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Forord

Politikens traditionella uttrycksmedel har varit fordelning av resurser. Nér ett problem i
samhiillet eller i en av offentlig sektors verksamheter uppdagats, demonstreras politisk
handlingskraft av tilldelning — eller indragning — av resurser. Den ganska banala insikten att
inte alla problem kan 16sas med omfordelning av resurser maste ha funnits linge, men det var
forst efter kommundelegationens arbete 1 borjan av 2000-talet som insikten fick genomslag i
lagstiftningen. Resursfordelning och resurshushdllning @r bada viktiga medel for politiken att
anvinda sig av, och sedan 2005 star det darfor i kommunallagen att kommuner och landsting
ar skyldiga att formulera mal och riktlinjer for verksamheten, och att redogora for om
hushallningen &r god.

Centralbyrakratin har forsokt stodja uppfoljningen av resursanvindning och maluppfyllelse
exempelvis genom att ta fram och tillgingliggdra indikatorer for kvalitet och resultat i
kommuners och landstings verksamheter, och publicera dem i offentliga databaser som
RKA:s Kommundatabas (www.kommundatabas.se). Lokalt har arbetet varit minst lika
omfattande, och som en f6ljd ddrav &r det fler och fler kommuner och landsting som tar fram
och redovisar maluppfyllelse och kvalitet for centrala verksamheter pa ett tydligt sitt.

I detta intensiva arbete med att utveckla nya metoder for att méta och jimfora kvalitet och
resultat tycks det saknas nagot mycket viktigt. Nér vi stéller de resultatindikatorer som nu har
borjat bli tillgdngliga mot resurser, sa finner vi aldrig nagra tydliga samband. Sannolikt beror
detta till en del pa att vi inte méter resurser och resultat tillrackligt triffsidkert, men det finns
ocksa en annan faktor som é&r vird att utforska. Ska vi fa en tydligare koppling, och kunna
etablera kunskap om hur man bést omsitter resurser i resultat, sa maste vi borja titta pa

Resurshushallning

Allt annat lika dr det helt enkelt inte rimligt att det skulle saknas samband mellan resurser och
resultat. Men allt annat ¢r inte lika; man hushallar med resurser pa olika sitt i olika
organisationer. Och det, vad som &r nyckeln till en framgangsrik hushéllning, forsoker vi ge
ett svar pa med denna Gversikt.

Rapporten dr forfattad av Ingegerd Berggren pa uppdrag av RKA. Cecilia Utterstrom har
sprakgranskat texten.

Stockholm, april 2010
Anders Norrlid
Rédet for frimjande av kommunala analyser



Innehall

FFOTOTA .ttt e st e st e e s s et e e s e e e seanaes 2
1. Faktorer som bidrar till framgéng i kommuner och landsting — en sammanfattning............. 4
2. Framgangsfaktorer for organisationen som helhet.............occoeviiiiiiiriiieenieeie e 5
2.1 Kommundelegationens re€dOVISIING .........ceeeeruiireruiieeeeiiieeeeiiteeeeiieeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeens 5
2.2 Att halla DAlAnSeN ....c..eeiuviiiiiieie ittt e s 6
2.3 Varfor har vissa kommuner en god ekonomi trots en minskande befolkning?................ 7
2.4 Ekonomi i fokus — om sédmre tider, ekonomistyrning och avgiftshojningar.................... 7
2.5 Strategier for kommunal huShallning ..........cccoevviiriiiniirieeieee e 7
3. UthildningSOMIAAET .......ccveiiiiiieeiiieciieeiteeeteeeetieeeiee st e et eeetbeeeaaeeseseeesaseessaeessseeensseesnnes 9
3.1 Framgangsfaktorer for grundskolan ..............ccocoieriiiiiinieniiieeeeeeecee e 9
3.2 Skolverkets ligesbedOmning 2007 ..........cceiriiiieeiniiieiiiieee ettt 9
3.3 Skapa ldrande miljoer som passar alla elever...........ccccvvevveviiiiieieniiie e, 10
3.4 Faktorer som paverkar elevernas skolframgang..............ccoecueveeiniienieniieniienienie e 11
4, SOCIAItJANSIOMIAACNA. ... eeuviiiiiieeiie ettt e ettt e et et e e etee et e e eateesibeesseeessseeessseessseeesnnaessseeans 12
4.1 Faktorer som bidrar till effektivisering av socialtjansten............cccoevvveeeiniieienniieennnne. 12
4.2 Kostnadsskillnader 1 Aldr€OmMSOTZeN ....ccouuvieirriiiriniiiie ettt ee et 12
4.3 Framgangsfaktorer for effektivisering genom samverkan............ccoccevveerieneeniennene. 13
5. Strategier och framgangsfaktorer i hilso- och sjukvardssystemet.............ccccevcveeevureenieennns 14
5.1 Att forbittra effektiviteten 1 1andStingen...........oevveueiiiieiiiii e 14
5.2 Att analysera hilso- och sjukvardens kvalitet och effektivitet...........coccveereeeeriieenieennns 16
LATEETATUL ...ttt ettt et et et e et e e bt e sate e e saeeesabeeeaneeeaaneens 18
BILAGA: Sammanfattande tabla...........cccceeriiiiiiiiiiniiiiiiiieeee et 19

3(19)



1. Faktorer som bidrar till framgang i kommuner och
landsting — en sammanfattning

Den grundldggande fragestillningen i denna rapport ér:

Vilka framgangsfaktorer diskuteras och anses vdsentliga for att en kommun
eller ett landsting ska bli och forbli framgangsrik?

