverkar verksamheten. Vissa effekter & onskade
och andra oonskade (Brorstrom och Solli 1997). Det 6vergripande syftet med denna
studie & darfor larande, att forstka fa en s god bild som mgjligt av de effekter re-
sursférdelningsmodellen for med sig. Denna kunskap kan sedan ligga till grund for
forbéttringar och kompletteringar av modell och verksamhet men ocksa till en mer
generell forstéelse av vad resursfordelningsmodeller betyder. En forhoppning &r att
aven andra kan dralardom av de erfarenheter som gjorts pa Omsorgsforvaltningen.

Vid en utvardering handlar det om att belysa ett utfall av en eller flera &garder. Det
kan handla om &tgarder som syftar till att forbéttra, forandra eller for att forebygga.
Oavsett vad det handlar om for atgérd eller vad som varit syftet med den &r det viktigt
att vid utvarderingen av den klargéra mot vad utfallet av atgérden stélls emot.

Ett sétt ar att stélla den genomforda atgardens effekter mot hur det hade varit om den
inte inforts. Da framgér det tydligt om dtgarden har forbéttrat situationen eller inte och
man har déarmed en mdjlighet att vérdera utfallet. Ett annat sétt & att stélla utfallet av
en forandring mot syftena bakom forandringen. Kan man besvara frégan varfor
exempelvis resursfordelningsmodellen inférdes kan man béttre forstd om det blivit
som det var tankt eller inte genom att stéla syftena till dtgarden mot utfallet av
atgarden. Ett tredje sitt att utvardera &r att stélla effekterna av en atgard mot en
idealbild. | dettafall skulle da resursfordelningsmodellen kunna stéllas mot idealet for
hur resursférdelningsmodeller bér fungera. | foreliggande studie har utvarderingen
framst fokuserats pa hur det blivit jamfort med hur det var tidigare. Tre frégor har
varit vagledande.

1. Vad ar grundtanken bakom resursfordelningsmodellen, vad vill man uppna och
vilka &r de forvantade effekterna?

2. Hur paverkar resursfordelningsmodellen verksamheten? Vilka effekter for den
med sig?

3. Har systemet fort med sig de effekter som motiverade inforandet av systemet?

De tre frégorna bygger vidare pa varandra. Den forsta utgor utgangspunkt for den
andra och den tredje bygger vidare pa fréga ett och tva

Att studera en process

Syftet med studien & att dra l&rdom av vad det innebér for en organisation att infora
en ny resursférdelningsmodell som bygger pa principen om erséttning efter prestation.
Frégan & da hur en sadan studie lampligast utformas. Ett sétt hade varit att genomfora
en métning efter det att inforandet av modellen skett. Denna métning kan sedan stéllas
mot antingen en tidigare méatning eller ett forsok att rekonstruera hur det var fore
modellen. Man staller d& en ogorblicksbild mot en annan. Flera faktorer talar



emellertid for att undersdkningen inte utformas pa det Sittet, utan kompletteras med
ett processperspektiv. Med det menas da att inte bara tva égonblicksbilder, fore och
efter, stdlls emot varandra utan att ocksa inférandeftrioppet, processen, fangas
(Pettigrew 1997).

Studier har visat att ekonomistyrningsmodeller inte kan forstas och studeras frigjorda
fran det organisatoriska samanhang, den kontext, de finns i (Otley 1999). Individerna
i organisationen dar en modell infors har olika erfarenheter och modellen ska
samspela med en rad andra styrinstrument och kanske ersdtta ett annat som
organisationen arbetat med under en langre tid. Allt detta paverkar givetvis
resursférdelningsmodellens utformning och férutsittningar att fungera. Samtidigt
paverkar resursfordelningsmodellen verksamheten och de individer som arbetar i den
(Brorstrém, Hallin, Kastberg 1999 och Solli och Brorstrom 1997). Aktdrerna och den
befintliga kontexterna paverkar darfor resursfordelningsmodellen samtidigt som
modellen paverkar aktorerna.

Denna dmsesidiga paverkan leder till en utveckling som kan beskrivas som kumulativ
i den meningen att det som tidigare intréffat far betydelse for det som komma skall
och att alla handelser &r tids och rums beroende (Pettigrew 1997). Detta innebar att en
studie av en resursfordel ningsmodell méaste ha ett brett fokus dér inte bara modellen i
sig sétts i fokus utan &ven dess organisatoriska omgivning. Vidare innebér det att den
processuella karaktaren gor att tidsaspekten hamnar i fokus och att studier Gver tiden
ar viktiga

Det ovan forda resonemanget har legat till grund for designen av studien dér
tidsaspekten beaktats pa tva sétt. Dels har materialinsamlingen som skett i form av
intervjuer skett vid tre olika tillfallen, som spanner Gver ett och ett halvt ar, dels har
intervjufrégorna inriktats inte bara pa hur det for tillfallet ar, utan ocksa pa vad som
tidigare varit. PA samma sétt har intervjuerna inte bara fokuserat pa den nyinférda
resursfordelningsmodellen, utan ocksa pa den organisatoriska kontexten. Flera
intervjuer avslutades med att respondenten utbrast att "oj, vad vi har talat om
mycket”.

Beaktas bor emellertid att utgangspunkten for studien & resursfordelningsmodellen
och SoL verksamheten och nar det refereras till forvaltningen & det i en begransad
bemérkelse som inte omfattar andra verksamhetsomraden som exempelvis LSS.

Intervjuer och dokument

Genomfoérandet av studien har styrts av de ovan stéllda fragorna och det faktum att det
handlar om att studera en process. En forutséttning har ocksa varit att studien inte i

alt for hog utstréckning ska styras av teoretisk forforstaelse eller att fragorna ska vara
allt for avgransande. For att erhdlla en sa nyanserad bild som majligt intervj uades dar-
for ett flertal personer, 39 totalt, och intervjuerna praglades av att fragorna var Gppna
och gav majlighet till foljdfragor. De intervjumallar som anvant finns redovisade som
bilagor.



3. Besdk 2 — Forhoppningar och problem

| detta avsnitt presenteras det material som samlats in och som bygger pa de intervjuer
som genomfordes under februari 2001, métning 1. Avsnittet innehdler tvadelar. | den
forsta behandlas intervjumaterialet som rér syfte, motiv och ma med den nya
resursfordelningsmodellen och i den darpa foljande delen ges en mer almén
problembild. Med problembild menas da en bild av vad respondenterna upplevde som
problematiskt pa forvaltningen. Syftet med att forsoka fanga en problembild var dels,
som tidigare namnts, att ha nagot att stélla utfallet av forandringen mot, dels att "ta
tempen” pa forhallanden inom organisationen och pa det viset identifiera intressanta
infalsvinklar for den fortsatta studien.

Varfor ny resursfordelningsmodel|?

| denna del & det alltsa motiven och syftena bakom den initierade modellen som star i
fokus. Fragornai intervjun (se bilaga 1) som ligger till grund foér denna del & dels den
som direkt handlade om motiven bakom studien, dels de som rérde hur den ideala
verksamheten skulle se ut. Aven frégan om vad som & avgorande for att den nya mo-
dellen ska lyckas kopplas till detta.

|deal och mal

En intervjufraga handlade om hur en resursfordelningsmodell borde vara uppbyggd
och var som var viktigt att beakta i konstruktionen. Svaren handlade om mycket men
tre huvudprinciper ingick i de flestas resonemang.

Som viktigaste princip framholls det att pengarna maste folja behoven. Det skulle
rada mindre godtyckte vid fordelning av resurser. Pengarna borde ocksa styras direkt
ut till enheterna dér verksamheten sker. En viktig del i detta som flera framholl var att
det & viktigt att man faktiskt foljer lagstiftningen som inom flera omréden har karak-
téren av en réttighetdagstiftning. En del av lagfdljandet borde vara att ett bedut om
hjap ocksa kopplas till en resurs som mojliggor verkstallandet. | det ideala systemet
sétts individen i fokus.

Utseendeméssigt & det ideala systemet enkelt och transparent. Det & viktigt att alla
forstar hur det fungerar och att det framgar tydligt hur pengarna fordelats och varfor.

En idea resursfordelningsmodellen ger ocksa utrymme for mer styrning, planering
och framférhallning i verksamheten och tilldter att ansvar fors ut till verksamhets- och
enhetscheferna. Bland annat borde de fa ett storre ansvar for verksamhetsutveckling-
en. Nagon uttryckte det som att enhetscheferna maste fa ett okat fortroende.

Méalen med modellen

Maen med modellen som respondenterna angav kunde ocksa sasmmanféras i nagra
kategorier. Den forsta kategorin handlar om réttvisa. Med den nya modellen skulle det
skapas ett réttvist system som inte ger utrymme for godtycke. Det réttvisa systemet
Oppnar ocksa for att ansvar ldttare kan kravas ut eftersom grunderna for
ansvarsutkravande  tydliggors.  Ytterligare ettt mad med den nya
resursfordelningsmodellen var att skapa en verksamhet som &r réttssaker. Det handlar



da ocksd om att beslut och verkstéllande separeras, vilket starker den enskildes
stéllning.

Detta for oss vidare till nasta kategori som & kopplingen mellan behov och prestation.
Ett m3 med modellen var att det ska finnas en tydlig koppling till vad en enhet utfor
och hur mycket resurser den tilldelas. Detta framhdlls som en grundforutséttning i det
réttvisa systemet.

Ytterligare ett ma med resursfordelningsmodellen uppgav négra respondenter \ar att
den skulle vara ett instrument for att kunna spara pengar. Verksamheten skulle med
det nya systemet bli kostnadseffektivare i den meningen att det produceras mer i for-
hallande till de resurser som tillfors verksamheten. Flera framholl emellertid att den
nya resursférdelningsmodellen med stor sékerhet inte skulle medféra ndgra bespa-
ringar.

Avgorande faktorer

Vissa faktorer framhdlls ocksa som viktiga eller kanske snarare som avgorande for att
den nya resursfordelningsmodellen skulle upplevas som lyckad. Flera menade att det
ar viktigt att modellen bygger pd métt enheter som gor att det blir enhetliga bedom-
ningar. Skulle inte fallet vara sa & man tillbaka i ett system som préglas av godtyckte.

En annan risk flera framholl var bistdndsbedomarnas svaga stéllning gentemot
enhetscheferna. De menade att det kanske inte skulle bli ndgon forandring om det
fortsatte vara sa att enhetscheferna faktiskt kan paverka bistandsbesluten. Nagon
framholl att den rent fysiska placeringen medférde en risk for detta. Sa lange som
bistandsbedomarna sitter utspridda pa enheterna skulle deras stéllning vara svagare an
om de satt samlade.

En annan problematik som maste hanteras & hur underskott och 6verskott bland enhe-
terna hanteras. Flera uttryckte farhagor om att en verksamhet kanske inte far behdlla
sitt eventuella 6verskott eller underskott. Anledningen till att detta upplevdes som
problematiskt var for att om inte dverskotten eller underskotten maste foras med finns
det inga incitament att arbeta for en ekonomi i balans.

En annan faktor som framhdlls som kritisk var personaens flexibilitet. Fore model-
lens inférande maste en omflyttning av personalen ske for att inte vissa enheter som
far mindre resurser ska ha for mycket personal. Andra enheter som far mer resurser an
fore modellens inforande kan komma att behova fler. Men en okad flexibilitet handlar
i stor utstrackning ocksa om att efter modellens inférande |6pande kunna anpassa per-
sonalen efter de forandrade drendenivaerna pa enheterna.

Problem | verksamheten

En av frégorna respondenterna fick svara pa handlade om de problem som fanns i
verksamheten. Vissa problemomraden framhdlls av i stort sett samtliga medan andra
kanske bara ndmndes av nagra fa.



Koppling mellan behov och er séttning saknas

Att arbeta i en budgetstyrd och andagsfinansierad organisation framhdlls av manga
som problematiskt och flera aspekter lyftes fram. En av dessa negativa aspekter som
fleraframholl var att budgeten leder till att behovenbland omsorgstagarna och de til I-
delade resurser en enhet forfogar 6ver inte stAmmer Overens. Flera uttryckte att en en-
hets resurstilldelning mer var kopplat till féregaende ars tilldelning &n férandringar i
behoven bland deras klienter.

Kopplat till detta & ocksd det faktum att manga upplevde den davarande
resursfordelningsmodellen som godtycklig. Det var den som ropade hdgst som fick
tilldelning, menade manga. For att fa en hogre tilldelning maste man visa att behoven
okat, vilket inte |&t sig goras pa grund av att det inte fanns ndgra utarbetade sétt att
redovisa beloven pad Den problematiken skapade ett utrymme for godtycke och
gissningar om abetsbérda. Flera av de intervjuade efterlyste ett system for att méta
verksamheten sa att alla enheter far en erséttning efter vad de faktiskt utfor. Bland
respondenterna menade ocksa nagra att det &r viktigt att kunna redovisa prestationerna
for att kunna fordela resurserna mellan olika enheter inom forvaltningen, men ocksa
for att kunna visa upp utdt vad man faktiskt presterar inom Omsorgsforvaltningen En
annan sida av problematiken som flera respondenter framhaller &r att dagens situation
gor det svart att folja upp om lagen fdljs.

Vaxtvark

Flera respondenter lyfte fram att forvaltningens nast intill explosionsartade expansion
orsakat problem. Under det senaste decenniet har olika reformer fér kommunens del
inneburit att ny verksamhet har tillkommit. Manga respondenter menade att
landstingen numera “dumpade” O©ver kostnader pa kommunen och att
Omesorgsforvaltningen darigenom fick dra ett storre lass. Ansvarsfordelningen mellan
kommun och landsting upplevdes av manga som otydlig. Omsorgsforvaltningen har
till foljd av att uppgifter som tidigare utforts av landstinget forts dver till kommunerna
Okat verksamhetens omfattning drastiskt, bade vad gdler utford verksamhet,
finansiellt och personalméssigt. Den kraftiga tillvéxten hade dock foért med sig fler
problem. Bland annat avseende ledning och styrning.

Svag och otydlig styrning

Flera respondenter framholl att styrningen var otydlig och svag och en
mdlformulering for verksamheten saknades. Den kraftiga tillvaxten hade lett till att
flera omraden var eftersatta och feldimensionerade. Personaladministrationen och
ekonomifunktionen hade till exempel inte vaxt lika snabbt som organisationen i helhet
och ansdgs av fera respondenter inte klara av allt de borde. Organisationen hade
under de senaste dren blivit svaroverskadlig och personer i central och ledande
stalIning uppfattade den som otydlig och svarstyrd.

Flera respondenter menade att ett stort problem med verksamheten inom
Omsorgsforvaltningen var att det saknas tydlighet i ledningen. Detta framholl bade
personer i ledande stéllning och de som arbetar mer verksamhetsndra. Otydligheten
orsakades av flera olika saker. En var att det internt radde en oklar ansvarsférdelning
inom forvaltningen. En annan & att det saknades tydliga visioner fér férvaltningen.
Tydliga ma efterlystes och ett battre strategiskt arbete saknades. En respondent
framholl ocksa att det saknades kravbeskrivningar pa vad som ska forvantas av



verksamheterna och vad som faktiskt ska utfoéras. Avsaknaden av kravbeskrivningar
forsvarade aven utkrédvandet av ansvar.

