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Skriftens syfte —
erfarenhetsspridning
av effektiviserings-
arbete

Syftet med denna skrift ar att stodja och ge inspiration for kommuner i deras arbete
att f4 mer varde for skattekronan. Den demografiska utvecklingen medfor att
kommunsektorn stdr infor en stor och ldngsiktig utmaning till f6ljd framst av att
andelen i forvarvsaktiv dlder sjunker, och andelen mycket gamla 6kar. Var och en i
arbetsfor dlder ska forsorja fler samtidigt som behovet av vilfardstjanster 6kar. Det
ar darfor synnerligen vasentligt att kommunerna kan fa ut mer virde av de givna
resurserna.

Skriften behandlar féljande tvd omrdden inom effektiviseringsarbetet:

¢ Hur ldngsiktiga strategier for effektiviseringsarbete kan och bor utformas.

¢ Redovisning av goda exempel pé lyckade effektiviseringar som genomforts.

Skriften bygger pa tva erfarna kommunala ledares, Leif Hildebrands och Christina
Rapp Lundahls, egna erfarenheter: dels av vad som visat sig fungera vil nir det
galler utformning av langsiktiga strategier, och dels av goda exempel pa lyckade
effektiviseringar som Hildebrand och Rapp Lundahl kan hianvisa till. De har sjilva
forfattat sina avsnitt.

Leif Hildebrand har arbetat som larare, rektor, gymnasiechef, forvaltningschef och
ekonomichef i flera kommuner men har ocksa arbetat i egen regi med bland annat
ledarskap.

Christina Rapp Lundahl har de senaste tjugo dren arbetat i flera olika kommuner,
dels som ekonomidirektor, dels som stadsdelsdirektor och kommundirektor.

Denna skrift avslutas med en kort analys av vad som ar gemensamt i Hildebrands
och Rapp Lundahls analyser om framgéngsfaktorer for strategiskt och langsiktigt
effektiviseringsarbete i kommunal verksamhet. Viktiga faktorer som dessa erfarna
ledare pekar pa dr betydelsen av nuldgesanalys och realistiska och relevanta malsitt-
ningar, vikten av prioritering, liksom ledarskapets flerdubbla roller som informa-
tionsbarare, for att motivera medarbetare och for att locka fram kreativitet och nya
16sningar. Sammanhingande med motiverade medarbetare ar att dessa ocksd kanner
delaktighet i verksamheten och dess mal. Vidare pekas pa vikten av uppfoljning, for
att fa kunskap om malen nds och vilka dtgarder som behovs framat.
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Christina Rapp Lundahl:
Effektivitet i kommuner
— stor potential och

ledarskapet avgorande

Christina Rapp Lundahl ar civilekonom fran Handelshégskolan i
Stockholm och har de senaste tjugo aren arbetat i flera olika kommuner
som ekonomidirektor, som stadsdelsdirektér i Stockholms stad och som
kommundirektor i Jarfalla. Hon har under hela sin karriar intresserat sig
for effektivitetsfragor och hur varje skattekrona anvands, och kommit
till slutsatsen att det inte racker for offentlig sektor att prestera plus-
resultat; man behover ocksa strava efter att fa ut mesta méjliga varde
ur varje krona.

De kommande dren kommer att stilla Sveriges kommuner infor stora utmaningar.
Den demografiska utvecklingen med stora arskullar fodda 1945-54 och erfaren-
heterna fran pandemin stiller nya och stora krav pa dldreomsorgen. Den 6kande
segregationen leder till tyngre uppgifter for socialtjinsten. Skolresultatet behover
forbattras for stora grupper. Omflyttningen fran landsbygd till stad gor att ménga
kommuner toms pa arbetskraft. Mdnga kommuner bygger bostader och infrastruktur
i snabb takt, vilket medfor stora investeringar med ldnga avskrivningstider. Kost-
naderna for manga investeringar tenderar att bli betydligt hogre an planerat.

Sammantaget leder dessa utmaningar — om inget gors — till behov av 6kad finansiering,
det vill sdga skattehojningar eller i viss utstrackning avgiftshojningar. Detta brukar
ibland benimnas finansieringsgapet.
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Mina erfarenheter efter 6ver trettio dr i offentlig sektor, varav nistan tjugo ar i sex
olika kommuner, siger mig att det finns potential att forbattra resursanvindningen
ndstan overallt. Det dr inte ovanligt med en bristande effektivitet om 15-20 procent,
ibland mer. Om hilften av denna effektivitetsbrist skulle kunna férvandlas till virde,
det vill sdga utfort arbete i linje med beslutade uppdrag, kan en stor del av finansie-
ringsgapet slutas.

Genom att koncentrera sig pa det som verkligen ska utforas och 1ita bli resten samt
ha chefer som fir medarbetare att kianna att de fir gora sitt allra basta genom att
fokusera pé det allra viktigaste, kan nastan alla organisationer effektiviseras. Den
enskilt viktigaste forutsittningen for okad effektivitet ar — vid sidan om tydliga mal
och uppdrag — ledarskapet pa varje niva.

Strategiska framgangsfaktorer for ett langsiktigt
effektivitetsarbete

Tydliga politiska mal och uppdrag

Inte séllan dr de politiska malen i en kommun manga och ibland ar de ocksd mot-
stridiga. Ofta finns det ett myller av indikatorer som ska anvédndas for att félja upp
malen, och ofta ar det inte mojligt att 1dsa av indikatorerna mer dn en gang per ar
och da inte forran en bit in pa ndstkommande ar. Inte sdllan saknas uppdrag eller
ocksa finns en uppsjo av uppdrag av olika karaktar och kaliber.

Malen och uppdragen har oftast beslutats med god vilja och politisk ambition.
Problemet &r att det blir svart att genomfora dem, och detta slar tillbaka pa de
politiska ambitionerna.

Forutsattningen for hog genomforandegrad och 6kad effektivitet ar tydliga mal
och uppdrag. Ju tydligare de &r, desto storre blir mdjligheterna att genomfora dem.
Malen och uppdragen bor kompletteras med nagra fa genomarbetade indikatorer
som helst ska ga att folja kontinuerligt. Det politiska ledarskapet dr avgérande for
att det som verkligen ska dstadkommas blir gjort, inte minst i kommuner diar manga
partier styr.

Koncentration pa uppdraget

Nir den politiska plattformen med mal och eventuella uppdrag ar beslutad bor den
hogsta tjanstemannaledningen direkt fokusera pa genomforande under de kommande
fyra dren. Samma rutin bor genomforas sa fort en ny budget ar beslutad. Budgeten
bor bygga pa den politiska plattformen.

Genom att lata dagordningen for tjanstemannaledningen spegla de politiska malen
och uppdragen sitts fokus pd vad som ska dstadkommas. Det dr detta som ska goras,
inget annat, med undantag for vad som stipuleras i lagar, policies och riktlinjer. Allt
som kan skapa onodigt merarbete for chefer och medarbetare langre ut i organisa-
tionen ska minimeras eller elimineras. Hir maste ledningen vara tydlig och ihdrdig
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och standigt stilla frigan om det tillkommande medfor ett mervirde for karnverk-
samheten. I en kommun kommer det hela tiden nya pdlagor och initiativ, och det
giller att sdlla mellan sddant som ar nodvandigt och sddant som inte dr nodvandigt
och heller inte tillfér nagot.

Ledningsgruppens sammansittning ska spegla dagordningen. Endast de funktioner
som har en koppling till uppdraget bor vara representerade i gruppen. Dess arbete
kan ocksa delas pad olika uppdrag. Alla maste inte vara med p4 alla moten utan kan
lagga sin tid pd genomforande. Inte sdllan forvantar sig personer som tidigare varit
med i ledningsgruppen att f3 sitta kvar, 4ven om deras ansvar inte lingre ar i fokus.
Dessa personer kan ocksa strida for att deras hjartefragor fortfarande ska vara de
viktiga att arbeta med. Hogsta chefen kan i det liget mota ett motstadnd nar han eller
hon ska lagga de grundliaggande pusselbitarna pa plats. Det dr inte ovanligt att bade
dagordningen och bemanningen i kommunernas ledningsgrupper fortsitter att vara
ungefar densamma 6ver flera mandatperioder.