Aven den administrativa delen av verksamheten upplevdes ha brister som orsakade
problem. Flera beskrev det som att koordineringen inom Omsorgsforvaltningen var
for dalig. De administrativa systemen upplevdes som svaga och att det saknades goda
rutiner. En respondet exemplifierade med personaladministrationen som inte als vuxit
i takt med verksamheten och att personalomradet darfor kunde beskrivas som
eftersatt.

Troégmandvrerad or ganisation

En orsak till problemen i verksamheten uppgavs vara att den var svarstyrd. Detta pa
grund av flera faktorer. Flera menade att organisationen var for oflexibel och att de
olika verksamheterna inte klarade av att anpassa sig till nya omsténdigheter. Som
exempel framhdlls trogheten i att genomfdra foréndringar som ror baspersonalen och
svarigheten att utforma mer flexibla scheman. Flera respondenter uppgav acksa att
personalens behov ofta sattes i forsta rummet och att brukarnas kom i andra hand.
Ytterligare ett uttryck for inflexibiliteten var att istéllet for att fatta bedut forlorar man
Sig gérna i detaljer, menade en respondet. Forardringsarbete bedrevs i stora grupper
dar manga intressen representeras. Detaljplanerandet i sig leder sedan till att
problembilden blir sa stor att forandringar inte genomfors.

Kortsiktighet

Just avsaknaden av langsiktighet upplevde flera som problematiskt. Flera anvande
uttrycket att dlacka brénder” for att illustrera hur man arbetar inom forvaltningen.
Tiden racker inte till for att &gna sig &t att se framét eftersom all tid gar till & att
atgarda de problem som & mest akuta. Flera menade att manga problem borde ha
kunnat undvikas om mer utrymme getts & planering. En annan sida av detta som
framholls av en centra tjansteman var att besuten som fattas allt foér ofta stressas
igenom utan grundlig analys av konsekvenserna av effekterna av besuten. Detta spar
ytterligare pa antalet brander som maste slackas.

Svag organisation

Ett annat problemomrade som flera framhdll var kopplat till den nya organisationen
som bygger pa en frikoppling mellan myndighetsutévning och verkstéllande av
myndighetsbeslut. Tidigare arbetade bistandsbedomare i samma organisation som
utfor verksamheten. Sedan varen 2001 & de organisatoriskt separerade. Manga av
bistandsbedomarna sitter dock kvar ute pa de producerade enheterna. Flera
respondenter merede att bistandsbeddmarna i den nya organisationen har en for svag
stéllning gentemot enhetscheferna. Organisationen beskrevs som otydlig och en
respondent menade att den nya organisationen annu inte satt sig.  Att
bistdndsbedémarna har en svag stéllning befaras fora med sig att syftet med
uppdelningen, att stérka deras funktion, inte uppnas.

Sammanfattande r eflektion

Utifran gjorda lagesbeskrivningar och forhoppningar om framtiden har grunden for
utvarderingsarbetet lagts. Men redan i detta stadiet gar det att stanna upp och
reflekterakring vad som har och inte har framkommit.
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Det gar snabbt att konstatera att ledningen och styrningen fungerade ddligt vid
tidpunkten for den forsta delstudien. Bland annat orsakar avsaknaden av strategi och
goda rutiner svarigheter att skapa utrymme for reflektion och framforhdlning. Man
maste altid hinna med mycket annat forst. Samtidigt faster manga av de intervjuade
stora forhoppningar vid att den nya resursférdelningsmodellen ska medféra en okad
réttvisa betréffande medelstilldelning, en 6kad genomskinlighet och ge utrymme for
ytterligare styrinitiativ. Den nya styrmodellen ska alltsa avhjalpa befintliga problem i
organisationen.

Det som inte framkommit & val s3 intressant, sarskilt nér det & ekonomin som inte
fors fram. For Omsorgsforvaltningen prognostiserades det ett kraftigt underskott for
aret da delstudien genomfordes. Ett underskott som till pa kopet skulle folja pa en
lang rad av & med underkott. Men trots det handlade intervjuerna forvanansvart lite
om ekonomi. Fa (bortsett fran ekonomerna) forde in den katastrofala ekonomin i
diskussionerna under intervjuerna. Talades det om pengar s var det oftast kopplat till
att man behovde mer resurser eller att de befintliga resurserna fordelades fel. Vdjer
man att betrakta ekonomi och verksamhet som tva konkurrerande fokusomraden var
det tydligt att verksamhet dominerade.
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4, Besok 3— varfor hander inget?

Efter métning 1, vars resultat presenterades i den foregaende delen var det tankt att
matning 2 skulle fa ansta tills modellen inforts och de forsta effekterna skulle kunna
noteras. Den faktiska utvecklingen och den nyfikenhet som maétning 1 vackte ledde
emellertid till att &ven métning 2 genomfordes fore modellens inférande. Anledningen
var att modellen inte genomférdes enligt plan och at datum for inférande hela tiden
skots pa framtiden. Fragan vi da stéllde oss, som varit ledande fér métning 2, var
varfor det tog sadan tid. Man brukar siga att man ska ldra av sina misstag och &ven
om ett uppskjutande av inférandet av en modell kanske inte kan beskrivas som ett
misstag & det i varje fall ett avsteg fran den gjorda planen. Av sddana avsteg borde
man ocksa kunna léra sig ndgot. Nedan presenteras resultatet av métning 2 och precis
som i det foregdende avsnittet presenteras intervjumaterialet tematiserat utifran
intervjuernas innehall.

Om forandringsar bete

Eftersom inforandet av en resursfordelningsmodell kan beskrivas som en
organisatorisk forandring stélldes fragan om hur respondenterna upplevde att
forandringsarbetet bedrevs och hur det fungerade inom Omsorgsforvaltningen.

Forandringsarbetet beskrevs av respondenterna som préglat av en stravan efter att
forankra besluten och att na en bred enighet fore genomforande. Bland annat skedde
en storre organisationsoversikt i en samverkansgrupp. En respondent framholl att
fordelen med en sadan organisatorisk l0sning for forandringsarbete var att
forandringsinitiativen forankrades under arbetets gang. Flera respondenter menade att
nackdelen med de arbetsformer for forandringsarbete som fanns ledde till att
handlingskraften minskade. En respondent hévdade att arbetet ofta stannade vid prat.
Aven arbetet med resursfordelningen praglades av en stravan efter att forankra
processen.  Vid  intervjuerna  menade ocksd  flera  enhetschefer  att
resursférdelningsmodellen diskuterats och att de kénde sig delaktiga. En enhetschef
menade att en negativ aspekt av att arbetet med att inféra resursférdel ningsmodellen
drog ut pa tiden var att det i sig ledde till en otydlighet och en oro bland personalen.
De fordag som utarbetats inom forvaltningen och som sedan behandlas i ndmnden gar
emellertid inte altid igenom. Till dessa hor flera fordag som respondenterna sa sig
uppleva som viktiga for att nd en god styrbarhet i organisationen. Exempel som cavs
pa sadana fordag var att verksamhetschefen skulle fa ekonomiskt ansvar i den nya
organisationen né omradesorganisationen revs upp och att verksamhetsomradena
skulle delas in i flera mindre omraden. Samtidigt som dessa forandringar stoppats
menade flera att den politiska uppfattningen om att organisationen skulle préglas av
decentralisering hade fatt genomdag.

Ett omrade som framholls som problematiskt var att det fanns en informell ordning
dar personalen pa underordnade organisatoriska nivaer gick forbi sin Gverordnade
chef for att driva igenom egna fordag eller motverka forandringar. Exempel gavs pa
hur enhetschefer gick direkt till politiker for att fa gehor for forandringar och stoppa
forslag pa personalandringar.
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Organisationen

Mycket av intervjuerna kom ocksa att handla om organisationen. En asikt som manga
framforde var att organisationen var allt for platt. Att 34 enhetschefer ekonomiskt
svarade direkt infor forvaltningschefen gjorde det omdgjligt enligt flera respondenter
att nd en god ekonomiskt uppfoljning. Det faktumet att verksamhetschefen inte hade
nagot ekonomiskt ansvar menade ocksa flera respondenter var olyckligt. En annan
aspekt var att det inte varit savklart att det skulle finnas ndgon verksamhetschefsniva
Overhuvud taget. Bland de intervjuade var det flera som menade att istéllet for dagens
platta organisation borde mellannivan stérkas och verksamhetsomradena delas upp i
mindre omraden med tillhérande verksamhetschef. Till dessa omraden borde det
kopplas administrativa resurser for uppfdljning och som béttre skulle kunna stédja
enhetscheferna. En respondent menade att forutséttningarna for en decentraliserad
organisation saknades eftersom det saknades fungerande styrsystem.

En annan sak som framholls var att det saknades ma for organisationen och att det i
sig forsvérade bade den ekonomiska hushdliningen och forandringsarbetet. Bland
annat menade flera respondenter att avsaknaden av ma gjorde det svart for den nya
myndighetshandl&ggarenheten att fungera bra.

Flera respondenter menade ocksa att forvaltningens administrativa funktioner var alt
for underdimensionerade och felorganiserade. Bade antalet ekonomer och antalet
personaladministratorer upplevdes som for litet. Bland de intervjuade enhetscheferna
framkom asikten att det var svart att fa det stod som behdvdes betréffande exempelvis
ekonomiska sporsmal eftersom ekonomerna inte hade tid.

Men flera menade alltsa ocksa att forutom att den administrativa personalen var for
liten till antalet, var de ocksa felorganiserade. Administrationen beskrevs som for
spretig for att en chef skulle greppa den och att en uppdelning i en enhet som
fokuserade pa persona administrativa fragor och en som fokuserade pa ekonomin vore
valbehdvligt. Men forutom att administrationen var for daliga pa att ge stod & bade
verksamhetschef enhetschefer menade flera respondenter att uppféljningsarbetet var
eftersatt. Bland annat eftersom personalresurserna for ett sadant arbete saknades.

Varfor forsenat?

| stort sett samtliga respondenter framholl en eller bada av tva huvudforklaringar till
varfor inférandet av modellen forsenats. Den ena forklaringen som i stort sett alla
pekade pa var att det var det undermanliga underlaget for resursférdelningen som var
problemet. Det gick helt enkelt inte att fordela efter nivaerna eftersom det inte gick att
faststalla hur manga omsorgstagare och vilken niva de skulle tillhtra som respektive
enhet hade. Denna oreda forklarade flera respondenter i sin tur med att férvaltningen
saknade ett valfungerande verksamhetssystem.

Ett nytt verksamhetssystem, Procapita, hade inforts och det hade stéll till problem
eftersom det inte fungerade som det var tankt och inte anvandes pa ratt sitt. Beslut
hade inte registreras ordentligt vilket ledde till att korrekt information inte kunde
plockas ut samtidigt som flera menade att den egentliga potentialen i systemet var
begransad. Samtidigt fanns det fler arenden som 6ver huvud taget inte registrerats i
det nya g/stemet och som déarfor inte syntes alls. Arbetet med att bringa ordning i
sysemet forsvarades ocksa av att det inte fanns ndgon som hade det yttersta
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systemansvaret. Flera respondenter menade att det blivit fel fran borjan eftersom
syftet och funktionen s/stemet skulle fylla inte var noga utredd innan det borjade
anvandas.

| arbetet med att faststélla vardtyngden hande det darfor att resultatet blev att en enhet
som fick verksamheten att ga ihop och kanske till och med generera ett Gverskott
kunde bli tilldelade 4 mkr samtidigt som en enhet som gjorde ett stort underskott
skulle tappa 3 mkr. S&dana orimliga differenser ledde till att arbetet var tvunget att
foras ner pa enhets: och @rendeniva da det ofta visade sig att arenden inte registrerats
osv.

Den andra forklaringen som delvis & kopplad till den férsta som beskrivits & att
ekonomerna som haft huvudansvaret i arbetet med resursférdelningsmodellen inte
haft tid nog att bringa ordning i underlaget och hantera frégorna som ror
resursfordelningen. Detta bland annat for att det |6pande arbetet tar tid och att
forvaltningens allmanna ekonomiska tillstand kravt att ett besparingsarbete initierats
som tagit tid och energi i ansprdk av de som arbetar med ekonomin. Bland
respondenterna fanns det ocksa de som havdade att detta var kopplat till att det ute i
organisationen saknades engagemang for resursfordelningsfrégorna och att det i allt
for stor utstréckning var ekoromerna som var drivande trots att fler chefspersoner
borde driva fragan och fora upp den pa dagordningen.

Utbver de bada ovan namnda forklaringarna pekade ocksa flera respondenter pa andra
svarigheter som maste dvervinns for att modellens skulle kunna inféras namndes. En
sadan var att man maste hantera personalresurserna pa ett sa att de enheter som i och
med den nya resursfordel ningsmodellen tappar resurser ocksd minskar sin persona sa
att de gar in i arbetet med den nya modellen med en rimlig personalstyrka.

Yiterligare en svarighet som maste hanteras & hur en eventuell okning av
vardtyngden eller antalet drenden ska hanteras. Enligt den nya modellen ska enheterna
tilldelas resurser efter prestation och da finns risken att antalet prestationer blir s pass
stort att totalramen sprangs. En respondet framholl att det kunde bli svart att verkligen
hdlla sig till modellen och att en svarighet darfor skulle vara att se till sa att modellen
underhalls.

Varfor infordes modellen inte enligt plan?

Orsaken till méning 2:s genomfdrande var nyfikenheten Over varfér den nya
resursfordelningsmodellen inte inforts enligt plan och varfor arbetet dragit ut pa tiden.
Den gjorda intervjustudien visar att det gar att pekat pa tre olika forklaringsfaktorer
till att inforandeprocessen dragit ut pa tiden. De tre faktorerna hanger delvis samman
och paverkar och paverkas av varandra.

Den forsta forklaringsfaktorn var kopplad till det sétt pa vilket forandringsarbete
bedrevs pa inom Omsorgsforvaltningen. Det fanns en tradition av att
forandringsarbete bedrevs i grupper och att maséttningen &r att forandringarna ska
vara vél forankrade. Samtidigt som det framstélldes som en férdel med vaforankrade
bedut beskrevs forfarandet som tidsddande. Mot bakgrund av detta skulle det kanske
snarast tett sig underligt om inforandet av resursférdel ningsmodellen gétt snabbt.
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Men tanken om resursfordelning tedde sig val forankrad bade bland politiker och
tjansteman. Hela forklaringen 13g altsi inte i det allmanna sittet pa vilket
forandringsarbete bedrivs, utan ocksa i att det uppstétt problem som maste hanteras
som exempelvis utarbetande av underlag for resursférdelningsmodellen och
personalfrégor. Problemen med verksamhetssystemet framholls som den enskilt
storsta forklaringen till forseningen och i arbetet med att bestdamma nivaer for
omsorgstagarna hade det framkommit luckor i systemet och begrénsningar i
funktionaliteten.

Men problem &r sdllan sddana under en langre period om det finns en |6sning pa dem.
| det aktuella fallet verkar det emellertid som om deférklaring ett, att det & en
tradition att forandringsarbete tar tid och delfdrklaring tre tillsammans gor att
probleml6sandet tar tid. Delférklaring tre handlar om de organisatoriska
forutsdttningarna som fanns for att arbeta med problem av den natur som det hér rérde
sig om. Dels verkade det finnas for lite utrymme att arbeta med framétsyftande arbete
som det handlade om, dels var det vara for fa som gjorde det och dessutom verkar de
sakna det stod som kan vara behovligt i processen.

Redan i det foregdende empiriavsnittet, som handlade om de forsta intervjuerna,
framgick det att manga upplevde att det saknades tid for planering och framétsyftande
arbete. Man talade om att man "dackte brander” istdllet for att dgna sig &
forebyggande verksamhet. Det samma verkade alltsa gélla for arbetet med att
forbereda infor inforandet av resursfordelningsmodellen. Vardagsproblemen tog tid
av det framétsyftande arbetet. Till viss del hanger det i sin tur samman med ett annat
problem, ndmligen att drivande bakom inférandet av modellen och ansvariga for att
utarbeta och férbereda den varit ekonomerna pa forvaltningen. Att detta kan beskrivas
som problematiskt beror pa att dels var ekonomerna sa pass fa till antalet att de hade
fullt upp med de I6pande uppgifterna och darfor inte kunde agna tillrackligt med tid
och energi & uppgiften att 16sa problemen med resursférdelningen. Dels att en
resursférdelningsmodell inte kan isoleras till en ”ekonom sak”. Att arbetet stods aktivt
och drivs av andra chefer inom forvaltningen ar darfor viktigt. En forklaring till att
stodet inte varit s3 starkt kan hora samman med att resursfordelningsmodellen
betraktats som ett ekonomgora och métning 1 indikerade ju att ekonomin spelat en
underordnad roll pa forvaltningen.

Med siktet pa framtiden

Efter genomférandet av métning 2 stédlde vi oss fragan hur det skulle g& med
inforandet. Projektet hade forsenats ett antal ganger och an var alt inte klart for
inforandet. De problem man hade att hantera var inte enkla och de nddvandiga
personalomflyttningar och den flexibilitet som skulle krévas for att modellen skulle
fungera tedde sig svéra att hantera i en organisation dar forandringsarbete tar tid. Det
kandes darfor inte langre sa gavklart att modellen 6ver huvud taget skulle tas i bruk
och om den gjorde det kanske det skulle bli en version som inte gav forutsdttningarna
for de hogt stéllda forvantningarna att infrias.

Varafarhdgor kom emellertid pa skam. Ekonomernas entragna arbete visade resultat i
form av en osatt modell vid arskiftet 2001/2002. Cirka ett & forsenad hade alltsa
modellen tagits i bruk. Nu var det bara att vanta och se. Vad for effekter skulle
modellen féra med sig?
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5. Besok 4 —vad hande?

| denna del redovisas resultatet av den intervjustudie, métning 3, som genomfordes
under den forsta septemberveckan 2002. Om métning 1 fokuserade pa hur det var fore
och forvantningarna pa modellen, matning 2 pa varfor inférandet drog ut pa tiden
fokuserade den tredje intervjustudien pa vad som hédnde efter det att
resursfordelningsmodellen inforts. Viktiga och centrala fragor ror effekter och
modellens sétt att fungera. Redovisningen av resultatet av intervjustudien redovisas i
tre kategorier som i sin tur delats in i teman. Den forsta kategorin kan beskrivas som
en mer allman Bgesbeskrivning. Den andra kategorin fokuserar p& ekonomin och
ekonomistyrningen i stort medan den sista behandlar resursférdelningsmodellen mer
konkret.

Utvecklingen och sd ar det nu

Ett forsta syfte med métning 3 var att forsoka faststélla en mer almén bild av hur
Omsorgsforvatningen fungerar, vilka problem som finns och reflektioner kring vad
som hant under de senaste aren.

Man pratade en hel del om ekonomi

Problembilden som malades upp dominerades av ekonomin som av manga
respondenter framhdlls som ett stort bekymmer. Vad som da asyftades var dels att
forvaltningen inte klarar av att hdlla sig inom de ekonomiska ramarna, dels att
resurserna var alt for knappa. Okade &taganden motsvarades inte av Okad
resurstilldelning. Mest problematiskt i sasmmanhanget framholls LSS vara som av en
respondent beskrevs som en gokunge som i allt snabbare takt haller pa att roffa & sig
av kostnadsutrymmet p& bekostnad av SoL verksamheten. Aven om LSS
verksamheten ligger utanfor studiens fokus ar det tydligt att den paverkar hela
forvatningen.

Men dlt som under intervjuerna handlade om ekonomi var inte negativt. Flera
respondenter menade att ekonomin gradvis foérbattrats och att den nyvunna
kostnadsoverblicken och jamforbarheten mellan olika enheter var mycket positiv. Att
beduten blivit tydligare och kopplats till prestationer har inneburit en helt ny
mojlighet att folja upp drenden ekonomiskt. Aven bland politikerna som intervjuats
upplevdes ekonomin som tydligare och |&ttare att folja upp.

Flera respondenter refererar till den tidigare daliga ekonomin som kopplad till hur
forvaltningen letts under flera & déar ekonomin sttt [angt ner pa dagordningen. Detta
kom bland annat till uttryck genom en slapp budgetdisciplin och otydliga signaler
betréffande vikten av att hdlla budget. Nu daremot & det tydligt att ekonomin &r
viktig och att det & en "tydlig linje" betraffande hushallningen med resurser.

Turbulent period

Flera beskriver de senaste aren som turbulenta och detta pa flera olika sétt. Till en del
kopplas turbulensen till att chefer har kommit och gétt. Sedan utvéarderingsprojektet
inleddes har forvaltningschefen Slutat och en ny ersittare kommit och den
administrativa chefen har bade hunnit borja och suta. Bland enhetscheferna som

16



intervjuades framholls forvaltningschefsbytena inte som ndgot som direkt paverkar
verksamheten. Detta trots att de under en period svarade ekonomiskt infor
forvaltningschefen.

Men turbulensen pa personsidan har ocksa rort persona pa alla nivaer. Dels skedde
manga omflyttningar av enhetschefer i samband med delningen dar
myndighetshardldggningen blev en egen enhet, dels tvingade inférandet av
resursfordelningsmodellen fram omflyttningar bland baspersonalen. Vissa enheter
som fick kraftigt minskad esurgtilldelning i det nya systemet fick sdppa ifran sig
persona till enheter som fick en okad tilldelning. Utdver detta infordes &ven en
personalpool dér ett flertal nya tjanster for baspersonal inréttades och som ledde till
forandringar 1 personalstrukturen.

Men turbulensen handlade ocksd, som redan vidrorts, om en kraftigt férandrad
organisation. Redan fore inforandet av resursfordelningsmodellen genomfoérdes flera
stora organisatoriska forandringar som rorde delningen av myndighetshandl ggning
och verkstéllande, decentraliseringen, forandrat ekonomiskt ansvar, personalpoolen
och arbetslagsutveckling for att ndmna de vi tror & sarskilt viktiga

Flera respondenter refererade till den revisionsrapport som KPMG levererade under
hosten 2001. En respondent menar att efter den rapporten sa har férvaltningen égonen

pasg.

Flera respondenter menar dock att turbulensen hdller pa att lagga sig och att |aget
haller pa att stabiliseras. Styrningen har forbéttrats, personafunktionen har borjat
komma ikapp och sA vidare. Flera menar ocksa att stdmningen numera & god i
forvaltningen och en respondent uttryckte det som att fortroendet mellan olika
organisatoriska delar har atervunnits efter den turbulenta tiden.

Om organisationen

Mycket av beskrivningarna av forvaltningen och dess utveckling kom att kretsa kring
organisatoriska fragor. Flera respondenter framholl den platta organisationen som
problematisk. Att en enhetschef kan ha uppemot 80 direkt understéllda skapar
omdjliga situationer vid exempelvis utvecklingssamtal. Manga framhdller att idéen
om att arbetslag ska ta 6ver en del av enhetschefens arbetsuppgifter & bra men att
omorganisationen med arbetdag inte fungerat. Darmed har enhetscheferna inte fatt
nagon avlastning i arbetet. Pa vissa enheter verkade emellertid arbetslagen fungera
vdl.

Flera respondenter menade att den delning som skett mellan myndighetshandlaggare
och de utférande enheterna paverkat verksamheten i en positiv riktning. Bland annat
menade nan att férandringen inneburit att handldggarna under den tid som gétt blivit
dlt mer professionella. Nagra respondenter framhdller dock att det fortfarande
saknades tydliga mal for handlaggarenheten och ndgon menar att man borde veta "vad
man kan forvanta sig av Kalmar kommun” nér det handlar om &dreomsorg.

Flera respondenter menade att &ven om |&get forbéttrats sker det fortfarande mycket
akututryckningar och vardagen préglas fortfarande till en del av att hantera uppkomna
problem. Andra hdvdade att det forbéttrats betydligt. Alla saknade dock fortfarande
ett strategiskt forhdlningssdtt gentemot framtiden och ma och planer for
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verksamheten. En annan sida av myntet som framkom under intervjuerna var att
projekt ofta initieras utan att det finns nagon klar plan for genomforande och 6nskade
effekter. Ofta saknas det ocksa ekonomiska kalkyler for projekten som beskriver vad
de faktisk kommer att kosta. Ett exempel som ndmndes under intervjuerna var de
oklara forhallanden som ratt kring personalpoolen bland annat rérande chefskap och
ekonomi. Vid forandrings- och utvarderingsarbete tillsétts for stora grupper som gor
att det & svart att fatta bedut eller komma vidare. Exempel som ges & bland annat
arbetet med att utvardera systemet Procapita och inforandeprocessen for den nya
resursfordel ningsmodellen.

Mer om nuléget, men med fokus pa ekonomistyrning

En andra kategori frégor som togs upp under intervjuerna handlade om
ekonomistyrningssituationen i mer allméanna termer. Centrala teman som diskuterades
var ansvar, budgetdisciplin, budgetuppfdljning, effektivitet och kvalitet.

Ekonomi och ansvar

Pa fragan om vem som bér ansvaret for det ekonomiska resultatet i forvaltningen
varierade svaren. Vissa menade att det var politikerna, medan andra framholl att det
var forvaltningschefen. Manga menade dock att det var ett gemensamt ansvar som
alai forvatningen delade. Enigheten var dock tdmligen stor om att det numera, till
skillnad fran tidigare ar, rédde en tydligare ansvarsférdel ning.

Vissa verksamhetsdelar verkade emellertid st utan ekonomiskt ansvar. Flera av
respondenterna menade att myndighetsenheten inte hade nagot ekonomiskt ansvar.
Detta beroende pa lagstiftningens art. Helt lyckat ansags detta inte vara eftersom man
hamnat helt i handerna pa lagstiftarna. Flera menade att det borde ga att fora in ett
visst ekonomiskt ansvar och att detta formodligen var nodvéandigt. Att spara bara
genom att rationalisera kunde ga till en viss gréns, men sen handlar det ocksa om att
faktiskt gbra mindre, vilket endast kan ske genom att myndighetshandl&ggarna
beslutar om mindre bistand.

Kopplat till budgeten och ansvar framstod tva saker som mycket tydliga och dér det
ena handlar om att budgetansvaret accentuerats under de senaste aren, eller kanske
snarare aret och det andra handlar om att ansvar for budgeten bara galler ibland.
Resonemanget verkar i och for sig vara giltigt for forvaltningen som helhet men extra
tydligt var det inom forvaltningen. De senaste arens daliga ekonomi med stéandiga
stora budgetunderskott som fill pa kdpet under flera ar accelererade, pressade enligt
respondenterna fram en tuffare linje vad gdler krav pa budgetfoljsamhet inom
enheterna. Samtidigt & det helt klart att de tuffare kraven inte altid efterlevs. Det
fanns flera indikatorer pa detta, bland annat att manga av enheterna sténdigt uppvisar
ett i manga fall kraftigt budgetunderskott. En annan indikator som visar pa en inte allt
for hard budgetdisciplin var de resonemang som flera forde kring att det var endast
om budgeten var "rétt” som den behtvde féljas. En enhetschef uttryckte det som att
endast om budgeten var "rimlig” behdvde den féljas. Rimlig och rétt verkade oftast
handla om att det gick att rymma befintlig personal inom budgeten. En respondent
uttryckte det som att det var i sSin adning att dverskrida sin ram "bara man vet vart
pengarna tar vagen”.
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Ekonomi och uppfdljning

Flera av enhetscheferna vittnade, som ovan beskrivits, om att tonvikten pa att
budgeten faktiskt foljs forstarkts. Pa fragan om vad som hande om man overskrider
sin budget menade de flesta dock att ganska lite hander. Overskrider en enhetschef
rejalt kan personen i fraga fa redogora for orsakernai namnden. Detta upplevdes dock
inte som nagot obehagligt eller hotfullt. | varje fal inte om det gick att hévda att
pengarna gatt &t till att bedriva verksamhet. Men fran chefer eller ekonomer ges liten
eller ingen respons.

Rutinen kring den méanatliga budgetuppfoljningen &r att varje manad ska kommentarer
till eventuella avvikelser skickas in till ”enhetschefens’ ekorom pa forvaltningen.
Kommentarerna & oftast samma varje manad och handlar om att pengarna gatt &t till
personal. Nagon reaktion sker dock sdllan pa underskotten och kommentarerna till
dem. Flera respondenter beskriver ekonomernas arbetssdit som felorganiserat och
felfokuserat och att mer tid borde laggas pa uppfoljning. Dessutom menar flera att
ekonomerna tydligare borde kopplas till ett omrade inom férvaltningen och jobba mot
endast en verksamhetschef. Manga menar ocksa att det bland vissa chefer inom
forvaltningen saknas en tydlighet av hur viktig ekonomin &r och att det leder till att de
som & intresserade av hogre meddtilldelning far gehor trots att det inte finns nagot
utrymme inom ramen.

Vid intervjuerna framgick det ocksa att enhetscheferna i stor utstréackning pratade
ekonomi med ekonomerna och verksamhet med verksamhetschefen. Detta trots den
forandrade ansvarsfordelning som infordes efter det att kritik riktats mot franvaron av
ekonomiskt ansvar for verksamhetscheferna inom forvaltningen.

Effektivitet

En av intervjufrégorna som stalldes var hur effektiv verksamheten &r. Och néstan
samtliga tjansteman och politiker svarade att de inte hade en aning. Verksamheten var
svar att beskriva i produktivitetstermer och kvaliteten pa det som producerades var
omgjlig att uttala sig om. Flera respondenter upplevde att kvalitetsarbetet var
undermanligt.

Nagra kvalitetsindikatorer namndes dock. En var en enk&undersokning som
genomforts dar man konstaterat att de flesta var relativt néjda med servicen. En annan
indikator som flera namnde var den direkta responsen fran omsorgstagare och
anhoriga. Nagot som framholls som en viktig komponent i en hogkvalitativ
verksamhet var en god dokumentation och vadokumenterade beslut och
beslutsunderlag. Detta var ocksa nagot som forbéattrats avsevart under de senaste aren,
bland annat eftersom arbetet med den nya resursfordelningsmodellen bygger pa att
ersittningen foljer med bistandsbesluten. Flera enhetschefer vittnade om att man
numera mer nogsamt gick i genom sin enhets beslut for att se sa att de var korrekta
eftersom ett felaktigt bedut kunde innebdra mer eller mindre pengar till
verksamheten.