P4 samma sitt som med den hogsta ledningsgruppen bor alla kommunens lednings-
grupper strava efter att sitta fokus pa vad som ska utforas, det vill siga uppdraget,
och striva efter att ta bort allt annat. Genom att frigora resurser frdn det som inte
efterfragas blir det enklare att uppnd beslutade mal.

Chefernas betydelse

Det dr cheferna i kommunerna som maste formedla och forklara uppdragen. Alla
behover se sig som lankar i en kedja. Ofta ar det allra langst ut som det viktigaste
arbetet utfors. Ett exempel ar dldreomsorgen. Det ar enhetscheferna och teamledarna
som trdffar medarbetarna och som kan formedla vad som ar viktigast att gora och
som dven kan forsoka undanroéja hinder for genomforandet. Chefer i kommuner inser
ofta inte sin betydelse for att formedla budskapet om vad som verkligen ar viktigt.
Kommunikationskedjorna dar varje chef ar en link maste vara aktiva och bygga
pa tillit.

Den chef som skapar en milj6 dar medarbetarna kdnner att chefen litar pa dem, att
jobbet ar meningsfullt, att de far de ratta forutsdttningarna for att ta sitt ansvar, att
de far aterkoppling och uppskattning och har utvecklingsmojligheter — den chefen
har stora mojligheter att fokusera pa uppdraget. Hari ingar ocksé att bedéma nar
alla medarbetare behdver vara med, till exempel i utvecklingsarbeten.

Det finns chefer som inte kan formedIla sitt uppdrag eller som inte tror pa det. Det
finns ocksa chefer som talar illa om den politiska ledningen eller tjanstemannaled-
ningen infor sina medarbetare. Det finns darutover chefer som bygger upp egna sma
revir med egna mal, och blir vad man brukar kalla fér smapavar. Dessa chefer tappar
ofta sin trovardighet och far allt svarare att uppna resultat genom sina medarbetare.

Chefer pa alla nivder maste styra hur tiden for méten anvands. Har dagordningen
fokus pa uppdragen och det som maste goras? Finns det fokus pa annat som inte
medfor varde? I sa fall bor det tas bort, d&ven om nagon blir av med sina hjartefragor.
Ar det s3 att en timme anvidnds om det dr utsatt tid for motet? Skulle det gé att
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halvera tiden? Ar ritt funktioner med pa motet? Om inte, sdkra att endast de som
behover vara med ar med. Detta galler alla typer av moten utom arbetsplatstraffar,
som ska utformas utifran det regelverk som finns, eller mdten for olika typer av
utveckling.

Tydlig kommunikation och dialog

For att kedjorna ska fungera maste alla lankar fungera. Det gor de genom stindig
intern kommunikation byggd pa tillit. Den politiska ledningen, sarskilt kommun-
styrelsens ordforande och kommunchefen, méste ha en 6ppen och tydlig kommuni-
kation, byggd pa respekt och forstaelse for varandras roller. Fran hogste chefen till
chefen lingst ut méste relevant information floda, fram och tillbaka. Det ar viktigt
att varje led séllar sin information pa ett korrekt sitt, sd att varje niva far den infor-
mation som den behover, varken mer eller mindre. Om man drunknar i information
eller saknar information minskar mojligheterna att gora ett bra jobb.

Smarta processer

For att f3 till stand en effektiv organisation kravs dven att processer och arbetsfloden
ar smidiga och sikra. Det ar inte ovanligt att en medelstor kommun har 6ver hundra
digitala system, och alla brukar inte vara optimalt fungerande. Det dr ocks3 vanligt
att olika system inte kan kommunicera med varandra. Den kommun som stravar
efter okad effektivitet bor starta med en kartlaggning av de digitala systemen, och
direfter borja ett systematiskt forbittringsarbete. Aven processer for till exempel
upphandling och ink6p kan tjana mycket pd att undersokas i syfte att forenkla

och fortydliga.

Standig uppféljning

For att undanroja effektivitetsbrister och 6ka vardet av varje arbetsmoment bor
uppfoéljning goras kontinuerligt. Det racker inte med att 1dsa av indikatorer nagra
ganger per ar, utan uppfoljningen maste paga hela tiden och utga fran medarbetar-
nas prestationer. Den bor goras med medarbetare pa alla nivaer i organisationen.
Uppfoljningen bor innehalla dialog om resultat, kvalitet och resursanviandning, vilket
kan innefatta bland annat hur arbetstiden anvands, hur lokaler anvands och hur
upphandlingar och inkép gors. En dterkommande fraga kan vara hur ledningen pa
olika nivaer skulle kunna dka forutsiattningarna for medarbetarna att gora bra jobb
langst ut i organisationen.

Fallgropar som maste undvikas

Otydliga mal och uppdrag, fokus pd annat an mal och uppdrag, otydlig rollfor-
delning, osdkra chefer, processer som stiller till med mer problem dn 16sningar

och uppfoljning som brister... Listan dver vad som maste undvikas for att fa okad
effektivitet kan goras lang. Utover att forsoka undanroja fallgropar av det har slaget
bor bade den politiska ledningen och tjanstemannaledningen tydligt uttala att
effektivitet 4r en viktig fradga att arbeta med.
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Gott exempel |
— Nackas grundskolor

Bast pa att vara kommun — Nackas ambition
”10 och 25!

Ambitionen "Vi ska vara bast pa att vara kommun” slar fast att Nacka kommun ska
dgna sig at sina karnuppdrag samt att verksamheterna ska halla en hog kvalitet.
Ambitionen tydliggor ocksa vikten av att resultat mats och jamférs med andra kom-
muner. Nacka kommun ska vara bland de 10 procent biasta i kommunala jamforelser.

Kommunens verksamheter ska arbeta med kostnadseffektiva l6sningar och Nacka
kommun ska vara bland de 25 procent mest kostnadseffektiva kommunerna i landet
per verksamhetsomrade. Med detta foljer att man vill inspireras och lara av andra
framgangsrika kommuner och organisationer. Nacka vill vara en enkel och éppen
kommun som utvecklas i nira samspel med de kommunen ar till fér och tillsammans
med andra aktdrer.

En del i forbattringsarbetet ar att analysera savél kvaliteten som kostnaderna i den
egna kommunen i relation till andra kommuner. De kommuner som Nacka kommun
har valt att jamfora sig med dr Danderyd, Sollentuna, Solna, Taby och Tyreso, vilka
alla ingdr i kommungruppen "pendlingskommun néra storstad”. Inom utbildnings-

verksamheterna finns ytterligare ett femtontal kommuner som man jamfor sig med.

Det ar "och” som ar det viktiga i att mata 10 procent basta kvalitet och 25 procent
mest kostnadseffektiva. Det betyder for Nacka att det ar viktigt att ha tydliga, gemen-
samma mal som ar nedbrutna i nimndspecifika fokusomraden och att resultatupp-
fyllelsen bygger pa mycket hogt stdllda forvantningar, bade fran de fértroendevalda

och fran tjanstemannaledningen.

Fore och under 2018 och 2019 hade tjdnstemannaledningen flera workshoppar om
det ekonomiska laget, med tanke dels pa stora framtida investeringar - med tunnel-
bana och stor utbyggnad av bostader och arbetsplatser - dels pa vikten av att ha
budget i balans i alla delar. Det ar sjdlvklart viktigt att i tid viacka allas ekonomiska
medvetande. Under 2019 fattade fullmaktige beslut om "10 och 25” som ett led i

vikten av ekonomisk aterhallsamhet och budget i balans.

Den strukturerade mal- och resultatinriktade utvecklingen och uppféljningen for
grundskolorna har pagatt i mer dn femton ar. For cirka sju ar sedan pabdrjades
ett arbete med att kostnaden for varje betygspodng i grundskolan jaimfordes i ett
effektivitetsmatt, for att sedan kunna jamféra med andra kommuner i ldnet och
riket. De senaste aren har ett mer systematiskt fokus satts pa relationen mellan
resultatkvalitet och kostnader.
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Varje ar lamnar kommunen in ett obligatoriskt rakenskapssammandrag och ytter-
ligare frivillig redovisning, gdllande exempelvis kvaliteten i olika verksamheter.
Dessa uppgifter sammanstalls i statistikdatabasen Kolada. I Kolada samlas nyckeltal
om resurser, volymer och kvalitet i kommuners och regioners verksamheter. Kolada
ags av den ideella foreningen Radet for frimjande av kommunala analyser (RKA).

Svenska staten och Sveriges Kommuner och Regioner ar féreningens medlemmar.

Nedanstdende material ar hamtat fran Kolada och avser ar 2018, da rakenskaps-
sammandraget for 2019 i dagslaget inte ar fardigstallt for alla matetal. For de méatetal
som finns for 2019 redovisas tabeller dven for 2019, men all text avser aret 2018.

Materialet r en presentation av statistik uppdelad efter kommunens dtagande pa
obligatoriska och frivilliga uppgifter. De demografiska skillnaderna paverkar ocksa
nyckeltal som divideras med antal invanare i kommunen. I det fall det finns viktade

medeltal anvands dessa, i annat fall oviktade.

Resultat
Grundskola

Kvalitet 2018

Elever i 8k. 9, meritvirde ligeskommun,

genomsnitt (17 &mnen) 2018
280 269 273 Maluppfyllelse
250 255 245 Placering: 2 av 290 kommuner
220 Bésta kommun: Danderyd 272,9
210 Nast basta kommun: Nacka 268,7
200 5 N
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Meritvardet i grundskolan ligger pa 229 i snitt for samtliga kommuner i Sverige.
Snittet for jaimforelsekommunerna ar hogre och uppgar till 258. Nacka ligger pa
269, vilket ar hogre dn saval snittet i riket som for de valda jamférelsekommunerna.
Danderyd har hogst och Solna har lagst betygsindex bland jamfoérelsekommunerna.
Hogst betygsindex i riket har Danderyd och Nacka. Nacka kommun ligger bland de

1 procent basta kommunerna' och uppfyller dirmed malet att ligga bland de 10 procent
bédsta kommunerna i riket.

1 Varken meritvarde eller - i kommande diagram - skolkostnaden per elev har justerats for strukturella skillnader mellan
kommunerna eller jamfért med riket. Strukturella skillnader utgérs t ex av skillnader i féraldrars utbildningsniva, andel
nyinvandrade elever och befolkningstathet. Samtidigt &r de strukturella forutsattningarna i den grupp kommuner dar
Nacka har valt att jamfora sig tamligen likartade.
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Kvalitet 2019

Elever i &k. 9, meritvirde ligeskommun,
genomsnitt (17 amnen)

2019
280 268 274 .
570 250 262 — Maluppfyllelse
260
250 237 245 Placering: 3 av 289 kommuner
240 230
528 Basta kommun: Danderyd 274,2
210 Nast basta kommun: Lidingd 2697
200 > N
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Kostnad 2018
Kostnad grundskola ak 1-9, hemkommun, kr/elev
140 000 Maluppfyllelse
120000 oo 116768 457994 103027 102813 102818 14153 ,
100 000 94174 Placering:
10 av 290 kommuner
80 000
Bésta kommun:
60000 Téby 94174
40000 . .
Nast basta kommun:
20000 Visterds 97166
0
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[ kostnaden redovisas dven kostnader for skolskjuts. Med hemkommun avses den
kommun dar eleven var folkbokférd oavsett var hen undervisas.

Kostnaden per elev i arskurs 1-9 som ar folkbokford i Nacka kommun, uppgar till
100 237 kronor, vilket ligger under saval riksgenomsnittet (114 153 kronor per elev)
som snittet for jamforelsekommunerna (102 818 kronor per elev). Lagst kostnad per
elevi grundskolan bland jamforelsekommunerna har Taby (94 174 kronor) och hogst
har Danderyd (116 768 kronor).

I riket har Taby (94 174 kronor) och Vasteras (97 166 kronor) lagsta kostnaden per
elev. Nacka ligger pa 10:e plats bland kommunerna och uppnar dirmed malet att
vara bland de 25 procent kommuner som har lagst kostnad.
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Framgangsfaktorer

Det har varit hog grad av politisk enighet kring "10 och 25” och beslut fattades av
kommunfullméktige. Detta uppfattas av manga som en beslutsam och modig politik,
som bdde utkraver och tar ansvar for helheten infor Nackas invanare. Ett av kommun-
fullmaktiges uttalade mal ar "Maximalt varde for skattepengarna”.

Alla medarbetare pa alla nivaer inom skolan 4r medvetna om méalen och engagerade
iatt nd dem.

Tjanstemannaledningen har aterkommande workshoppar och uppféljningar om hur
man ligger till i de olika verksamheterna i kommunen, bade frivilliga och obligatoriska
verksamheter.

Uppfdljning och utvardering ar utvecklade i den mycket lagstyrda verksamhet som
utbildning utgor.

En annan framgangsfaktor ar en ambition att utveckla de matt och redovisnings-
modeller som finns.

En ytterligare framgangsfaktor ar att man reflekterar och samspelar om resultaten
i dialoger med alla verksamheter. Man visade till exempel de olika skolornas resultat
for varandra under manga ar.

Vad behdvs for att fortsatta med ”10 och 25”, dvs. att ha verksamheter
inom skolan som bade presterar goda héga resultat och laga kostnader
relativt andra kommuner?

Det behdvs en modig och relativt enig politik, och tjdnstemdn som ar intresserade
av att tillsammans driva tuffa fragestallningar i tider da det av olika anledningar ar
karvt. Det ar viktigt att alltid ha for 6gonen att det ar skattebetalarnas pengar det
handlar om, som man &r satt att férvalta val, och att man ska ge skattebetalarna den
basta service man nagonsin kan.

Pa alla nivaer i skolan krédvs engagerade chefer, larare och andra medarbetare som
fortsatter att bedriva utbildning som bade ar resultatinriktad och kostnadsmedveten.

Det behovs ocksa ett fortsatt arbete och utvecklade metoder for att arbeta med Kolada.
Det dr inte nagot enkelt material, ens for tranade utvarderingsogon. Kolada forutsatter
ocksa att alla rapporterar in uppgifter pa ett jamforbart satt.
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Gott exempel Il —
Sodertorns over-
formyndarnamnd

Sodertorns overformyndarndmnd startades 1 januari 2011 av kommunerna Huddinge,
Botkyrka, Haninge, Nyndashamn och Tyreso. Sedan 2019 ingar aven Salem i den gemen-
samma dverformyndarndmnden. Redan innan sammanslagningen var det uttalade
malet att verksamheten skulle bli den bast fungerande éverformyndarnamnden

i Sverige. En gemensam politisk nimnd fattade beslut om att “Sédertérns éverfér-
myndarndmnds évergripande ldngsiktiga mdl dr att bedriva Sveriges bdst fungerande
6verférmyndarverksamhet”.

[ utredningen som féregick sammanslagningen skulle en gemensam organisation
generera foljande vinster:

¢ bittre forutsdttningar att leva upp till intentionerna i foraldrabalken

® bittre samlad kompetens och mojlighet till specialisering, vilket i forlingningen
ger en béttre rittssikerhet och bittre forutsittningar for malstyrning

e littare att rekrytera personal och behdlla befintlig
e sammanhdllen och effektivare ledningsorganisation

e okad bas for effektiviseringar och mojlighet till rationaliseringar med bibehallen
kvalitet till en kostnad som inte behover utokas i samma utstrackning som for de
enskilda organisationerna.