Ett problem som flera respondenter framholl i sammanhanget var
verksamhetssystemet Procapitas fel och brister. Systemet anvands bara i en mycket
begransad utstréckning och da till dokumentation kring beslut. Daremot anvands
systemet i mycket liten utstréckning for att ta fram kvantifierbara data som kan
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anvandas for verksamhetsbedomning och kanske stéllas mot ekonomiska data. Nagon
uttryckte det som att det helt saknas kopplingar mellan ekonomisystem och
verksamhetssystem.

Men vissa respondenter framhdll att det gick att se tecken pa att verksamheten faktiskt
blivit effektivare om man ser till vad som produceras i relation till resursinsats.
Utvecklingen har gatt mot ett béttre utnyttjande av befintliga resurser. Bland annat
framhdlls det att personalresurserna numera utnyttjas mycket béttre. Det &r inte langre
SA att det finns nagra enheter med en kraftig 6verbemanning medan andra gar
underbemannade och hela tiden ringer in ny personal. En annan aspekt av nyttjandet
av personalresurserna ar att ett aktivare arbete med personaladministrationen har lett
till att vissa odefinierade tjanster som tillkommit under aren, utan att det egentligen
fanns nagot beslut bakom dem eller syfte med dem, identifierats och omplaceringar
déarfor kunnat ske.

En annan respondent menar att numera fordelas resurserna efter budgeten och den
ram man har till skillnad fran innan da resursfordelningen skedde utifrén enheternas
kostnader. En annan respondent menar att ser man till den ekonomiska utvecklingen
och vad man presterar sa har man blivit effektivare.

Resur sfordelningsmodellen i fokus

Flera av intervjufrdgorna handlade om resursmodellen specifikt, dess funktionalitet,
effekter och for- och nackdelar med modellen.

Om modellens sétt att fungera

De intervjufragor som fokuserade mer direkt pa resursférdelningsmodellen och dess
funktionalitet inleddes med fragan om hur resursférdelningsmodellen fungerat.
Manga respondenter svarade pa den fragan att det gatt "forvanansvart bra’ eller
"béttre &n forvantat”. Fortfarande fanns det problem som inte var [Gsta nér det galler
sifferunderlag till beslut, men flera respondenter framholl att systemet fungerade sa
till vida att den nyckel for fordelning av resurser som fastslagits verkligen ocksa
tillampades. Att enheterna skulle fa fora med sig eventuella 6ver eller underskott in i
nasta ar radde det emellertid delade meningar om. Négra framholl att sa var fallet,
medan flertalet menade att innevarande ar mest skulle betraktas som ett forssksar och
darfor skulle underskotten inte behGva baras med. Flera respondenter framhall ocksa
att det skulle vara en omgjlighet for vissa enheter att hamta hem stora underskott
eftersom de helt enkelt var for stora

Ett problem betréffande resursfordelningsmodellens sétt att fungera var att vissa
enhetschefer verkade ha svart for att greppa skillnaden mellan prognos och faktiskt
tilldelning. De flesta verkade ta hansyn till den gjorda prognosen men i mindre
utstrackning bry sig om den faktiska tilldelningen. En annan aspekt av modellens
funktionalitet var att flera enhetschefer framhdll att de inte alls brydde sig om vilken
kategori en omsorgstagare tillhorde, utan det som beaktades var timmarna som star
angivnai bedlutet. Flera av de intervjuade enhetscheferna hade heller ingen tydlig bild
av verksamhetens " intéktssida’, utan stéllde underskotten direkt mot antalet anstéllda
och tjénsternas utformning.
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En komponent i modellen som diskuterades och i viss mén ifragasattes under
intervjuerna var nivaindelningen och ersadttningsnivaerna. Nagra respondenter
framholl att modellen inte i tillréckligt stor utstréckning tar hansyn till de olika
enheternas forusattningar. Ett exempel pa detta som gavs var att ddreboendenas
utseende och planlosning paverkar hur mycket personal som behovs. En annan
synpunkt som framfordes var att niva fem kanske var for grovt indelad och att
ytterligare fordelningsnycklar for de tyngre fallen kanske borde tillampas. Kopplat till
nivaindelningen & ocksd den problematiken som en respondent lyfte fram och som
ror underlaget for nivaindelningen. Fordelningen av resurserna och bestdmmandet av
nivabeloppen skedde med utgangspunkt i den befintliga kostandsvolymen och inte
utifran nagon salvkostnadsberakning.

Flera av de intervjuade enhetscheferna menade att erséttningsnivaerna éver lag var for
|3gt satta och menade att de borde vara hogre. Manga av enhetscheferna menade med
eftertryck att det var svart att fa nagot egentligt grepp om vad som skulle inga i
ersattningen som utgick enligt resursférdelningsmodellen och menade att nagot &ven
maéste tacka kringkostnaderna i form av telefon, dator, mm.

En annan aspekt av modellens sétt att fungera som lyftes fram som problematisk var
hur kraftigt 6kade volymer av omsorgstagare, eller vardtyngd skulle hanteras. | den
nuvarande konstruktionen maste ersattning utga till de enheter som fér fler d&renden
och detta oavsett hur manga det &r. En kraftig okning skulle sdledes innebara att
totalkostnadsramen skulle spréckas eller att modellen skulle séttas ur spel och ett tak
inforas for hur mycket ersittning som faktiskt kan utgd. Flera respondenter menade att
man haft tur hittills eftersom problemet inte uppstétt.

Effekter av inforandet - mycket handlade om per sonalfr agor

Inférandet av resursfordelningsmodellen hade medfort en rad effekter enligt
respondenterna. Olika effekter pa personalen framholl flera som tydligt kopplade till
resursfordelningsmodellen. En effekt pa personalomradet var att inforandet av
modellen lett till en omfattande omflyttning av personal. Eftersom resurserna
omfordelades efter en ny fordelningsnyckel som baseras pa hur mycket var enhet
presterar tappade vissa enheter i resurdilldelning medan andra fick mer resurser vid
modellens inférande. Som en konsekvens av detta fick persona pa den enhet som
tidigare haft en hogre tilldelning flytta till andra enheter som fatt mer. Nagot
nollsummespel handlade det emellertid knappast om. Inférandet av
resursfordelningsmodellen innebar de facto att den totala resurstilldelningen
minskades i forhallande till tidigare. En respondent framholl att nu hade man borjat
utga fran tillgangliga resurser vid férdelningen istéllet for som tidigare de existerande
kostnaderna.

Omflyttningen hade dock inte gatt helt smartfritt utan skapat en del oro bland
baspersonalen och protester. Flera respondenter menar att denna omflyttning varit
nodvandig och att genomgéngen av de olika enheternas resurstilldelning och
bemanning lett till ett effektivare utnyttjande av resurser. En respondent beskrev det
som att numera ” skvalpar det inte runt” personal léngre.

En annan effekt av inforandet av resursfordel ningsmodellen var att resursfordelningen

forandras hela tiden beroende pa hur manga omsorgstagare en enhet har att ta hand
om och vilken niva de tillhor. Nivan &r i sin tur beroende av behov av bistand. Framst

21



paverkar detta de enheter som bedriver verksamhet inom hemtjansten eftersom de
sérskilda boendena i regel har en full beldggning av omsorgstagare som tillhor
kategorin niva fem. De enhetschefer som intervjuades och som var ansvariga for
hemtjanstverksamhet menade att ett problem med dessa svangningar |
resurstilldelningen var att personalresurserna inte var lika flexibla. Over en natt kan
underlaget for resursfordelningen foréndras for en enhet medan det tar tid att gora
personaforandringar och 1dgga om scheman.

Som ett led i detta framholl flera respondenter att det férdes en diskussion kring hur
man ska |6sa problemet och en 16sning som framhdlls var att enheterna skulle ha en
basbemanning som inte paverkades av eventuella svangningar och en mer flexibel
toppbemanning. Flera menade att personalpoolen i det sammanhanget skulle kunna
fylla en viktig funktion och matcha personalresurserna mot de enheter dér ett tillfalligt
behov uppstar. Som personalpoolen fungerade vid studiens genomférande menade
flera respondenter att den knappast hjépte dverhuvudtaget eftersom poolen allt som
oftast inte hade ndgon personal att erbjuda de som efterfrdgade. Ett annat problem
som framhdlls var ocksa att det var dyrare att utnyttja personal poolens personal an att
ringain egnatimanstallda.

Flera av enhetscheferna menade att den nya resurstilldelningen och kopplingen till
utforandet lett till en an starkare fokus pa att utnyttja personalresurserna optimalt.
Detta tar sig bland annat uttryck genom att det inte tas in timanstéllda mer an
nodvandigt och att antalet heltidstjanster reduceras till ett minimum. Detta eftersom
arbetsbordan & som storst pa mornarna nar omsorgstagarna ska stiga upp och sedan
pakvéllen. Daremellan & arbetsbel astningen betydligt lindrigare. Heltidstjanster leder
darfor till ett Gverskott av personal de tider da behovet inte & lika stort. Ett st att
hantera problematiken har varit sa kallade delade turer dar personalens arbetsdag
bryts i mitten av en lang rast. Nagot som oftast inte alls & sarskilt populart bland
personalen.

Att minimera antalet heltidstjanster gar stick i stav med de politiska ambitionerna att
sa manga som majligt ska erbjudas madjlighet att arbeta heltid. Flera respondenter
framhdller ocksa att just denna ambition skapar ndgot av ett dilemma eftersom tva
olika signaler skickas. Den ena &r att forvaltningen ska arbeta effektivt och utnyttja
resurserna och hdlla sig inom ram medan den andra &r att kostsamma heltidstjanster
ska erbjudas s& manga som majligt.

Fler effekter - enkelhet och réattvisa

Den nya resursférdelningsmodellen har lett till en 6kad tydlighet vad géler grunden
for fordelning av resurser. Flera respondenter menade att modellen &r enkel att forsta
och att den &r réttvis sétillvida att alla enheter far samma resurser om de har samma
omvardnadstyngd bland omsorgstagarna. | sammanhanget betonade ocksa négra
respondenter att enkelheten i modellen lett till att mindre energi behover laggas pa
diskussioner kring resursfordelningsfrégor. Detta framholls &ven av intervjuade
politiker som en fordel. Det nuvarande systemet jamférdes med de gamla déar de
enhetschefer som ropade hogst fick storst tilldelning, vilket man med den nya
resursfordel ningsmodellen kommit ifran.

Enkelheten och tydligheten i modellen har ocksd haft en postiv inverkan pa
méjligheterna att folja upp verksamheten, bade for politiker och for tjansteman. Till
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del berodde detta pa att resursfordel ningsmodellen bygger pa att beslut dokumenteras
noggrant, vilket ocksa gor att de gar att folja upp béttre. Det har blivit tydligare vad de
olika enheterna faktiskt presterar och hur deras ekonomi ser ut eftersom det gr att
koppla ntakter till kostnader, vilket inte gick tidigare. En enhetschef uttryckte det
som att "man fér ett kvitto pa vad man gor”. En sak som framkommit & att samtidigt
som antalet drenden 6kat sedan modellen infordes har antalet tunga drenden minskat,
ndgot man inte kunnat konstatera tidigare eftersom underlaget inte gétt att fa fram.
Indikationer finns emellertid pa ett trendbrott under htsten med fler tyngre drenden.

Flera respondenter menade ocksa att modellen medfort en réttvisare verksamhet. Dels
genom att dokumentationen av arendena blivit battre, vilket flera ansdg vara en viktig
del i ett kvalitets och réttstankande. Dels genom att varje vardtagare faktiskt kopplas
till en erséttning. Det for med sig att varje vardtagare kommer till en enhet som har
samma ekonomiska forutsdttningar som andra enheter. Har har  ocksa
omorganisationen  arskiftet  2000/2001  spelat en  viktig roll  da
myndighetshandl dggarna separerades fran verkstalligheten.

Effekter pa ekonomin

Modellen har haft en positiv paverkan pa ekonomin enligt flera respondenter. Fran att
tidigare ha fordelat resurser utifran den radande kostnadsstrukturen och efter
principen om att den som bast argumenterar for en hogre tilldelning beltnas, har
fordelningen sedan modellen infordes utgdtt fran den ram Sol-verksamheten har.
Genom inférandet av modellen har darfér, som beskrevs i inledningen av avsnittet,
dels en omfordelning skett mellan enheterna, dels har en minskning av tilldelningen
skett till mmen. En respondet uttryckte det som att nu 'gér man mer for mindre

pengar”.

En annan aspekt av den nya resursfordelningsmodellen &r att enheternas tillstand
betr&éffande ekonomin har hamnat mer i fokus nér tilldelade resurser kan stéllas mot
prestation. Enheter som enligt de nya principerna for resusfordelning hade for héga
kostnader har tvingats till besparingar. Nagot som tagit tid och flera av enheterna som
varit tvungna att lamna ifran sig resurser hade vid métning 3:s genomférande
fortfarande inte anpassat sina kostnader efter det nya laget, utan genererade ett allt
storre ackumulerat underskott. Samtidigt vittnade fler enhetschefer, i synnerhet de
med hemtjénstverksamhet, att det faktum att resurstilldelningen inte langre var
konstant utan varierade ledde till att man aktade sig for att dra pa sig hoga fasta
personalkostnader. Nya omsorgstagare som tillkommer med tillhdrande resurser
forsoker man hantera genom flexibla personallosningar, vetskapen finns att de nya
resurserna kan forsvinna lika snabbt som de kom. Ett problem i sammanhanget ar
ocksa att det inte gar att andra personalresurserna lika snabbt som resurstilldelningen
andras. Scheman laggs for flera veckor i taget och manga anstdllda har fasta tjanster,
samtidigt som det ocksa hela tiden maste finnas utrymme for att ta hand om nya
omsorgstagare.

En annan effekt resursfordelningsmodellen haft & att det blivit angeléget for
enheterna att forvissa sig om att alla beslut de har att verkstélla verkligen ar "rétt”.
Flera enhetschefer framhaler att man nu noggrant kontrollerar att en omsorgstagares
bedlut verkligen stdmmer Gverens med vad personalen anser & rimligt. Det &r vikigt
om sainte &r fallet att ta kontakt med myndighetshandl&ggaren och se till att personen
far ett mer korrekt beslut. Flera respondenter framhdll ocksd att man efter
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resursfordelningsmodellens inférande betonar vikten av att inte gora for mycket. Forr
kunde baspersondlen lagga mer tid an vad som var bedutat om de upplevde att
behovet fanns, men med allt knappare resurser och tydliga bistandsbeslut anses inte
det utrymmet finnas langre.

Ett annat tecken pa att modellen har effekter pa det ekonomiska omrédet & att den
vacker engagemang hos personalen bade bland enhetschefer och baspersonal.
Enhetscheferna har fatt ett tydligare grepp om ekonomin och kan se och forsta vad
upp och nedgangar i resurstilldelningen beror pa. Det samma géller fér baspersonaen
som ocksa uppges ha blivit mer intresserade av ekonomin. Nagon respondent framhall
emellertid att detta engagemang formodligen till stor del berodde pa dt ekonomin
blivit en del av de nya arbetsagens uppgifter. Bland enhetscheferna var det ocksa
flera som papekade att det var enklare att forklara for baspersonalen i arbetsgrupperna
varfor och hur ekonomin utvecklades for den egna enheten.