Fore sammanslagningen konstaterades att overformyndarverksamheterna i de fem
samverkanskommunerna syntes fungera relativt vil var for sig. Mycket kort efter
sammanslagningen blev det diremot klart att det fanns fem olika arbetssitt. Det
saknades dokumenterade rutiner och processer som var accepterade och kvalitets-
sakrade, vilket innebar att verksamheten inte drog 4t samma hall. Osikerhet om
hur ett drende skulle drivas framat medforde stindiga storningar i arbetsflodena.

I april 2011 togs ett forsta och viktigt steg ndr verksamheten under tvd dagar paborj-
ade ett systematiskt arbete med att tillsammans hitta ett gemensamt dokumenterat
och accepterat arbetssatt for alla arbetsuppgifter. Detta arbete beskrivs nedan.

Redan fran borjan delade samtliga medarbetare bilden av att alla mdste anpassa sina
respektive arbetssatt for att kunna arbeta effektivare. Alla var instillda pa att det
fanns flera mojliga sitt att utfora arbetet men att man behévde enas om ett gemen-
samt satt.
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Chefen hade inte ndgon detaljkunskap om lagstiftningen eller den formella hand-
laggningen av drendena, utan hade snarare en vilja och kanske fallenhet for att
bygga processer och 6ppna for en miljo diar medarbetarnas initiativ togs tillvara.
Fragor ska inte delegeras uppat, men chefen dr giarna ett bollplank.

Framgangsfaktorer

1. Arbetet med verksamhetsutveckling

Den forsta tiden dgnade chefen mycket tid at att sdlja in tanken att alla gemensamt
ansvarar for att forbattra verksamheten. Det racker inte att enbart handlagga — att
vara delaktig och ta initiativ till forbattringar ar en integrerad del av arbetet.

Initialt begransades enhetens moten till arbetsplatstraffar (APT) en gang per manad
samt moten dar handliaggarna pratade om drenden. Arbetssittet genererade inte
tillrackliga incitament for att medarbetarna skulle vilja och kunna paverka hur man
arbetade. Chefen tog darfor initiativ till att man hade stdende méten framfor en
tavla dar var och en kunde skriva upp saker som medarbetaren tyckte var oklara,
felaktiga och ineffektiva, eller saker som saknades. Alla uppmuntrades att ta upp
allt, stort som smatt. Vissa problem kunde 16sas direkt och andra, dar diskussionen
tog mer dn 1-2 minuter, delades ut till ndgra medarbetare som fick en bestamd tid
att komma med en l6sning. Nir 16sningen sedan presenterades och samtliga darefter
fick tillfalle att komma med inviandningar fattade chefen direkt beslut om vad som
skulle galla. Arbetssattet accepterades mycket snabbt eftersom alla var delaktiga i
arbetet att ta fram nya rutiner. Alla var alltid med pa dessa moéten, eftersom olika
roller i arbetsgruppen ser arbetsfloden ur olika perspektiv, och alla behovs for att
producera en optimal 16sning. Relativt snabbt var man uppe i 10-15 punkter per
vecka eller 400-600 forbattringar per ar. Detta arbete paborjades 2011 och pagar
fortfarande varje vecka, vilket innebar runt 5 000 atgarder sedan start.

2. Struktur pa méten
For att lyckas kravs foljande:

a. Den som leder motet ska ha mandat att fatta beslut.

b. Den som leder motet ska ha formaga att driva motet framat sa att varje enskild
fraga inte tar for lang tid. Motet ar ingen diskussionsklubb utan ar fokuserat pa
l6sningar. Métet involverar alla 20 medarbetare och ska maximalt ta 30 minuter,
men det tar oftast runt 20 minuter. Kortare ar battre.

c. Alla ska vara medvetna om vilka regler som giller for hur man interagerar
pa motet.

e Man har nedskrivna regler for motet som chefen direkt vid start pAminner om.

e Fore motet fragar chefen om det ar ndgon som av nagon anledning inte kan vara
fullt koncentrerad pa motet och om det finns nagot som 6vriga behover veta.

o Efter motet tar man tid for att utvardera vad som fungerat och vad som behover
forbattras runt motesstrukturen. Ofta ar det chefens prestation som behover
justeras till ndsta mote. Innan nasta méte tar chefen upp vad hen avser forsoka
forbattra med hansyn till feedback fran foregaende mote. Sedan utvardering
igen, osv.
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. Under motet visar chefen hur man ligger till i forhdllande till den produktions-

plan man har. Chefen gor en uppfoljning pa personniva varje vecka och aterkopplar
till enskilda medarbetare om det finns avvikelser jamfort med det individuella
malet. Den gemensamma uppf6ljningen gors gemensamt och den individuella
gors mellan fyra 6gon.

. Alla beslutade forbattringar dokumenteras direkt i Onenote av en medarbetare

som ansvarar for anteckningar under och efter motet.

Alla beslutade forbattringar fors direkt in i den berorda rutinen som uppdateras
till aktuell och ritt version.

. Alla beslutade forbattringar fors in i en sokbar beslutslogg.

h. Den sista punkten ar alltid att alla medarbetare och chefen berittar om sin

subjektiva arbetsbelastning. Man har en skala som ser ut som ett trafikljus med
skalan gront—gult-rott. Har fir alla beskriva vad som paverkar att man kanner
sig gul (hogt belastad) eller rod (for hogt belastad). Har har chefen ett ansvar for
att fanga upp medarbetare som annars riskerar att belastas for hart. Det finns
alltsd mojlighet for ovriga medarbetare att erbjuda sin hjalp utan att nigon som
redan dr belastad ska behova be om hjalp. Syftet med punkten dr att fa en
gemensam bild av hur medarbetare kanner och att bygga en lagkansla.

3. Ordning féljer av strukturarbete

Resultatet av den beskrivna verksamhetsutvecklingen kan observeras pa flera sitt.

Hypotesen ar att (extrem) ordning minimerar tidsforluster och gynnar effektivitet.

Mappstrukturen ar numrerad i logiska omraden.

Alla processer och rutiner ar dokumenterade.

Alla processer och rutiner ar daterade med alla tidigare versioner angivna.
Alla processer ar beskrivna med flodesscheman med utpekade ansvariga.
Alla processer ar sorterade i logiska grupper, vilket gor det lattare att hitta.

Alla processer och rutiner ar forsedda med en beskrivning av hur ett delmoment
i en handlaggning av ett drende ska utforas.

Gemensamma mallar finns for alla beslut, all kommunikation infor beslut, alla
svar pa foreldgganden till tingsratt med mera. Mallarna ar producerade av
medarbetarna och genereras i arendehanteringssystemet i varje kommunika-
tion. Syftet ar att minimera risken for att glomma nagot samt att projicera en
professionell och enhetlig bild av 6verformyndarndmnden. Mallarna sparar
givetvis ocksa mycket tid.

Alla arbetsuppgifter har en ansvarig medarbetare. For varje medarbetare finns
en faststalld plan fér vem som ar ersattare, vilket skapar trygghet och minimerar
risken for att arbetsuppgifter blir liggande. Dokumenterad backup finns i tre led
for alla funktioner och medarbetare.

Det finns en dokumenterad plan for vilka arbetsuppgifter som kan nedprioriteras
vid sommarsemester eller oviantade hdndelser som exempelvis nir det kom
extremt manga ensamkommande barn under kort tid.
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4. Jamforelser

Jamforelser gors regelbundet av hur méanga arenden olika 6verformyndarnamn-
der ansvarar for och hur mycket personal respektive namnd har till forfogande.
Slutsatsen dr att det finns mojlighet att fi hogre “produktion” per person nar
organisationerna blir storre. Det dr darfor intressantast att jamfora med lite storre
overformyndarnamnder. Sodertorns 6verformyndarnimnd ingér i ett storstadsnat-
verk dar Stockholm, Géteborg, Malmo, Uppsala och Visterds deltar.

Resultat

1. Produktivitet och effektivitet

Av tillgangliga data framgar att S6dertdrn har flest &renden per medarbetare jamfort
med 6vriga. Mycket tyder pa att Sodertorn ar 20-40 procent mer produktivt dn jamfor-
bara 6verformyndarverksamheter. Vid jaimforelser med mindre verksamheter kan
Soédertdrn i stdllet vara uppemot 100 procent mer produktivt.

Verksamheten har rykte om sig att fungera vél, vilket gor det relativt enkelt att rekry-

tera och behalla kompetent personal. Det dr en av orsakerna till att man kan ha manga
arenden per handlaggare. Det blir extra tydligt ndr man rekryterar medarbetare som
har arbetat pd andra 6verformyndarnidmnder.

2. Kostnadsutvecklingen
Kostnaderna kan delas i tre delar:

¢ |onekostnader
e arvodeskostnader till stillforetridare

e Ovriga verksamhetskostnader.

Lonekostnaderna beror naturligtvis pa hur manga som arbetar pa overformyndar-
niamnden, och eftersom man har fler drenden per handliggare dn de flesta andra
namnder bidrar det till en ldgre kostnad. Bra prestationer premieras. Ungefar vart
tredje ar har chefen kunnat argumentera for att en extra pott utanfor lonerevisionen
kan fordelas inom verksamheten. Det gor sannolikt att medarbetarna kianner sig
uppskattade och forhoppningsvis stannar kvar. Med hiansyn till att det tar sa lang
tid att lara upp nya medarbetare ar det vil anvinda pengar. Chefen stravar alltsd
inte efter att trycka ner I6nerna, utan efter att maximera utfallet per krona.

Arvodeskostnaderna ar baserade pa riktlinjer fran Sveriges Kommuner och Regioner,
och antalet huvudman idr liknande i hela riket. Dir finns alltsd inte sd mycket att gora.

Ovriga verksamhetskostnader ir till stor del fasta och paverkar utfallet endast
marginellt.
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Vad behdvs for att ha fortsatt hog eller 6kande effektivitet?

Sattet att arbeta med verksamhetsutveckling fungerar vil. Benchmarking pagar
kontinuerligt for att hitta nya arbetssitt.

Chefen gor allt for att hélla sig frin handlaggning av personarenden. Hen ser som
sin uppgift att minska friktion, involvera medarbetare i alla processer och skapa
engagemang. Ett nytt drendehanteringssystem och nya e-tjanster dr pa vag att
inforas. Detta kommer att frigora tid for fortsatt utveckling av kvalitet, sakerhet
med mera.
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Leif Hildebrand:

Effektiviseringsarbete
| kommuner — att se

till helheten skapar for-
staelse och motivation

Leif Hildebrands yrkesbakgrund ar larare, gymnasiechef, férvaltnings-
chef och ekonomichef i flera olika kommuner. Bland annat var Leif
Hildebrand chef fér Sollentunas utbildningsférvaltning 2008—-2013.
Leif har en fil.kand. i ekonomiska amnen och statskunskap samt larar-
utbildning for gymnasiet. Han har dven erfarenhet av flera ar som egen
foretagare inom detaljhandel och ledarskapsutveckling for sméaféreta-
gare. Leif Hildebrands huvudsakliga intresse under yrkeskarriaren har
varit att arbeta med utbildning i olika sammanhang samt att verka for
att forbattra kvaliteten inom den offentliga sektorn.
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Mitt intresse for kvalitet och kvalitetsutveckling vaknade av en tillfallighet. Det ar
mot slutet av 80-talet och platsen dr en samlingssal pa ett medelstort foretag i Varm-
land. Foretaget producerar rostfria produkter bland annat till offshoreindustrin i
Nordsjon. Vd férbereder en dragning for en stor del av personalen. Det ar férvantan

i luften. Jag ar dar for att jag ska fa en liten inblick i foretagets forutsattningar och
lage. Om nagra dagar ska jag leda en kurs i ekonomi for foretagets saljare.

Till vardags ar jag da larare i ekonomiska d&mnen pa gymnasiet. Foretagets siljare
ska ga den har kursen for att battre forsta logistikens villkor och ekonomins forut-
sattningar. Ibland lovar de kunderna alltfor snabba leveranser och alltfor 1aga priser
for att ekonomin ska ma bra.

Vd:s foredragning ar briljant. Under loppet av en timme har han lotsat personalen

och mig runt i féretagets forutsattningar. Positionering pa marknaden, foretagets

styrka och utvecklingsomraden belyses noggrant och pedagogiskt. Hur marknaden
ser ut nu och hur den berdknas utvecklas férklaras och intresset ar stort i rummet.
Flera stéller fragor, Vd lyssnar och forklarar.

Ett mal och en handlingsplan for det ndrmaste aret rullas fram som ar sa val genom-
tankt att alla i rummet kidnner att "ja - sa har maste vi jobba for att fa behélla jobben
och utvecklas.”

Kanske foddes mitt intresse for kvalitet och att bli chef just d3, for ett halvar senare
fick jag mitt forsta chefsjobb som bitradande rektor pa en gymnasieskola.

Under aren som f6ljde har jag tjdnstgjort som rektor, gymnasiechef, forvaltningschef
och ekonomichefi olika kommuner.

Vid den tiden och flera ar framéver var kostnaderna i fokus. Fakta om kostnaden
per elev i alla Sveriges kommuner fanns vil dokumenterat. Skolmat, lararkostnad,
larobécker m.m. men valdigt lite om utbildningens resultat och hur eleverna lycka-
des. Ett eldorado for statistiker, men inget vi hade nagon nytta av, sarskilt nar man
forstod att det inte fanns nagon koppling mellan kostnaden for maten och hur néjda
eleverna var med maten som serverades.

Vad ar effektivitet?

Effektivitet ar ett ord som ar lika vanligt som demokrati. De dr begrepp som alla kan
stalla sig bakom men som inrymmer nastan odndliga tolkningsméjligheter. Alla vill
ha effektivitet och demokrati. Den offentliga sektorn som jag sjalv tillhor har, enligt
min erfarenhet, lockat till sig mdnga manniskor som ar intresserade av procedurfra-
gor, rutiner och kontroll. Det beror sdkert pa att s mycket av den offentliga sektorn
ar lag- och férordningsstyrt.

Réadslan att gora fel har jag stott pa sa manga ganger i mitt yrkesliv. Den ar ibland
storre an viljan att gora ratt saker.
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Risken att bli uthdangd ar ocksa pataglig i det offentliga. Som tur ar vaxer numera
kreativiteten har ocksa.

Ambitionen att gora saker pa ratt sitt - enligt reglementet - brukar man kalla den
inre effektiviteten, medan den yttre ar att gora ratt saker, dvs. det som vi dr anstéllda
for: att leda mot en forbattring fér invanarna och att anvianda skattepengarna dar de
gor storst nytta.

Men fortfarande kan kontroll- och procedurfragor sitta djupt i kulturen. Manga
chefer kan ha ambitionen att frigéra det kreativa hos medarbetarna, men det finns
fortfarande krafter som trivs bast i de gamla hjulsparen. Nar chef och medarbetare
har lyckats skapa ett mer kreativt klimat pa arbetsplatsen maste det ocksa bli ett
resultat som ger ett mervarde for invanarna.

Ett annat satt att beskriva det ar att man har en god produktivitet i de gamla
hjulsparen men inte tillracklig effektivitet. Ibland kan de mest ambitiésa politiska
planerna forstoras av stuprorstankande, onédig byrakrati, kontrollbehov eller ren
ovilja.

Formagan att samarbeta 6ver forvaltningsgranser eller mellan huvudmén dr manga
ganger avgorande for om politiska initiativ ska kunna forverkligas. Tid forspills och
pengar kan ga forlorade dar viljan och formagan till samarbete inte ar tillrackligt
utvecklad.

Manga ganger finns ocksa ett glapp mellan den politiska viljan och tjanstemanna-
ledet. Det ar lattast att samarbeta med manniskor som befinner sig pa nagorlunda
samma niva som man sjialv. Om man inte har samma chef eller tillhor olika forvalt-
ningar ar samarbetet svarare men ger ocksa goda resultat nar man lyckas.