Slut pa métningar na, nastan

De ovan presenterade resultaten fran métning 3 utgor slutpunkten for den planerade
materialinsamlingen. | nasta del analyseras det insamlade materialet och i samband
med det har en dialog skett med personer pa Omsorgsforvatningen kring fragetecken
som uppstatt och iakttagelser som kanske behovt en fortydligande forklaring. Mycket
av det kompletterande uppgifterna har rort dokument sdsom arsredovisningar,
genomfdrda interna utredningar mm.
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6. Effekter och funktionalitet — resur sfor delningsmodellens
betydelse

| denna del lyfter vi fram och belyser hur den nya resursférdel ningsmodellen paverkat
verksamheten ur olika perspektiv. Att en resursfordelningsmodell har en framjande
effekt pa effektiviteten och produktiviteten i en organisation & naturligtvis av yttersta
vikt. Darfor diskuteras modellens sétt att fungera och de effekter den haft ur ett
effektivitets och produktivitetsperspektiv. Studiens syfte &r att generera kunskap som
kan ligga till grund for ett l&rande som kan leda vidare till forbattrings och
utvecklingsarbete. Darfor lyfts ocksa bra och mindre bra egenskaper hos modellen
fram. Men som konstaterades i rapportens inledning & det viktigt att inte for snavt
fokusera pa ekonomistyrningsmodellen utan att ocksd belysa modellen i sitt
sammanhang. | denna del diskuteras darfér ocksd organisationen pa
Omsorgsforvaltningen och pa vilket sétt den paverkar modellens sétt att fungera och
vilka forutsdttningar som ges for positiva effekter att uppsta.

Med utgangspunkt i den materialinsamling som gjordes under det andra besoket,
métning 1, gick det att dels stélla samman en problembild, dels att identifiera vilka
forhoppningar man hade pa modellen. Avslutningsvis i denna del gors déarfér en
aerkoppling till de ma och forvantningar man inom forvaltningen rade pa den nya
resursfordel ningsmodellen

Ny resursférdelning— Hur fungerar det?

Under intervjuerna férmediades en positiv bild av modellens sétt att fungera. Béttre
an forvantat menade manga. Vi som fdljt utvecklingen & beredda att halla med.
Modellen har fatt styra resurstilldelningen och ingen, varken politiker eller
tjansteman, invande egentligen i nagon storre utstrackning mot det nya Sitet att
fordela resurser pa Modellen kan darfor beskrivas som val forankrad och icke
ifrégasatt. Dessutom gavs inga exempel pa att modellen skulle ha satts ur spel genom
att vissa enheter fatt resurser "vid sidan om” modellen. Men trots att de flesta var
nojda pekades emellertid ett par brister i modellen ut. Brister eller begrénsningar i
funktionaliteten kan delas in i tva olika kategorier, modellspecifika och
kontextspecifika problem.

M odellspecifika problem

En brist i modellen var otydligheten betraffande hur enheternas dver- och underskott
ska hanteras. Nagon tydlig linje fanns inte, men de flesta verkade uppfatta det forsta
aret som ett forsoksar dar under och dverskott inte skulle foras med in i nastféljande
ar. For att en modell ska behdlla sin legitimitet och fa effekt & det vikigt att sddana
fragor klaras ut Brorstrom m.fl. 1999). Ett underskott som inte fors med kan lika
garna betraktas som en resurstilldelning utanfér modellen. Skulle ett sddant forfarande
bli rutinmassigt hamnar man &ter i problematiken att resursfordelningen sker enligt
oklara och kanske godtyckliga principer.

Under intervjuerna framkom det asikter om att nivaerna var for laga Det
handlandlade dels om att ersdttningen till enheterna var for |&g Over lag dels om att
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vissa nivaer borde justeras. Bland annat menade flera respondenter att det kanske
kunde goras en tydligare indelning av niva fem. Kopplat till detta var ocksa att flera
av enhetscheferna inte verkar ha forstétt att de numera har ansvar for resultatenheter.
Frégor om kringkostnader ocksa ska téckas av fordelningen enligt modellen indikerar
att det finns en kunskapslucka om hur modellen fungerar.

Ytterligare ett problem med modellen &r att den saknar en beredskap for vad som ska
hénda om det relativt snabbt tillkommer en stérre méngd nya omsorgstagare. Risken
torde vara Overhdngande att antingen Omsorgsforvatningens drar pa sig okade
kostnader som hamnar utom kontroll eller att modellen havererar och att ersditning
inte utgar efter prestation.

Delvis kopplat till nyss namnda problematik ar att det saknas en genomtankt strategi
for myndighetshandléggarnas roll i modellen. Det & genom deras bedut som
kostrader genereras och dven om arbetet paverkas av lagstiftning menar flera av de
intervjuade att det gar att skérpa beddmningarna. Ytterst handlar det givetvis om att
folja lagstiftningen men lokala politiska besdut och den interna
myndighetshandldggningen spelar en vasentlig roll. Att jdmférbara kommuner har
lagre anta hemtjanstarenden per invanare (jamfor med exempelvis Karlskrona)
stodjer resonemanget att det lokalt i kommunerna gér att gora prioriteringar.

Ytterligare ett problem ror ansvarsfordelningen betraffande
resursfordelningsmodellen. Drivande och ansvariga for inforandet av modellen har
varit ekonomerna och engagemanget for modellen verkar ha varit svalare bland dvriga
chefer. Samtliga stdler sig emellertid positiva till konstruktionen och séttet modellen
fungerar pa. Modellens sétt att fungera skulle férmodligen stérkas av att ett bredare
stod som kanske ocksd formaliseras genom ansvarsfordelningen.  En
resursfordelningsmodell som den & utformad inom SoL &r ett styrningsinstrument
vars nytta inte bara ekonomer borde kunna uppskatta.

K ontextspecifika problem

Som det inledningsvis konstaterades i rapporten implementeras en styrmodell alltid |
en befintlig kontext som ocksa anger forutsattningarna for modellen att fungera. Aven
pa detta omréde gick det att identifiera ett antal problem.

Ett problen som dessutom framstar som svarlost & hur problematiken med
fluktuerande resurstilldelning och en trogrorlig personal ska hanteras. Att det & ett
angel &get problem indikeras av att manga tog upp det under intervjuerna. M6jligheten
att snabbt minska, eller 6ka, personalen & begrénsad. Arbetsscheman léggs for flera
veckor i taget och manga i personalen har fast anstallning. Samtidigt &r det svart att
fylla pl6tsliga personalbehov pa grund av bristen pa personal. Den nya personalpoolen
framhalls som en 16sning men maste utvecklas for att fungera som en sadan.

Ett annat problem som ocksa kan tankas paverka forutsattningarna att na full effekt av
modellen ror de kunskapsbrister enhetscheferna visade sig ha. Det handlar dels om
okunskap om hur modellen fungerar, dels om okunskap rent allmén om sin egen
ekonomi och hur en resultatenhet fungerar. Betraffande det férstndmnda var det flera
som hade svart att reda ut relationerna mellan resultat, resultat i forhdlande till
prognos och vad som faktiskt ligger bakom siffrorna. Betréffande det sistnamnda var
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det tydligt att enhetscheferna fortfarande arbetade som om de vore kostnadsenheter.
Faktum att de nu arbetade med en intéktssida negligerades i stort sett helt.

Problemet med att budgeten inte halls forstarks av att rutiner for hur underskott ska
hanteras saknas. Delvis handlar det som ovan namnts om att det maste finns en tydlig
linje for hur 6ver- och underskott ska hanteras. Men det handlar ocksa om rutiner for
feedback och vilken reaktion ett underskott framkallar. Budgetuppfdljningen &
bristfallig inom Omsorgsforvatningen, vilket urholkar budgetdisciplinen. Det
nuvarande systemet med att i stort sett inget als hander upplevs inte som
tillfredsstéllande av varken ekonomer eller enhetschefer. Det nuvarande arbetsséttet
och rutinen kring den manatliga budgetuppfoljningen upplevs som problematiskt.
Ekonomerna hinner inte med uppfoljningsarbetet och dessutom &r de organiserade pa
ett sitt som minskar deras mojlighet att fordjupa sig i ett verksamhetsomrades
problematik. Flera respondenter menade &t en omorganisation inom
ekonomiavdelningen dér en ekonom kopplas till ett verksamhetsomrade vore att
foredra. Ytterst handlar emellertid frdgan om hur budgetansvaret ska utkrévas.
Problematiken verkar inte heller varaisolerad till enhetsniva.

Ytterligare ett problem kopplat till budgetfoljsamhet &r att alla enheter fortfarande inte
vid den sista intervjuomgangen anpassat sina kostnader efter de nya férhdlandena. Pa
vissa enheter ackumuleras ett alt stérre underskott. Rimligtvis borde kraftfulla
atgarder vidtas for att fa ner kostnadsmassan sa att den matchar den nya
resurstilldelningen. Intervjumaterialet indikerar att enhetscheferna upplever att de har
for lite stod i Sitt arbete med att klara sin budget. Att vissa enheter tilldts gd med
underskott som ackumuleras & ett problem som maste hanteras. Underskotten kan
och bor tolkas som resurstilldelningar utanfér modellen och ala sadana yttringar
bidrar till att urholka nodellens legitimitet och styrka som & dess enkelhet och de
réttvisa fordel ningsprinciperna & forknippade med.

Ny resursfordelning— Vad har det inneburit?

Inom den organisationsteoretiska litteraturen gar det att finna en rad exempel pa
forandringsforsok som genomforts men som haft foga effekt pa verksamheten (se
exempelvis Erlingsdottir 2000). H& & det tvartom. Inférandet av den nya
resursfordelningsmodellen har medfért en rad effekter. Inledningsvis diskuteras
effekterna ur ett effektivitets och produktivitetsperspektiv.

Effektiva effekter

| ett |age da resurserna framstar som knappa och det samtidigt finns ett stort behov av
produktion av olika tjanster &r det viktigt att verksamheten bedrivs pa ett sétt dar de
tillgangliga resurserna utnyttjas till fullo. Effektivitetsbegreppet delas ofta in i tva
delar; effektivitet och produktivitet. Produktivitet definieras da som att man ska gora
saker rétt innebarandes en sd optimal resursanvandning som majligt. Effektivitet
definieras som att gora rétt saker. Det récker inte med att gora sd mycket som majligt
for pengarna, man maste ocksa se till att det & rétt saker som gors. Att matematiskt
rakna fram effektiviteten och produktiviteten inom SoL verksamhet &r svart inte minst
eftersom tjanstens kvalitet ar svar att bestamma (Westlund 2001). Gar det inte att
bestamma kvaliteten gar det inte heller att bestamma kvantiteten. Har nojer vi oss
darfor med att peka pa effekter som & positiva eller negativa ur ett effektivitets och
produktivitetsperspektiv dler forandringar som gynnar sadana effekter.
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En forsta i akttagel se som gjordes under intervjuerna var att respondenterna hade svart
att beskriva verksamheten utifran effektivitets och produktivitetstermer. De flesta,
béde politiker och tjansteman, sa sig inte ha nagon uppfattning om varken effektivitet,
produktivitet eller kvalitet. Jamfort med hur det var tidigare innan
resursfordel ningsmodellen inférdes framgar det emellertid att situationen forbéttrats
eftersom nu kan nivaindelningarna lyftas fram som indikator pa vad som produceras.
Till mangas forvaning hade det bland annat kunnat konstateras att under arets forsta
halft hade antalet arenden 6kat samtidigt som vardtyngden minskat per &ende. Detta
gar stick i stav med den allmanna uppfattningen att vardtyngden hela tiden okar,
vilket bland annat havdas i verksamhetsbeskringarna for 1999 och 2000. Det finns
givetvis en mojlighet att utvecklingen faktiskt vant mellan 2000 och 2001.

Studien visar emellertid att resursférdelningsmodellen haft en positiv paverkan pa
verksamheten bada vad gdller produktivitet och effektivitet. Nedan diskuteras
effekterna narmare.

Effektivitet

Betraffande effektiviteten, om det &ar rétt saker som gors var det svart att skapa nagon
helhetsbild. Den tydligare kopplingen mellan bistandsbeslut och erséttning verkar
emédlertid ha fort med sig att dokumentationen kring varje beslut forbéttrats och det i
sig upplevde manga som en kvalitetshojning. Dessutom har det blivit viktigt att ala
omsorgstagare har "rétt” beslut sa att de hamnar i en esattningsniva som & rimlig
utifrén behoven. En annan sida av att gora rétt saker &r att det pa enheterna numera
betonas att besluten ska foljas sa till vida att baspersonalen inte ska géra mer én vad
som star i besluten.

Aven om besluten blivit battre dokumenterade fanns det dokumentations- och
dataregistreringsproblem som paverkar mgjligheterna att analysera verksamheten.
Bristerna i Procapita upplevdes av manga som hammande ur effektivitetssynpunkt.
Bland annat & det svart for tjanstemannen inom forvaltningen att gora kopplingar
mellan verk samhetssystemet och ekonomisystemet. Olika brytningar av data ger olika
resultat och det & svart att veta vad det beror pa. Effektiviteten och produktiviteten
blir darmed svéranalyserad. Utredningar inom forvaltningen har ocksa pavisat brister i
grunddata i systemen och en ofta ickedverensstdmmelse mellan data i Procapita och
verkliga forhallanden.

For att kunna gora rétt saker maste verksamheten ocksa vara styrbar. Prioriteringar
och beslut som fattas maste fa geromslag i verksamheten. Resursfordel ningsmodellen
har bidragit till att oka styrbarheten pa flera sitt. Det har blivit en béttre
budgetfoljsamhet. Budjetfdljsamheten har formodligen i hog utstrackning paverkats
av den almant dkade ekonomiska medvetenheten som kunde konstateras. Men de
atgarder som vidtagits i samband med introducerandet av resursfordelningsmodellen i
form av personalomflyttningar har med stérsta sdkerhet bidragit till den Okade
budgetfoljsamheten (se bilaga 4). Styrbarheten har ocksa okat genom att ett tydligare
och enklare system for resursfordelning inforts dar lite energi gar & till géava
fordelningen, vilket dven politiker framhdller som en fordel. Kritiken mot det gamla
systemet handlade mycket om att det var svarstyrt och ogenomtrangligt, nagot som
altsd forbéttrats. Till den Okade styrbarheten bidrar ocksd de noggrannare
dokumenterade besluten och kopplingen mellan resurs och prestation som bade av
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politiker och tjansteman underléttar bade uppfoljning och analys. Tjansteman och
politiker har helt enkelt béttre koll pa vad som gors pa de olika enheterna.

Produktivitet

En effekt inforandet av resursfordelningsmodellen fort med sig och som varit
gynnsam ur ett produktivitetsperspektiv &r att kostnadsmedvetenheten okat. Till viss
del beror detta pa att medvetenheten om den bekymmersamma ekonomiska
situationen inom forvaltningen som helhet verkar ha tkat, men kopplingar gar att gora
till den inforda modellen. Modellen har tydliggjort ekonomin i vissa avseenden och
enhetscheferna har  |éttare for att kommunicera det ekonomiska laget till
baspersonalen. Rent pedagogiskt ar det léttare att greppa det ekonomiska laget och
forklara varfor en enhet fatt mer eller mindre resurser tilldelade sig. Detta samtidigt
som resursfordelningsmodellen innebér en tuffare linje betréffande budgetdisciplin.
De flesta vittnar i vart fall om att det numera &r allvarligare att dverskrida budget.
Samtidigt visar de under aret ackumulerade underskotten och de svaga rutinerma kring
budgetuppfoljningen om att sa varst tuff & inte linjen. Men modellen verkar altsa ha
bidragit till att 6ka det ekonomiska medvetandet.