Mycket av den forbattringspotential som finns gar att spara om man borrar djupt
i begreppet effektivitet och lyckas intressera medarbetarna for att hitta nya vagar
i arbetet.

Ett stort effektivitetslackage finns i hanteringen av budgeten. Att halla budgeten ar
oerhort viktigt i kommunen, dven om det innebar att géra av med mycket pengar i
slutet av aret. Om budskapet i stillet ar att se till att leverera bdttre kvalitet dn mdlet
till en Ildgre kostnad sa finns dar en tydlig uppmaning.

Strategiska framgangsfaktorer for ett langsiktigt
effektivitetsarbete

Att satta mal

Kommuner och andra offentliga inrdttningar ar komplexa organisationer som i
manga fall har manga ansvarsomrdden, och risken finns att man speglar den kom-
plexiteten genom att sitta manga mal. Politiker har hjirtefridgor och de vill att de
ska synas bland de politiska malen. Det ar forstdeligt, men for varje mal som liaggs
till minskar fokus hos de som ska sitta planer till mélen och genomfora dem.
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F& men viktiga mal alltsd. Mdlen ska uppfattas som angeligna att uppnd. De ska peka
ut en riktning, ett onskat lage eller en vilja samt underldtta samarbete. Sjalvklart ar
att man ska veta om man uppnatt malen eller inte. Aven om mal kan behéva justeras
under resans gang tycker jag att ambitionen ska vara att mdlen ska hélla &tminstone
tva mandatperioder nar det giller riktigt betydelsefulla forandringar. Det kravs dar-
for att man lagger ner mycket tid och arbetar for att na enighet 6ver partigranserna
i de for invdnarna mest angeligna frigorna. Vil genomarbetade mal, som sitter
fokus pa vad som behover goras och vad man ska sluta upp med att gora, ar darmed
den basta drivkraften for att identifiera effektiviseringsmojligheter.

Information och delaktighet ar grunden

Jag har under en period arbetat i livsmedelsindustrin, bade i butik och i distributions-
ledet. Dar papekades vikten av den obrutna fryskedjan. Ingen vill ha glass eller kottfars
som har tinats och sen dter frysts. Det kan rentav bli farligt. Liknelsen till den obrutna
styrkedjan som vi i offentlig verksamhet maste arbeta for ar kanske lite langsokt, men
man forstar latt vikten av att de politiska besluten ska fungera hela vigen ut till invdnarna.

For att skapa den starka styrkedjan kravs att mycket tid och kraft 1aggs pa information
och diskussion. Medarbetarna behover forsta och strava efter att hitta effektivare
arbetssitt. Darfor maste de fa reflektera 6ver vad som ska goras och aven involveras i
de centrala fragestillningarna. Det behdvs mer dn en alldeles fantastisk presentation.
Efter att man gjort den kommer det ofta valdigt vida tolkningar som maste tas om
hand. Kanske leder fragorna till ett behov av att fortydliga malen eller rentav
forbattra dem.

Nulégesanalysen kritisk féor framgang

Under arbetet med att faststdlla malen, ska ett nuldge bestimmas s3 att man vet
sa sakert som mojligt var pa vagen mot mélen organisationen befinner sig, hur
terrangen ser ut och vilket ”resvader” som kan forvintas. Det hir ar en sa viktig
del av analysarbetet som man inte fir fuska med men man far inte heller fastna i for
madnga detaljer. For da dr risken att en mathysteri tar vid.

Numera finns s3 mycket data i databaserna att det ar risk att forirra sig in i en
djungel av statistiska matt. Chefens uppgift ar att vilja ut de data som dr av storsta
betydelse. Det dr chefens ansvar att vilja, men vildigt manga vill limna synpunkter
pa vad som dr viktigt. Bara synpunkter och fakta som har relevans till malet ar viarda
att bry sig om. I nuldgesarbetet ar det naturligt att studera och jamféra sig med andra
liknande verksamheter. I mitt fall gdllde det kommuner i Sverige men dven motsvar-
ande organisationer i andra linder. Mina arbetsgivare gjorde det mojligt for mig att
studera exempel, lyckade och misslyckade, i flera andra lander.

Om malen ar faststallda efter en god dialog dr det dags att informera alla som kan
tankas bli berérda om vad som forvintas av dem for att mélen ska uppnés. Det far
inte finnas nagra tvivel om vart organisationen dr pa vig och nir den forvintas vara
framme vid malet. Var beredd pa fragor och kanske invindningar, men om alla
forberedelser d4r genomforda sd kommer det att ga bra forutsatt att relativt tita
uppfoljningar gors under resans gang — inte for ofta och inte med for manga detaljer.
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Samarbetet politiken—tjansteman

Relationen mellan politisk ledning och forvaltningsledning ar av avgorande betydelse
for hur lyckosamt utvecklingsarbetet ska bli. Det dr hir politiker och ledande tjanste-
man ska klara ut var ”vad” slutar och ”hur” borjar. Jag har haft uteslutande bra
relationer med ledande politiker och det beror inte pd tur utan pa stort engagemang
fran bada hall, forstielse for rollerna och hart arbete. Det ar inte alltid litt eftersom
det uppstér ett slags kraftfilt i det motet dar invdnarnas forvantningar moter med-
arbetarnas intresse, forstaelse, forutsdttningar och formaga att l6sa uppgifterna. I
den politiska delen av det lyckosamma arbetet giller det att lita pa férvaltningsled-
ningen. Inte blint forstds, utan politiken ska stilla krav och efterfraga resultat men
inte kontrollera arbetet l6pande. Det skapar bara osiakerhet och forvirring.

Om forvaltningsledningen inte fungerar trots tydliga signaler samt 6msesidiga och
allvarliga forsok méste personforandringar goras. I nasta led i styrkedjan, den mellan
forvaltningschef och chefer i nista led, bor motsvarande forhdllningssitt rdda. I den
relationen behover stod och hjilp laggas till vid ”svdra passager”.

Ledarskapet och relationen till medarbetarna

Relationen till medarbetarna ar lika viktig i alla led av styrkedjan. Ledarskap ar en
hel vetenskap, och jag ska inte dyka alltfor djupt i den har skriften men vill anda
lyfta fram vikten av att gora den offentliga sektorn till en attraktiv arbetsplats.

Om arbetsgivaren vill ha medarbetare som standigt ser mojligheter att utveckla
arbetet och har intresse av att effektivisera verksamheten maste sidana egenskaper
efterfrdgas hos medarbetarna och de maste dven f4 mojlighet att verka i den rollen.

Cheferna behover skapa mojligheter till och forstaelse for natverksarbete Gver
forvaltningsgranserna.

Invanarna har behov och 6nskemal som behover hanteras och forstar inte alltid
kommunala uppdelningar i avdelningar och férvaltningar. Onskemalen behéver
motas av ett arbetssatt i kommunen dar arbete 6ver forvaltningsgranserna ar natur-
ligt. Det maste finnas forstaelse for att man kan ha en chef som beviljar semester
och sitter 16n, men i sjilva arbetet arbetar personen med kollegor i andra forvalt-
ningar, som har andra chefer. Jag vet att det gors manga insatser i kommunerna for
att utveckla medarbetarna, men man ger dem inte alltid det utrymmet i det dagliga
arbetet. Varfor dr det annars mer attraktivt att arbeta i det privata naringslivet? Det
behovs en hierarki i en organisation for att kunna utkrdva ansvar, men hierarkin
skapar inte alltid de kreativa miljoer som kravs for att identifiera effektiviseringar.
Mer tid for kompetensutveckling behovs for att skapa forindring i den riktningen,
och det gor ocksa det mer intressant att arbeta i den offentliga sektorn.
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Medarbetarnas arbetssituation — hygienfaktorer och motivationsfaktorer

Har kan det vara plats for lite teori. Psykologen Frederick Hertzberg menade att det
finns tva faktorer som paverkar medarbetarnas situation och prestationer, nimligen
hygienfaktorer och motivationsfaktorer.

Hygienfaktorerna ar arbetsforhdllanden, relationer, 16n, policy, formellt inflytande
med mera. Motivationsfaktorerna handlar om ansvar, prestation, mojligheter till
kompetensutveckling och annat som hor till medarbetarens utveckling i jobbet. Fokus
pa hygienfaktorerna finns sedan mycket lange genom bland annat facklig samverkan,
medan fokus pd motivationsfaktorerna fortfarande befinner sig pa utvecklingsstadiet
och dr mer utvecklat i framgangsrika foretag.

Med de utmaningar som den offentliga sektorn har att mota maste den efterfraga
kreativa manniskor med intresse for samhallsfragor, ny teknik och utveckling. De
madste ges stort utrymme och man maste mota de krav de kan tankas ha pa sin
arbetsgivare.

Fallgropar

I den hir skriften har jag lopande tagit upp risken for att hamna i fallgropar. En
del dyker upp plotsligt men andra borde man kunnat forutse. Enstaka hiandelser
av negativ karaktdr kan dyka upp, ibland fran ingenstans, och kan skapa mediers
intresse. Men om processen dr pa ritt spar far organisationen snart upp farten igen.
Planerna ar inte alltid viktiga men planeringen dr det. I planeringsarbetet skapas en
mental beredskap for snabb anpassning till forandringar i nairomradet och omvirlden.

Forandring tar tid. Att skapa forandring som gor avtryck ar ett arbete som tar 5-7 ar.
Politiker och tjinstemin maste orka och tro pa det som gors. Den hogsta politiska
ledningen maste stilla upp for arbetet och undvika att komma med inspel som kan
stora den valda vigen. Ett ordentligt forarbete med malen garanterar dock att den
valda kursen bir. Glom inte bort att informera om hur resan mot malet gar. Infor-
mationen ska skapa forstaelse och engagemang.

Sammanfattning

Det nodvandiga arbetet med att forbattra kvaliteten i Sveriges kommuner kraver
insikt om betydelsen och en beslutsamhet att arbeta langsiktigt i den riktningen.
Kommunens politiker behover utveckla budgettinkandet och arbeta pd 5-7 ars sikt
med for invanarna visentliga fragor. Politikerna behover ha en nara dialog med
cheferna i kommunens ledningsgrupp. Cheferna i alla led méaste ge medarbetarna
forutsattningar att identifiera effektiviseringsmojligheter och att arbeta i natverk
over forvaltningsgranserna.

For att fa det genomfort maste cheferna efterfriga medarbetare med intressen och
egenskaper for ett standigt pagdende utvecklingsarbete.
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Gott exempel |
— Skolresan

Jag fick tjinsten som forvaltningschef i Sollentuna i juli 2008. Malet: Sollentunas
elever ska ha landets hogsta meritvirde, eleverna ska vara godkianda i alla &mnen och
ingen ska utsittas for mobbning. Eller med andra ord: Sveriges basta skolkommun.

Det var ett hogt stdllt mal och jag forstod nog inte forst om det var allvarligt menat.
Lite som Kennedys tal om en man pa manen fore decenniets slut. Forsta dagen i jobbet
motte jag ett kommunalrad som hade ett annat ansvarsomrade, utanfor skolans. Han
sa: "Det dr du som ar den nya forvaltningschefen, eller hur? Resultaten i skolan ar
daliga och det finns inga pengar.” Inget mer. Jag forstod da att det har var angeléget,
att man férvantade sig en forandring till det battre. Mycket battre.

Nagra dagar senare var jag och min ordférande inbjudna till ett mote pa Rotary for
att "berdtta lite om skolan”. Vi informerade rotarianerna bland annat om ambitionen
att bli Sveriges basta skolkommun. De lyssnade intresserat och en av de mer seniora
medlemmarna fragade mig hur jag tankte beratta for alla darute i kommunen om det
har uppdraget. Ovriga i gruppen rotarianer piggnade till tydligt nir fragan levere-
rades, de tyckte nog att det it spannande. I det laget vaknade jag till ordentligt och
embryot till en plan varktes fram efter hand.

Sa smaningom samlade jag ledningsgruppen till ett lunchseminarium. Vi undersokte
var vi befann oss i forhallande till malet. Sjalvklart ar det mest 6nskvarda att nulaget
klart definieras innan malet satts, men som forvaltningschef fick jag lov att acceptera
den omvidnda ordningen. Resultatet av nuldgesanalysen var en rejal tankestéllare,
och vi kunde latt konstatera att det fanns manga kommuner som hade mycket battre
utbildningsresultat trots att kostnaderna dar var lagre.

Eleverna hade hogre meritvarden och fler hade godkant i alla &mnen och nar val
dessa fakta sjunkit in konstaterade vi att det nog skulle ta lang tid att klattra upp

i rankninglistorna. En positiv faktor var att kommunen sedan flera ar anvande ett
evidensbaserat program for att motverka mobbning, Olweusprogrammet, i samarbete
med universitetet i Bergen.

Ingen kan vara nojd sa linge en enda elev kranks eller mobbas. Men i Sollentuna fanns
alltsa en evidensbaserad handlingsplan pa plats, vilket skulle underlitta arbetet med
att forbattra resultaten vasentligt. Vi resonerade lange hur strategin skulle laggas
upp. Den langa vagen mot malet borjade vi kalla Skolresan, en resa med etapper. Det
var viktigt skulle det visa sig, och begreppet finns fortfarande kvar.

Alla rektorer kallades och foretradare for friskolorna bjods in till ett informations-
mote om malsattningen. Vi gav dem en ”biljett” till Skolresan och uppmanade alla
att informera elever, larare och virdnadshavare om vad som forvantades samt att
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ta den efterfoljande diskussionen. Jag och davarande skolchefen féljde upp motet
med att besoka alla kommunala skolor och traffa rektorer, fackliga foretradare och
elevrad. Vi mottes inte bara avinstimmanden utan blev ibland rejilt paAminda om
hygienfaktorer som behdvde forbattras.

Men det drojde inte lange forran vi borjade marka att bra saker hiande i verksamhet-
erna. Det kindes som om alla engagerade sig i arbetet och jag ar sdker pa att de flesta
kédnde att just de sjdlva hade bidragit mest till att resultaten forbattrades. Pedagoger
och rektorer i samverkan men dven vardnadshavarna bidrog aktivt. De blev medspe-
lare, lite som hemmapubliken i idrottstavlingar. Nar vi traffade eleverna fragade jag
dem om de kunde jobba lite battre och fick da ofta svaret att det kunde de visst gora,
om lararna ville det.

Vi ordnade seminarier, bjod in foreldasare och spred goda exempel fran verksamhet-
erna. Lararcoacher anstalldes. Kort sagt, det hdnde sa mycket hela tiden och nastan
allt gick framat. Digitaliseringen kom ocksa under den hir perioden, men den gick
inte spikrakt utan kantades av flera dikeskdérningar i borjan.

Flera ar innan jag blev forvaltningschef fanns Vdga Visa. Det ar ett utvarderings-
samarbete inom utbildningsomradet. Genom observationer och enkiter men ocksa
sjalvskattningar kan de medverkande kommunernas férskolor, grundskolor och
gymnasieskolor utvarderas.

Syftet ar att utvardera kvaliteten pa enhetsniva i de kommunala och fristaende
verksamheterna samt att utbyta erfarenheter. Under en period ifragasattes verk-
samheten av flera skolors foretrdadare, sd jag tog initiativ till en utvardering av
verksamheten och metodiken i Vaga Visa.

Resultatet blev ett forstarkt mandat att fortsatta. Fran borjan var fler kommuner
med i verksamheten men nagra drog sig ur, av kostnadsskal antar jag. Men jag tror att
det var dumt, lite som att ta av en hast skorna for att gora den lattare. S3 smaningom
far den ont i hovarna. Vdga Visa gjorde det ocksa mojligt att nira folja utvecklingen
i forskola och skola. I Sollentuna fanns ocksa systemet med kontaktpolitiker, vilket
ytterligare bidrog till ett stort engagemang fran namndens politiker. Jag fick manga
fragor och synpunkter fran dem, sa det fanns inte tid att "sloa till”.