Det fanns fler tecken pa en 6kad produktivitet i form av att resurser utnyttjas pa ett
optimalare sitt an tidigare. Framforallt framstér utnyttjandet av forvaltningens
personalresurser som effektivare. Detta pd tva sitt. Dels genom den initiaa
omflyttningen av persona dér vissa enheter som tidigare haft "for mycket” personal
lamnat ifrén sig och de som haft mindre i forhallande till sina prestationer fatt mer. En
tydlig engangseffekt & tydlig dar inforandet omfordelat resurser, men att det ocksa
skett en besparing. Dels genom en mer dynamisk effekt dar modellen har medfort att
det finns incitament for enheterna att hela tiden vara vaksamma pa om de har rétt
antal persona i forhdlande till sina aaganden och aft det galler att matcha
personalstyrka och antal arenden och nivatyngd.

Framforallt géller denna effekt framst de enheter som bedriver hemtjanstverksamhet
eftersom det & déar arbetsbelastningen kan komma att variera. Att det arbetas aktivt
med personalresurserna kommer bland annat till uttryck genom att enhetscheferna
forsoker 16sa toppar utan att ta in extrapersonal och mer aktivt forsoker matcha
tjanstegraderna utefter variationerna i belastningen under dagarna. En forstérkt
personaladministration har med storsta sékerhet bidragit till och 6kat mgjligheterna
till den mer effektiva anvandningen av personal. Att bara utnyttja personalresurserna
n& man behdver dem innebdr ocksa problem vad géler malet att s4 manga som
mojligt ska kunna erbjudas heltidstjanster. Ett optimalt anvéndande av
personalresurserna verkar darfor motverka en oOkning av den totala méangden
heltidstjanster.

Flera respondenter framhall att en produktivitetsokning skett satill vida att mer utfors
for mindre pengar. Resonemanget & svart att forai bevis eftersom det inte finns ndgra
bra matetal for faktiska prestationer eller kvaliteten pa dem men vissa indikatorer talar
for att det kan stamma. Bland annat har totalkostnaden minskat mellan 2001 och
2002. Mycket beroende pa att 2001 &rs resurser fordel ats med utgangspunkt i den ram
som fanns och inte som tidigare utifran det befintliga kostnadslaget. Samtidigt verkar
inte den totala &rendemangden ha minskat, utan snarare okat.
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Andra effekter

Det nya séttet att fordela resurserna pa upplevdes av samtliga som réttvist eftersom
det & enkelt for ala att forsta hur fordelningen gétt till. Det var ocksa en av de
egenskaper som efterlystes vid inforandet.

En annan effekt & att det nya séttet att fordela resurserna pa ocksa vacker nya tankar
om hur man maste arbeta pa forvaltningen. Exempel pa det & att numera diskuteras
hur flexibilitet och kontinuitet ska kunna forenas. Samtidigt som det & viktigt, i
synnerhet for hemtjanstenheterna, att ha en flexibel persona & det viktigt att ha en
god stabil basbemanning, bland annat for att fa fungerande arbetslag.

Ytterligare en effekt av inforandet av modellen &r att det skapats en koppling mellan
behov och resurstilldelning. Flera respondenter menade vid métning 1 att som det
fungerade da med en resursfordelning som var osystematisk och saknade koppling till
vad enheterna faktiskt utforde var mycket otillfredsstdllande. En positiv utveckling
har darmed skett i férhallande till hur det var tidigare.

En annan aspekt ar att resursfordelningsmodellen medfort att verksamheten ocksa
blivit réttvisare for omsorgstagarna. | den nya modellen foljer resurser med besluten
varfor alla omsorgstagare medfor ett ekonomiskt utrymme. Tidigare kunde en
omsorgstagare tillkomma en enhet utan att nya resurser tillférdes och det fanns ingen
relation mellan antal omsorgstagare och erséttning pa en enhet. Beroende pa vilken
enhet de kom till som omsorgstagare varierade darfor den tilldelade resursen.

Men systemet har ocksa blivit réttssékrare for den enskilde medborgaren. Detta
héanger delvis ocksa samman med den nya organisationen dar myndighetshandl&ggare
separerats fran utforarverksamheten, men ocksa med det faktumet att storre krav stélls
pa beslutsunderlag och dokumentation.

Ytterligare en effekt av inférandet av resursfordelningsmodellen &r att kopplingen
mellan ersdttning och prestation blottlagt fel och brister i Procapita. Eftersom
modellen bygger pa att varje enhet far betalt for vad de presterar i form av &renden
som & indelade i nivaer blir det viktigt att data finns om vad varje enhet presterar.
Detta har dels lett till att en rad problem betraffande Procapita var tvungna att 16sas
fore inforandet, dels att efter inférandet sker en noggrannare kontroll av hur
registrering av arenden sker och hur aktuella de &. Uppfdljning som gjort internt
inom forvaltningen har visat att pa vissa enheter ar kvaliteten pd materialet i Procapita
minst sagt bristfallig.

Blev det som man hoppats?

Efter méatning 1 kunde vi konstatera att det var framst tre saker intervjupersonerna
framholl att de ville uppnd med den nya modellen. Det ena var att den skulle leda till
ett réttvisare system for resursfordelning som samtidigt var réttsakrare. Syftet med det
var att komma ifran det upplevda godtycket i resursfordelningen. Det andra
personalen pa forvaltningen ville uppna med den nya modellen var att man ville fa en
koppling mellan behov, prestation och ersittning och det tredje mdet var att
inférandet av modellen skulle leda till en effektivare verksamhet.
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Betraktas de ovan listade effekterna av systemet gér det att konstatera att man i stort
sett uppnatt det man stravat efter. Fordelningen av resurser sker enligt den nya
modellen och upplevs som bade réttvist och rétsskrare. Dessutom baseras
fordelningen paen tydligt koppling mellan behov och resurstilldelning.

Det gick ocksa i métning 1 att konstatera att det fanns en férhoppning om att den nya
resursfordelningsmodellen skulle bidra till ett 6kat utrymme for framforhdlning och
planering. Vid métningl kunde det konstateras att dessa omréden upplevdes som
eftersatta, vilket dven gick att konstatera vid de bada efterféljande métningarna. Det
verkar emellertid som att inforandet av resursfordel ningsmodellen faktiskt bidragit till
att ge utrymme for mer framforhdlIning. Detta eftersom manga respondenter menar att
det numera gar & mindre energi till att diskutera resursfordelningsfragor samtidigt
som verksamheten blivit |&ttare att analysera.

Ytterligare en iakttagel se &r att den nya resursfordel ningsmodellen paverkat ekonomin
positivt. Vad som gor det intressant &r att efter métning 1 gick det att konstatera att fa
av respondenterna trodde att resursfordelningsmodellen skulle fa nagon gynnsam
effekt pa ekonomin. Modellen kan darfor sdgas ha fungerat béttre an vantat sett ur ett
finansiellt perspektiv.
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7. Att lara genom ett processper spektiv — Tidsaspekten

| den foregdende delen fokuserades det pa effekter och funktionalitet. Vad som hade
hant lyftes fram. | denna del lyfts istéllet hur det hdnde fram och det visar g att
ytterligare effekter kan skonjas och en djupare forstéelse kan fas for vad det faktiskt
innebér for en omsorgsforvaltning att en ny resursfordelningsmodell inférs.
Utgangspunkten for denna anadlys har varit dels vikten av att belysa den
organisatoriska kontexten, dels vikten av att beakta tidsfaktorn.

Tiden i fokus—fran dutet till borjan

En historia kan beréttas pa manga séitt och hér tas utgangspunkten i de beskrivningar
som getts av forvaltningens utveckling. Olika respondenter har varit med olika lange
men de tidigaste beréttel serna borjar i borjan pa 90-talet. Utsagorna har kompletterats
med studier av siffermaterial och befintligt utredningsmaterial.

Nedgang

Vid 90-talets borjan beskrivs Omsorgsforvaltningen som en liten enhet, utan LSS och
tunga vardfall. Dem tog landstinget fortfarande hand om. Nettokostnaderna lag 1991
pa 149 mkr och ett Gverskott pa 3 mkr redovisades. Storleken pa forvaltningen gjorde
att cheferna inom forvaltningen hade god kdnnedom om forhdllanden ute pa enheterna
som var indelade organisatoriskt utifran geografisk tillhorighet. Verksamheten var
inte storre eller mer komplex &n att de olika omradescheferna kunde hdlla koll pa
ekonomin.

Forandringar av det stbrre daget stundade dock i och med att &delreformen
genomfordes. Kommunen fick overta en hel del verksamhet fran landstingen.
Budgetomslutningen okade markant och antaet anstéllda likasd. 1992 hamnade
nettokostnaderna pa 274 mkr. Ganska snart borjade de ekonomiska bekymren hopa
sig. Den tidigare lilla och l&toverskadliga organisationen hade blivit stor och
svaroverskadlig. 1996 gjorde forvatningen ett underskott pa 4,5 mkr och
nettokostnaderna hade okat till 395 mkr. LSS som ocksa tillkommit slukade allt mer
resurser. | och med att verksamheten uokats med LSS forsvann ocksa enkelheten.
Organisationen var inte designad for att klara de nya férhadlanden som radde och bade
forvaltningschef och omrédeschefer tappade den goda kontroll de tidigare haft Gver
verksamheten. Samtidigt som en medvetenhet fanns om att inte allt fungerar optimalt
skedde inga storre omorganisationer &en om diskussioner fordes om bade
omorganisationer och nya resursfordelningsmodeller. Bland annat initierades och
genomfordes en organisationsoversyn som senare ledde till forandringar.

Fritt fall

Mellan 1999 och 2000 beskrivs organisationen som helt i kaos och kostnaderna
fullkomligen exploderade. Nettokostnaderna hamnar 1999 pa 504 mkr och 2000 pa
520 mkr, vilket innebar underskott pa 9 respektive 18,6 mkr. De ekonomiska siffrorna
ar dystra och underskottet vaxer till stora summor. Forsok gors till att omorganisera
och en ny organisation sétts i §on som till sin konstruktion & starkt decentraliserad
och funktionsinriktad. Flera anser emellertid att organisationen ar for decentraliserad
och att politikernas betonande av vikten av en decentraliserad organisation gatt till
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dverdrift. Bland annat fanns det ingen organisatorisk mellannivd med ekonomiskt
ansvar mellan forvaltningschefen och de 34 enheterna. Tanken om att ett sadant
ansvar skulle ligga pa de olika verksamhetscheferna hade funnits men inte godkéants
av politikerna. Det var ocksa i detta lage som den forsta méningen gjordes i
foreliggande studie.

Parallellt med utarbetandet av den nya organisationen byts ocksa
verksamhetssystemet ut och ersdtts med Procapita. Istéllet for att fa ett kraftfullt
verktyg for verksamhetsstyrning och administration visade det sig att systemet snarare
kan beskrivas som ytterligare ett problem i den redan problemtyngda organisationen.
Systemet fungerade inte som man inom ledningsgruppen pa forvaltningen trott och
den data man onskar & svar att fa fram. Det uppstod ett glapp mellan det gamla och
det nya systemet dér drenden sa att saga foll mellan stolarna.

Med en organisation som var kraftigt decentraliserad, men saknade styrrutiner och
verksamhetssystem som  fungerar, inleddes abetet med att forandra
resurstilldelningen fran det rédande systemet dér tilldelning skedde utifran dels
tidigare kostnader, dels utifran vem som argumenterar bast for sin verksamhet.
Arbetet gick trogt och forsenades standigt. Samtidigt gjordes forsok att dra ner
kostnaderna for att hejda det allt stérre underskottet. Hosten 2001 lades bland annat
besparingsférdag till ndmnden om besparingar i form av minskad service, mindre
tvatt, stdd osv. till omsorgstagarna. Namnden bifdll inte samtliga besparingsforslag
och arbetet med att finna nya séit att spara fortsatte inom forvaltningen. Det infordes
dvertidsstopp med mera, dtgarder av kortsiktigare karaktar.

Mitt i turbulensen hosten 2001 utfordes en revision pa Omsorgsforvaltningen initierad
av kommunledningen. Revisionsrapporten levererade stark kritik mot forvaltningens
sitt att organisera sin verksamhet, den radande budgetdisciplinen, ledningen,
ansvarsforhdllanden mm. | rapportens eftersvall fick forvatningschefen lamna sin
post och ersattes av en tillférordnad forvaltningschef. 2001 hamnade underskottet pa
26 mkr och nettokostnaderna pa 567 mkr.

Uppgéng

Efter den turbulenta hdsten med besparingsforsok, chefsbyten och ett skenande
underskott sker en stabilisering. Resursfordelningsmodellen sdtts i §on och de
skenande kostnaderna hamnar under kontroll. Dels sker en neddragning vid
omférdelningen av resurser som den nya modellen medfér, dels dutar enheterna att
Oka sina underskott efter omfordelningen. Samtidigt forstarks  ocksa
personaladministrationen, vilket underl&ttar arbetet med omflyttning av personal och
leder till en béttre kontroll 6ver forvaltningens personaresurser totalt. Aven 2002 har
nettokostnaderna Okat och prognostiseras till 494 mkr samtidigt som underskottet
beréknas till 12 mkr.

En historia om problemens utveckling

Utvecklingen sedan borjan av 90-talet kan utifrAn ovan gjorda beskrivning
karaktariseras utifran problemen férvaltningen haft. Forvaltningen och SolL
verksamheten har géit fran att vara en stabil, jamfort med nuléget, liten forvatning,
till att bli en ostyrd koloss for att sedan ater vinna styrbarhet. Utvecklingen kan
beskrivas med en kurva i ett diagram dar kurvan illustrerar nivan pa problemen. En
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&g niva betyder att problemen & av basal art, innebdrandes att det ar nagot
fundamentalt fel pa styrningsstrukturen medan en hog niva innebar att problemen
mest roér sig om forbéttringar medan mer grundldggande strukturer fungerar. Det &r
vikigt att beakta att diagrammet inte pa ndgot stt & exakt och att de olika nivaerna
och graderna pa kurvan kan ifrégaséttas. Tanken &r att den ska visa pa trenderna over
tiden och fungera som en visualisering av en tanke.

niva

: v
2 /
1

0 T T T T T T T T T
94 95 96 97 98 99 2000 2001 2002 2003

En dynamisk utveckling

Vilken roll spelar den nyinférda resursfordelningsmodellen i utvecklingen och har den
bidragit till "lyftet” efter 2001? Genom att lyfta fram och fokusera pa négra centrala
problemomraden gar det att peka pa en dynamisk samverkan mellan kontext och
modell dér det &r tydligt att modellen inte bara bringat ordning i resursférdelningen,
utan ocksa haft en vidare mer dynamisk inverkan pa verksamheten.