Manga initiativ kom fran politiken under Skolresans gang, bland annat initiativet att
utse arets pedagoger vilket starkt bidrog till att intresset for pedagogernas betydelse
okade.

Nar utbildningsresultaten forbattrades for tredje dret i rad paminde jag politikerna
att detilararavtalet framholls att det ska finnas ett samband mellan resultat och
l6neodkning, vilket man da gick tillmaotes.

2013 fick Sollentuna tillsammans med sju andra kommuner en utmarkelse av Sveriges
Kommuner och Landsting for att ha forbattrat skolresultaten fem ar i rad. Det skankte
stor gladje forstas, men gav ocksa en insikt att det var dags for mig att géra nagot
annat.
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Gott exempel i
— Sveriges Kvalitets-
kommun

Jag bad kommundirektoren om ett nytt jobb, och det fick jag. Budskapet var att
jag skulle jobba med mal och strategier for hela kommunen. Fran att ha haft en
ledningsgrupp, en stab och flera hundra medarbetare var det bara jag och min dator.
Nu boérjade jag titta bredare pd alla kommunens verksamheter. Socialtjansten, aldre-
omsorgen, fritidssektorn och, ja — allt tittade jag pa under flera manader. Det var lite
ensamt men med dagens teknik kunde jag latt forflytta mig till seminarier i USA,
Virnamo, Skédne lin och England. Det var fantastiskt spinnande att ploja igenom
litteratur och konstatera att manga manniskor dr intresserade av kvalitetsfragor. Jag
botaniserade i Kommunens kvalitet i korthet, KKIK, och kommunernas samarbete
inom detta omrade. Fler 4n 260 kommuner deltar i samarbetet och alla resultat finns
i databasen Kolada.

Ratt anvand ger databasen idéer till standiga forbattringar. Fler resultat finns i SKR:s
Oppna jdmforelser. Dock finns risk att bearbetningar i kommunen av data fran Kolada
eller Oppna jaimférelser kan komma for sent och darfér ger en felaktig bild eller att
man tar med data som inte har koppling till de viktiga malen. P& grund av dessa
felkallor blir det latt forvirrande i tjansteskrivelserna, och de blir en allvarlig felkalla

i kvalitetsarbetet om de leder till nya uppdrag.

Under det har arbetet upptackte jag utméarkelsen Sveriges Kvalitetskommun som
innebar ett gediget kvalitetsarbete internt men ocksa med extern professionell
granskning. 2013 fick Orebro utmiérkelsen och 2014 gjorde kommunen sin presenta-
tion om hur man hade arbetat for att fa priset. Jag akte dit med kommunens kvalitets-
nitverk av medarbetare och pa plats i Orebro kunde vi konstatera hur stolta
medarbetare, chefer och politiker var 6ver resultatet! Efterat och ater i Sollentuna
jamforde vi vara iakttagelser och jag funderade dver nista steg.

Jag tankte att det har nog var ytterligare ett femarsprojekt, och mitt férslag blev att
sikta pa att vinna utmarkelsen 2019 och inte kandidera om man inte var sdker pa
att vinna. Till en borjan var entusiasmen inte sa stor, men sa smaningom beslots att
gora satsningen. En projektledare anstélldes och holl pa ett fortjanstfullt satt ihop
arbetet under hela tiden fram till 2019. Kommunens politiker, chefer och medarbetare
gjorde tillsammans ett fantastiskt arbete under flera ar.
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Sveriges Kvalitetskommun 2019 tilldelades Sollentuna kommun med féljande
motivering:

“Sollentuna har i sin styrning tre 6vergripande mal: ‘Trygghet och vdlfird genom livet’,
‘Hdllbar och konkurrenskraftig tillvixt’ och ‘Attraktiv och effektiv organisation’. Ett vl
fungerande samspel mellan politiker och tjdnstepersoner samt ett tydligt styrsystem
dr ndgra av orsakerna till att dessa mdl genomsyrar organisationen och ger full kraft
fér att kunna ge brukarna god service till en rimlig kostnad. En god finansiell styrka,
hég kvalitet och ldga kostnader inom flera verksamheter gér att Sollentuna ldttare kan
méta flera av de utmaningar som KommunSverige stdr infor idag.”

For min del blev det ett nytt chefsjobb i kommunen i ett halvar och darefter dags for
pension. Nagra spdnnande ar i livet var dirmed 6ver. Det som kom sen ar en helt
annan historia!

En sista lardom som jag vill dela med mig av ar att goda exempel behdver spridas mer,
inte bara mellan utan ocksa inom kommuner!
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Framgangsfaktorer for
effektiviseringsarbete
— vad kan laras av de
tva kommunala ledarnas
erfarenheter?

Att styra och leda pd ett skickligt sitt dr svart, och det finns inte ndgon entydig
forskning som slar fast hur en organisation ska styras for att fa ut storsta varde av
de resurser som sitts in, eller med andra ord for att vara sa effektiv som mojligt.
Olika styrmodeller for hogre effektivitet har ocksd passerat revy, och vidareutvecklats
under aren.

De faktorer som i denna skrift lyfts fram som viktiga for framgéng vid langsiktigt
effektiviseringsarbete, fran tva erfarna ledare i kommunal verksamhet, ar till
betydande del faktorer som ofta lyfts fram for god styrning av savil offentlig som
privat verksamhet i relativt komplexa verksamheter. Viktiga faktorer som har
lyfts ar betydelsen av nuldgesanalys och realistiska och relevanta malsattningar,
vikten av prioritering och ledarskapets flerdubbla roller som informationsbarare,
for att motivera medarbetare och for att locka fram kreativitet och nya ldsningar.
Ndra sammanhédngande med motiverade medarbetare ar att dessa ocksa kdnner
delaktighet i verksamheten och dess mal. Vidare pekas pa vikten av uppfoljning,
sd att man vet om malen nds och vad som behdvs framat.

Det kan noteras att vissa av malen ytligt sett ter sig sta i motsats till varandra, till
exempel vikten av prioritering i forhallande till betydelsen av att locka fram nytéank-
ande och kreativitet. Men kdnnetecknande for god styrning och gott ledarskap ar att
se till att skapa ett klimat av bade och, sa att till synes motstridiga krav som stalls pa
verksamheten och dess medarbetare kan forenas. Viktigt ar ocksa att styrningen har
ett helhetsperspektiv som visar sig fungera.

Det kan ocksa noteras fran redogorelserna om framgangsrikt effektiviseringsarbete
i denna skrift att ingenstans forekommer uppfattningen att det inte skulle vara majligt
att effektivisera i kommunal verksamhet. Denna uppfattning torde ha varit mer fore-
kommande bakat i tiden. Den grundas pa uppfattningen att valfardsverksamheter
med nddvandighet ar personalintensiva och innehaller manga moment som inte later
sig effektiviseras. Inslag av detta kommer alltid att finnas kvar, men samtidigt maste
personalinsatserna systematiskt och med klokskap anpassas till de skilda behoven
mellan och inom de olika verksamheterna. Ny teknik och digitalisering har ocksa
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en viktig roll att spela nar det galler till exempel att renodla medarbetarnas roll
och mojliggora okad effektivitet i verksamheterna. Till detta kommer att valfards-
verksamheter ofta dr komplexa till sin natur, vilket gor att till exempel utrymme for
innovationer och nytidnkande naturligen finns.

Till sist ska ndmnas att nagot som ar speciellt med styrning av kommunal verksamhet
ar att en kommun ytterst ar en politiskt styrd organisation. I redogorelserna for
framgangsrikt effektiviseringsarbete tas betydelsen av ett bra samarbete mellan
politiken och tjansteman upp pa olika satt. Harvid framgar att 6msesidig respekt for
varandras roller, tillit samt en fungerande ansvarsfordelning mellan politiken och
forvaltningen utgor viktiga aspekter for att det viktiga samarbetet mellan politik
och tjdnsteman ska fungera val.
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