Ett omréde dar detta framgar tydligt & personalomrédet. For att modellen skulle
kunna g6séttas var det nodvandigt att ga igenom personaresurserna utifran den nya
resurstilldelningen och gora initiala omflyttningar sa att enheterna skulle komma ner
eller upp pa rétt personalniva | arbetet med at omfordela personalresurserna spelade
personaladministrationen en viktig roll och forstarkningarna pa personalsidan torde ha
underléttat arbetet. Samtidigt innebar modellens konstruktion att nya fragor kring
personalresurserna vacks. Bland annat kraver modellen en okad flexibilitet i
personalstyrkan sa att personal kan flyttas mellan olika enheter allteftersom behovet
Okar och minskar pa de olika enheterna. Respondenterna pratade under métning 3
mycket om basbemanning kontra toppbemanning och den nya poolens roll.
Resursfordelningsmodellen har dérfér inneburit dels att en omférdelning skett bland
personalen dels att nya strukturer som gynnar ett flexiblare personalutnyttjande
tvingas fram. Inom SoL omradet har man gétt franh problem med en for se
felfordelad personalstyrka till en omférdelad mer flexibel personastyrka. Att den nya
resursfordelningsmodellen varit en avgorande kraft i denna forandringsprocess ar
tydligt.

Ett annat omréde dar det ar tydligt att den nya resursfordelningsmodellen haft en
dynamisk effekt & inom omradet kvantifiering och dokumentation av verksamheten
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inom SoL omradet. Liksom inom personalomradet kan bade en engangseffekt och en
mer dynamisk effekt skdnjas. For att kunna genomfdra en fordelning av resurserna
efter prestation kravs det forst en kvantifiering av prestationerna och sedan ett sétt att
registrera dessa kvantifierade prestationer sa att de dels koppas till de enskilda
enheterna dels sa att forandringar 6ver tiden kan sparas. Det var detta arbete som till
stor del stod fér forseningen av inforandet. Man hade helt enkelt ingen aning om vad
och hur mycket de olika enheterna presterade eftersom det saknades bade en
kvantifiering av verksamheten och en registrering. Den kvantifiering och registrering
som sedan skedde mdjliggjorde inte bara resursfordelning efter prestation utan ocksa
en ny mgjlighet att folja upp och analysera verksamheten. Denna effekt méarks inte
minst i de diskussioner som fors kring nivaernas rimlighet och tillforlitligheten i
Procapita.

Den nya resurfordelningsmodellen har ocksa fort med sig dynamiska effekter vad
gdler ansvarsfordelning. Fore modellens inforande fordes mycket diskussioner kring
hur och varfor fordelningen av resurser sag ut som den gjorde. Eftersom ingen
matning av vardtyngd fanns var det omajligt att avgér om en enhet fétt en rimlig
tilldelning jamfért med andra eller om det varit rimligt att kréva att budgeten skulle
hallas. Ett vanligt argument var att vartyngden okat, vilket genererat mer kostnader. |
och med att det finns en tydligare koppling mellan resurstilldelning och prestation
dppnas ocksa nya majligheter for utkravande av ansvar for det ekonomiska resultat
enheterna redovisar. Det gar att jamfora olika enheter och stélla resultaten och
prestationerna mot varandra. Samtidigt visar studien tydligt att modellens
forutséttningar hanger intimt samman med hur man inom forvaltningen arbetar med
ansvarukrévande.

Ett steg upp, at sidan dler tillbaka?

Anaysen ovan visar att Omsorgsforvaltningen vént den negativa utvecklingen och
gatt fran turbulens till ett mer stabilt lage. Genom att illustrera utvecklingen i ett
diagram framgér tva saker tydligt. Det ena & att utvecklingen verkar ga at rétt hall
och det andra & att det med nodvandighet inte behdver fortsitta pa den véagen.
Forvaltningen har tidigare uppvisat stabilitet men tappat kontrollen. Mycket talar for
att det krévs nya kraftanstrangningar for att driva den positiva utvecklingen vidare.

Forvaltningen har gétt fran ett |age dar kontrollen 6ver personaresurser var ddlig och
flexibiliteten 1&g. Utvecklingen har gatt mot det bétre men risken finns att
forvaltningen dter hamnar i ett l1age déar varje enhet har en viss personalstyrka som
ligger fast Over tiden. For att ytterligare forbéttra utnyttjandet av personal handlar den
narmaste framtiden om att skapa strukturer som gynnar flexibilitet. Samtidigt & det
inte minst ur rekryteringssynpunkt vikigt att ocksd skapa en kontinuitet pa
personalsidan som gor arbetet attraktivt.

Resursfordelningsmodellen maste ocksa standigt ses 6ver och vidareutvecklas sa att
den svarar mot forandringar i verksamheten. Viktiga komponenter i detta &r
utformningen av nivderna och anvandandet av verksamhetssystemet. Att
dataunderlaget & bristfalligt och ibland helt felaktigt & givetvis negativt och en
ordentlig genomgang av systemet formodligen nédvandig. Gar det inte att lite pa
sifferunderlaget gar det inte heller att lita pa resursfordel ningsmodellen som helhet.
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Aven pa ansvarsomrédet har utvecklingen varit positiv men orosmolnen hopar sig.
Den positiva utvecklingen i form av en omfordelning av resurserna enligt nya
principer och de inledande positiva effekternai form av en 6kad budgetfdljsamhet ser
ut att klinga av. Budgetdisciplinen & svag och rutinerna kring budgetuppféljning ger
inte incitament till anstrangningar till att halla budget. Den enkelhet och réttvisa som
uppnatts i och med inférandet av modellen kan snabb &ndras till en komplex
resursfordel ningssituation dar modell sétts ur spel.

Resonemanget illustrerar att de uppnadda resultatet inte & givna infor framtiden och
att den positiva utvecklingen inte behdver vara ackumulativ. Tvart om kan kurvan,
precis som fallet var vid mitten av 90-talet, &ter vanda ner och nya problemsituationer
uppsta. Vi kan alltsd konstatera att Omsorgsforvaltningen fortfarande har en rad
problem att tai tu med, men att manga av dem i alafall inte & desamma som fore
resursfordel ningsmodellens inforande.
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8. Slutsatser

| foregaende del analyserades materialet och i denna rapportens nast sista del lyfts de
l&rdomar fram som kan dras av det insamlade materialet och den gjorda analysen.
Forst diskuteras modellens funktion, darefter de effekter som kunnat iakttas, bade ur
ett vertikalt, fore och efter perspektiv och ur ett processuellt perspektiv. Efter det gérs
en reflektion kring de foréndringar som skett och som bidragit till en positiv
utveckling av Omsorgsférvaltningen men ocksa kring vad som kvarstar att arbeta
vidare med. Aven om modellen fort med sig en rad positiva effekter har forvaltningen
inte uppnétt ett idealtillstand.

Modellen fungerar i princip som det var tankt

En forsta sutsats som kan dras kring modellens sétt att fungera & att den fungerade
ungefar som det var tankt. Fordelningen av resurser har gatt fran att tidigare skett
genom en anslagsfinansiering som byggde pa nagot oklara fordelningsprinciper till att
fordelas efter prestation. Vidare kan vi konstatera att samtliga av de personer som
intervjuades stédllde sig positiva till den nya resursfordelningsmodellen och att ingen
hade nagra storre invandningar eller lanserade alternativa modeller som skulle vara
béttre. Modellen kan darfor beskrivas som val forankrad och icke ifragasatt. Samtidigt
kunde vi ocksa konstatera att efter inforandet av modellen har ocksa de ma och
forhoppningar manga hade pa modellen infriats. Modellen har altsa levt upp till
forvantningarna.

Men trots att modellen fungerar va och inte utsattes for ndgon storre kritik av de
intervjuade fanns det omréden som kan forbattras betréffande funktionaliteten.
Problemen kopplade till resursfordelningsmodellens séit att fungera kan delas in i
modellspecifika och kontextspecifika problem. Problem som kan knytas till
modellens konstruktion och utformning handlar till stor del om ansvarsfragor. En
sadan ansvarsfraga rér 6ver- och underskott som enheterna genererar. Ingen klar
strategi finns for hur dessa skulle hanteras. En annan ansvarsfraga handlar om
problematiken med konstruktionen att tilldelningen av resurser efter prestation inte
har ndgon grans for hur mycket som produceras. Frégan om vad som hander vid en
kraftig &rendedkning och var ansvaret for ett eventuellt underskott ligger & outredd.
Ytterligare en ansvarsfraga som inte &r tydliggjord ror myndighetshandlaggarnas roll.
Det & myndighetshandlaggarna som ger upphov till kostnader genom sina
myndighetsbeslut men deras ekoromiska ansvar & i dagséaget obefintligt. Utbver
dessa  ansvarsfragor verkade det saknas en tydlig strategi  for
resursfordelningsmodellens del i styrningssituationen som helhet inom férvaltningen.
Hittills har ekonomerna varit drivande och ansvariga, samtidigt som
resursfordelningen & en centraa fréga som ror mycket vidare omraden an de rent
finansiella. Utbver de namnda ansvarsfragorna framkom under intervjuerna ocksa
synpunkter pa erséttningsnivaerna 6ver lag och att nivaerna generellt var for 1aga.

Ett kontextspecifikt problem r6ér svéarigheten att matcha forandringar i
resurstilldelningen med forandringar i kostnadsmassan. Nastan uteslutande handlar
det om att anpassa personalstyrkan, vilket inte later sig goras i en handvandning.
Tjansternas storklek gar inte att andra samtidigt som schemaldggningen sker for
langre perioder. Problematiken handlar altsd om att kombinera flexibiliteten
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modellen kraver och kontinuiteten och stabiliteten som praglar forutséttningarna pa
personalsidan. Ett anat kontextuellt problem & kunskapsnivan bland enhetschefer
rorande dels styrmodellen i sig men ocksa ekonomi i en vidare mening. Att de ska
fungera som resultatenheter var det manga som hade svart att forstd. Utdver det utgor
aven den svaga budgetdisciplinen inom forvaltningen och de rutiner som finns kring
budgetuppfoljningen ett problem eftersom det riskerar att ledatill att modellen satts ur

Spel.

En dutsats som kan dras utifran de gjorda iakttagelserna i studien & att modellen
fungerar men att det samtidigt finns en rad punkter som kan forbéttras. Det ror sig om
bade forandringar av modellen i sig och forandringar inom Omsorgsforvaltningen i
allmanhet.

En rad effekter

Studien har tydligt visat att resursfordelningsmodellen fort med sig en rad positiva
effekter. Den har lett till en 6kad effektivitet samtidigt som &ven produktiviteten har
gynnats av det nya séttet att fordela resurser pa. Det handlar emellertid inte bara om
engangseffekter till foljd av inforandet av modellen. Genom det processuella
perspektiv som anlagts i studien har det ocksa varit mojligt att visa pa mer dynamiska
effekter, bland annat inom ekonomi- och personalomradet.

Effektivitet

| analysdelen fordes ett resonemang kring effekter ur ett effektivitets och
produktivitetsperspektiv. Effektivitet definierades som att géra rédit saker och en
effektiv organisation & darmed en organisation som gor det den ska.

Analysen visar att modellen bidragit till en 6kad effektivitet &ven om ocksa brister i
effektiviteten synliggjorts. Modellen stéller krav pa dokumentationen av @enden och
att bisténdsbesluten upplevs som rétt av personalen. Detta innebér ett tydliggorande
av beslut och verkstallande eftersom enheterna ocksd & mer mana om att gora det
som st&r i beslutet men inte mer. Samtidigt visar analysen att den dkade fokuseringen
pa dokumentationen pavisat brister i bland annat verksamhetssystemet och séttet pa
vilket &renden registreras och hanteras.

En okad styrbarhet & ocksa en indikation pa en okad effektivitet. Styrbarheten har
stérkts av en hogre budgetfoljsamhet, att resursfordelningen sker efter enkla principer
och okade magjligheter till uppfoljning och jamfoérelser.

En dlutsats som kan dras & att modellen bidragit till att forbattra effektiviteten, men
att ocksa flera brister identifierats. Bland annat framholl flera respondenter att
effektiviteten var svaranalyserad, inte minst pa grund av att kvaliteten i verksamheten
inte gick att beddma och att dokumentationen fortfarande & mycket bristfalig.

Produktiviteten
Produktiviteten, eller kostnadseffektiviteten som den ocksa bendamns, definierades i

analysdelen som att gora saker pa ratt sitt. En produktiv organisation utnyttjar sina
resurser optimalt. Det fanns indikatorer pa att resursfordelningsmodellen haft positiva
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effekter ur ett produktivitetsperspektiv. Inférandet av modellen har bidragit till en
Okad kostnadsmedvetenhet bland annat genom att ekonomin tydliggjorts och tydligare
signaler om vikten av att halla budget. Eftersom resurserna fordelas efter samma
principer till allagér det ocksa |&ttare att jamfora enheterna.

Det fanns ocksa indikationer pa att inférandet av modellen inneburit ett mer optimalt
utnyttjande av resurserna. Personalresurserna har efter inforandet borjat anvandas mer
kostnadseffektivt, dels genom den omférdelning av personalresurser som skedde vid
inférandet av modellen, dels genom att modellen skapar incitament for att matcha
personalstyrka efter antal @enden och sammanlagd tyngd. Flera respondenter
framholl ocksa att Omsorgsforvaltningen numera gjorde mer for mindre pengar, vilket
ar detsamma som en produktivitetsokning. Det & emellertid svart att gora nagra sékra
uttalanden eftersom det inte gar att faststalla kvaiteten pa det som utfors. Mycket
talar emellertid for att sa & fallet eftersom den totala méangden resurser minskat nagot
samtidigt som &@rendetyngden totalt sett inte minskat, utan snarare tkat.

En slutsats som kan dras av analysen av modellens paverkan pa produktiviteten &
sdledes att den varit positiv. Fragan om hur den langsiktiga paverkan blir avgorsi stor
utstrackning av hur underskotten hanteras och om nédvandiga atgarder vidtas for att
enheterna ska hdlla sig inom den ram de tilldelade resurserna till ater.

Ovriga effekter —det blev som man hoppats

Utdver de effekter som kunde kopplas till effektivitet och produktivitet framgick det
ocksa av analysen att modellen fort med sig andra effekter. Bland annat har modellen
inneburit att resurserna fordelas pa ett sétt som upplevs somréttvis av enhetscheferna
och pa ett sitt som alla forstér. Modellen har ocksd inneburit en tydlig koppling
mellan behov bland omsorgstagarna och den erséttning enheterna erhdller. Bade
réttvisa och en koppling mellan behov och erséttning var nagot som efterlystes fore
modellens inférande. Dessutom har handlaggningen av de enskilda &endena blivit
réttssakrare eftersom nya krav stélls pa en noggrannare dokumentation.

Utbver det gick det visar analysen ocksa att modellen fungerar Gver forvantan
betréffande effekter pa det ekonomiska omrédet. Forvantningarna var |agt stallda men
modellen har visat sig gynna bade effektivitet och produktivitet.

Sammantaget gar det darfor att dra slutsatsen att inforandet av den nya
resursfordel ningsmodellen fort med sig de effekter som efterlystes i métning 1.

Effekter ur ett dynamiskt per spektiv

Analysen visar ocksa att modellen fort med sig effekter som kan karaktariseras som
dynamiska. Det handlar inte om engangseffekter utan strukturforandringar som
tvingar fram forandringar pasikt.

Sédana effekter har uppstétt inom personalomradet dar modellen for med sig ett
sténdigt omprévande av personal eftersom tilldelningen av resurser varierar efter den
arendetyngd de enskilda enheterna uppvisar. | forlangningen innebér det at modellen
leder till ett effektivare utnyttjande av personaresurserna som kommer till uttryck
bland annat genom utvecklandet av en personalpool. En annan sddan effekt & att

39



modellen stéller krav pa kvantifieringen av verksamheten och dokumentationen av
vad som faktiskt gors. Detta leder i sin tur till en 6kad kontroll av verksamheten och
forbattrade mojligheter att folja upp och utvardera. Vilket i sin tur vacker nya fragor
kring dokumentation och métning av verksamheten. Ytterligare en effekt som kan
beskrivas som mer dynamisk & att systemet leder till att ansvarsfordelningen
tydliggérs och att det blir létare att utkréva ansvar. Man kommer bort ifrén
diskussionerna kring vad var och en egentligen presterar och hur och varfor resurserna
fordelas som de gor och kan istéllet fokusera diskussionen kring underskott pa andra
orsaker an en oréttvis tilldelning av resurser eller en 6kad arende tyngd.

De mer dynamiska effekterna kan betraktas som spiraler som vacker nya frégor och
sétter nya problem i fokus som sedan i sin tur leder vidare till nya problemomraden
och det kan alltsa konstateras att resursfordel ningsmodellen medfort sidana effekter.

Avdutandereflektion - Mycket har blivit battre, men...

Under de senaste aren, till del som en effekt av den nya resursfordel ningsmodellen,
har utvecklingen av Omsorgsforvaltningen varit positiv och en stabilare miljo har
ersatt den tidigare turbulens som rétt. Resursfordelningsmodellen har fort med sig en
rad positiva effekter avseende sittet resurserna fordelas pa, effektivitet och
produktivitet samt pa en del andra omraden. Modellen framstar ocksd som
vafungerande &ven om det finns saker, som inte alla & enkla, att arbeta vidare med.

Visa av erfarenhet av hur utvecklingen stadigt forsamrades under nagra ar fran 90-
talets mitt bor aktsamhet iakttas. Den positiva utvecklingen kan 1&tt ersédttas med en
negativare trend och det finns signaer pa att sa kan bli falet om de redovisade
problrmpmradena inte hanteras. Det rér sig om ansvarsfragorna som bor redas ut och
tydliggoras ytterligare. Vem ska vara ansvarig for resursfordelningsmodellen, vem &r
ansvarig for budgetunderskotten pa enheterna och vilket ansvar ska
myndighetshandldggarna ha? Frégorna ror bara ndgra av de ansvarsfrégor som
tangerats i rapporten. Men det handlar ocksa om de ackumulerade underskotten som
vissa enheter inte klarar av att dtgéarda. Standiga underskott innebar att modellen sétts
ur spel. En situation med tysta medgivanden och en otydlighet kring vad som galler
vid underskott kan snabbt leda till att situationen betréffande resursfordelningen ater
blir lika komplex som fore modellens inférande.

For att fortsdtta den positiva utvecklingstrenden mot alt stabilare forhallanden med
tydligare ansvarstagare, ekonomi i kontroll och en fordelning av resurser som
fungerar & det vikigt att idogt arbeta vidare med de problem man nu har framfér sig
och som lyfts fram i denna rapport. Mycket har blivit béttre, men mycket kan goras
annu béttre.
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9. Nagot att fundera pa

Under arbetets gang och rapportens fardigstallande har manga tankar dykt upp kring
problem och frégestallningar och vad som kanske kunde vara alternativa séitta angripa
dem pa Vi presenterar darfor nedan négra punkter som forhoppningsvis kan fungera
som brangle i en kreativ diskussion kring vad som bor goras i framtiden.

?? Battre budgetuppfoljning. Studien visar tydligt att budgetdisciplinen inte &
sarskilt god. En viktig del i skapandet av en béttre budgetdisciplin & att
uppfoljningen forbattras och att reaktionen pa underskott & tydlig. Det handlar
bade om en starkt dialog kring ekonomiskt och om en entydig linje om vad som
hénder vid underskott.

?7? Utveckla resultatenheterna/den ekonomiska forstaelsen. Det finns uppenbara
kunskapsluckor bland enhetscheferna dven om det givetvis varierar fran individ
till individ. For att modellen ska fa de rétta forutsittningarna maste dels
kunskapen om hur modellen fungerar forbéttras, men ocksa de allménna
kunskaperna som ekonomi. Projektet ”Aktiv dialog” bor betraktas som bara en
borjan pa ett langsiktigt utvecklingsarbete med att utveckla enheternas roll i
organisationen.

?? Krafttag mot underskott. Det finns ett uppenbart problem nér vissa enheter hela
tiden redovisar ett underskott som ackumuleras manad efter manad. Ett forslag till
atgard ar att vid var tillfalle en enhet visar ett underskott som inte atgardas tillsétts
en dtgardsgrupp med malet att reda ut varfor och atgarda problemet. | en sddan
fokusgrupp borde forutom enhetschefen, verksamhetschef, ekonom och
personal administrator inga.

?? Srategi for styrning inom férvaltningen. Forvaltningen saknar i dagslaget en
tydlig linje vad betréffar styrningen av forvaltningen. Detta & olyckligt, vilket
bland annat tydliggors i ansvarsfragan vad galler resursfordelningsmodellen.
Modellen har hittills varit ekonomernas ansvar trots att den egentligen borde vara
kopplad till verksamhetschefen som faktiskt har det samlade ekonomiska ansvaret
for enheterna. En lésning dar en ekonom svarar for utvecklingen av modellen
medan verksamhetschefen har ett helhetsansvar vore att féredra.

?7? Fortydligade ansvarsomraden. | intervjumaterialet var det tydligt att manga
saknar mal for verksamheten. Formodligen &r det inte mlen i sig de saknar, utan
avsaknaden av mdl ska betraktas som ett symptom pa ett annat problem; den
oklara ansvarsfordelningen. | rapporten lyfts ett flertal omraden fram dér
ansvarsfragorna &r otydliga. En viktig fraga for framtiden & darfor att tydliggora
ansvarsomradena och definiera uppgifterna varje person har att ansvara for. Inte
mist vad gdler myndighetshandlaggarnas roll.

?? Utveckla analysmdjligheterna. Det & tydligt att &ven om dokumentationen
forbéttrats och Procapita borjat anvandas mer systematiskt finns det ett behov av
att utveckla dessa delar. For att kunna analysera verksamheten maste relevanta
underlag ga att fa fram, vilket dels stéller krav pa verksamhetssystem och andra
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informationssystem, dels pa inregistreringen av data men ocksa pa hur olika
system fungerar tillsasmmans. Mdet bor vara att kunna beskriva hur kvalitet,
produktivitet och effektivitet utvecklas. Intervjuerna visade att respondenterna
hade mycket svart for att diskutera verksamheten ur dessa termer.

En hallbar utveckling.

Det viktiga ar att hdllai den positiva trenden och arbeta med bade organisation och
rutiner genom aktiviteter som gynnar utveckling. Systematisk dialog &r ett koncept for
utveckling. Seminarier, utbildning och utvardering ett annat. Att bygga ihop

personal beframjande atgarder med verksamhetsutveckling och ekonomi ett tredje.
Kort sagt handlar det om att verka for en langsiktig hllbar utveckling.
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Ekonomistyrning med for hinder — sammanfattning

Utgangspunkter

?7? Studiens huvudfréga & vilka effekter inférandet av en resursfordel ningsmodell
som bygger pa principen om ersittning efter prestation far.

?7? Studien & processinriktad och omfattar darfor intervjustudier med 1,5 & mellan
den forsta och den sista.

?7? Fokus har varit pa att fanga resursférdelningsmodellen som en del i en kontext.

Métning 1, 2 och 3

?? Méning 1 genomfordes for att kartlagga syfte med modellen samt for att
klarléagga en bild av forvaltningen fore modellens inférande.

?7? Métning 2 genomfordes drygt 6 manader efter métning 1 och fokuserade pa varfor
modellen inte inforts som det var planerat.

?7? Maétning 3 fokuserade pa modellens effekter och funktion och genomfordes ca 1 ar
efter matning 2.

Slutsatser —modellens funktion

?7? Modellen fungerar som det var téankt och var inte ifragasatt. Samtliga av de
intervjuade stéllde sig positiva till modellen.

?7? Aven om modellen fungerade fanns det problem som lyfts fram i rapportens
analysdel. Problemen i funktionen delas in i modell- och kontextspecifika
problem.

?? De problem som & kopplade direkt till modellen ror i stor utstrackning
ansvarsfrégor. Exempel pad sddana & vem som bar ansvaret for de Gver- och
underskott enheterna genererar. Fragan om vad som hander vid en kraftig
arendedkning och var ansvaret for ett eventuellt underskott pa grund av en sadan
okning ligger & oklar. Flera respondenter ansdg ocksa att nivaerna var for 1aga
over lag.

?7? Ytterligare omraden som inte fungerar optimat och som & kopplade till
ansvarsfragan & myndighetshandlaggarnas roll i modellen och vem som ska ha
ansvar for modellen.

?? Kontextspecifika problem handlar om de organisatoriska forutséttningarna for att
modellen ska fungera. Ett problem & att modellen forutséiter en flexibel
personalstyrka samtidigt som bland annat scheman forutsétter ett visst matt av
stabilitet. Ett annat kontextspecifikt problem ror enhetschefernas kunskaper om
ekonomi. UtOver det utgdr aven de befintliga rutinerna kring budgetuppfdljning
ett problem.

Slutsatser —modellens effekter

?? Studien visar att modellen medfért en rad effekter. En diskussion kring effekterna
sker bland annat med utgangspunkt i effektivitet och produktivitet.



? Effektivitet definieras som att gora rat saker. Studien visar att
resursfordelningsmodellen haft en positiv inverkan pa effektiviteten. Detta bland
annat genom att dokumentationen av arenden och styrbarheten forbéttrats.

? Studien visar ocksa att brister i verksamhetssystemet finns och att det ar svart att
gora nagra uttalanden om kvaliteten eftersom indikatorer saknas. Verksamheten
blir genom dessa brister svaranalyserad.

? Produktivitet definieras i studien som att gora saker pa rétt sitt. Studien visar att
produktiviteten gynnats av inforadet av modellen. Bland annat eftersom
modellen bidragit till en o©kad kostnadsmedvetenhet och ett effektivare
anvandande av  personalresurserna. Mycket talar  ocksd for  att
resursfordelningsmodellen bidragit till en sasmmanlagd okning av produktiviteten i
betydelsen att man goér mer for mindre pengar.

? Ovriga effekter som noteras &r att resursfordel ningsmodellen upplevs som réttvist
och att den skapat en koppling mellan behov bland omsorgstagare och erséttning.
Verksamheten har ocksd blivit réttssskrare i och med en forbétrad
dokumentation.

? Ytterligare en dutsats som kan dras & att modellen fért med sig dynamiska
effekter inom flera omraden, bland annat inom personal omradet.

? Avdutningsvis konstateras det att mycket har blivit béttre men arbetet med att
forbéttra styrning och organisation av Omsorgsforvaltningen maste fortsétta.

Nagot att fundera pa

?7? Rapporten avslutas med att sex punkter listas Gver omréden som bor ses dver.



Bilagor

Bilagal
Frégeguide 1
1. Beskriv din vardagssituation? Arbetsuppgifter, ansvar osv.

2. Kan du beskriva hur Kalmar kommun har utvecklats de senaste decennierna?
(generellt, personer, handelser?)

3. Vilkaproblem ser du i din verksamhet?
4. Varfor finns de problemen?

5. Vad skulle kunna vara |6sningen pa problemen? Varfor?
(vad forvantar de sig av en ny resursfordelningsmodell)

6. Om du fick utforma en resursfordelningsmodell, hur skulle den se ut d&? Vilka ar

de viktigaste egenskaperna?

7. Vad har du for tankar kring den nya prestationsbaserade
resursfordel ningsmodellen som ska inforas?

8. Skulle du kunna beskriva kulturen i Kalmar, vad sitter i vaggarna?

9. Kan du namnatre ljusa moln och tre mérka?
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Bilaga 2
Frégeguide 2
Allméant om styrningsférhallanden, ansvar med mera

1. Beskriv hur dina méjligheter att paverka verksamheten har utvecklats under de
senaste &ren? Vad har varit den viktigaste handelsen under aret?

2. Finns det begransningar i befogenheter och ansvar som paverkar majligheten att
forbéttra verksamheten?

3. Vad & det storsta hindret for att bedriva en god, eller béttre verksamhet?

4. Om dudvertrader din budget eller om din enhet gor det, vad hander da?
Exemplifieral Diskutera vad som hander med éver och underskott mm.

Om modellen

5. Det har skett en separering vad det betréffar bistandsbedémande och utforande,
hur har det fungerat?

6. Vad & den viktigaste poangen med att separera bistandsbedémare och
utfGrarorganisation?

7. Fran och med arsskiftet kommer det att finnas en koppling mellan prestationer och

intakter for enheterna. Vad kommer det att fa for effekter pa verksamheten?
8. Vad kommer att bli svarigheterna med att infora den nya modellen for
resursfordelning?

Om foréndring

9. Hur fungerar forandringsarbetet inom forvaltningen?

10. Kan du beskriva en lyckad genomford foréndring i verksamheten och en
misslyckad. Varfor lyckades den ena och inte den andra? Aterkopplatill den
oinférda modellen.

11. Vilka & styrkornai din verksamhet idag? Vilka & svagheternai din verksamhet

idag?
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Bilaga 3

Frégeguide 3

Vad har hant

1 Beskriv utvecklingen i forvaltningen under de senaste tva aren.
2 Vilka handelser har varit avgorande i utvecklingen?

3 Vilka &r problemen i dagens Omsorgsforvaltning?

Ekonomistyrning i allméanhet

4 vem & ansvarig for Omsorgsforvaltningens ekonomiska resultat?
5 Beskriv principerna for ekonomistyrning inom forvaltningen.

6 Vad hander om du Overskrider din budget?

7 Hur vet du om ni bedriver en effektiv verksamhet eller g?

Resursfordelningsmodellen

8 Fran och med arskiftet tillampas en ny resursférdelningsmodell som bygger paen
koppling mellan erséttning och prestation, hur har det fungerat?

9 Vad hander om en enhet genererar ett dverskott/underskott?

10 Har den nya resursfordel ningsmodellen inneburit négra forandringar/effekter?
11 Namn tre for och tre nackdelar med resursférdelningsmodel len.



Bilaga4
Omsor gsforvaltningen i siffror

Omsorgsforvaltningen Arsuppféljning budget

1998
1999
2000
2001
2002

Verksamhetsdata

budget
(netto tkr)

495,1
502
541
582

Omsorgsboende fysiskt vardtunga

Omsorgsboende dementa
Korttidsboende

Bostader psykiskt langtidssjuka
Antal hemtjansttagare

Trygghetslarm

utfall

467,9
504.2
520.5
566,9
594,5

diff

3,4

9,1
18,6
25,8
12,5

1998 1999
423
170

36
23
1299

750

1360

avvikelse

Budgetavvikelse SoL 02-01 - 02-09

—VC
—sol 1
sol 2

sol 3
—sol 4
—sol 5

—sol 6

—sol 7
sol 8
sol 9
sol 10
sol 11
sol 12
sol 13
sol 14

manad

sol 15
—sol 16

prognos

2000
416
186

37
23

1212

800

2001

380
176
59
23

1192
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