For att besvara fragan har ett antal skrifter och rapporter gatts igenom, och deras svar
sammanfattas i tabellen nedan. Vad som menas med en framgangsrik kommun eller ett
framgangsrikt landsting varierar naturligtvis mellan de olika studierna, men oavsett om
perspektivet dr 6vergripande ekonomiskt eller fokuserar en viss verksamhets resultat, sa dr det
ett begrinsat antal framgangsfaktorer som gar igen. Terminologin i de olika studierna har
naturligtvis varierat; termen framgangsfaktor dr var och anvénds for att beteckna de faktorer,
atgirder etc. som har visat sig bidra till organisationens framgéang, enligt respektive studie.

Ingen enskild faktor kan i sig framhallas som mest betydelsefull, utan det dr oftast

blandningen av och samverkan mellan de olika faktorerna som skapar en framgangsrik
organisation.

Forekomst av framgangsfaktorer i citerade studier

Framgdngsfaktor Ledning och styrning  Personal Struktur och
| arbetssitt
Mal  Uppfolj- Ledar- Arbets- Organisa-
och ning skap sétt tion
. R rikt- och
Studiens inriktning linjer analys
Kommun/landsting,
helhet X X X X X X
Kommun, Socialtjénst X X X X X
Kommun, Utbildning X X X X
Landsting, Hélso- och X X X X X X
sjukvard
Samverkande
verksamheter, X X X X X X
myndigheter

Studierna redovisas var for sig i avsnitt 2-5, och i bilaga redovisas en tabell med utskrivna framgangsfaktorer.

Var tradition &r att verksamhet foljs upp sektorsvis. Nir det giller framgangsfaktorer i
kommuner och landsting tycks behovet av en sektorsanpassad uppfoljning vara begrinsat; de
flesta studier lyfter fram ledning och styrning och personal som centrala.' Och ledning,
styrning och personalens forhallningssitt och villkor maste kunna f6ljas upp pa samma eller
liknande sitt, oavsett verksamhet. Med mitetal for framgangsfaktorer kommer
forutsittningarna for att etablera samband mellan resurser och resultat, och att identifiera
organisationers fundamentala brister och styrkor, sannolikt att forbittras betydligt. Forst da
finns det forutsittningar for att skapa resultat med nyckeltal!

! Aven arbetssiitt och organisation gir igen, men ir till sin natur mer sektorsspecifik 4n ledarskap och personal.
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2. Framgangsfaktorer f6r organisationen som helhet

2.1 Kommundelegationens redovisning

I slutbetinkandet av Utredningen om uppfoljning av Kommundelegationens drenden’
redovisas olika faktorer som bidrar till ett framgangsrikt kommunalt arbete for att vinda en
negativ ekonomisk utveckling till en ekonomi i balans. Diskussioner vid konferenser om goda
exempel, delegationens iakttagelser vid uppfoljning och enskilda triffar med kommuner och
landsting och forskningsresultat fran Forvaltningshogskolan vid Goteborgs universitet ligger
till grund for framgangsfaktorerna nedan.

Konferenser kring goda exempel

Kommundelegationens rapport redovisar framgangsfaktorer som har forts fram vid fem
konferenser med foretrddare for sadana kommuner och landsting som har vint den
ekonomiska situationen i sin kommun eller sitt landsting.

- Insikt (att kommunen/landstinget inser att det finns problem och kan gora nagot at dem
sjalv)

- Information (6ppenhet och kontinuerlig information)

- Politiskt ledarskap och samf6rstand

- Ledarskap i organisationen (alla drar at samma hall, f6r ut samma budskap i organisationen)
- Tydliga ekonomiska spelregler

- Fokus pa uppfoljning

- Uthallighet

Kommundelegationens iakttagelser och uppféljning

Genom den dialog som kommundelegationen forde med de aktuella kommunerna och
landstingen gjorde delegationen vissa iakttagelser av vad som tycktes vara betydelsefullt for
ett framgangsrikt foridndringsarbete. Av avgorande betydelse var ledarskapet, bade det
politiska ledarskapet och ledarskapet i forvaltningen. Vidare var ett samarbete mellan
kommuner inom vissa verksamhetsomraden en viktig faktor, sdrskilt i mindre kommuner.
Professionalitet  och  flexibilitet i frdamst personalpolitiken —och satsning pa
kompetensutveckling och rorlighet framhalls som viktiga faktorer vid hanteringen av ett
minskat personalbehov.

I samband med den slutliga utbetalningen fran anslaget "Bidrag till sirskilda insatser i vissa
kommuner och landsting" ar 2002 fick tio kommuner och landsting ange vilka faktorer de
sjdlva ansag hade lett fram till ett framgangsrikt fordndringsarbete. Foljande faktorer hade
angivits i flera ansdkningar om bidrag:

Politisk enighet

Overenskommelse med tydliga mal

Kontinuerlig uppf6ljning och analys av ekonomi och atgérder
Information

Budgetdisciplin

Kommundelegationen inhdmtade dven synpunkter fran alla kommuner och landsting som
hade haft ett avtal med staten om deras syn pa sitt forandringsarbete. Kommunerna och

2 Efter Kommundelegationen — hur gick det. Slutbetéinkande av Utredningen om uppfoljning av
Kommundelegationens drenden. SOU 2003:68. Stockholm 2003.
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landstingen fick rangordna de faktorer som hade spelat storst roll i arbetet med att fa balans i
ekonomin. Den politiska ledningen, politisk samsyn, beslutsprocessen, information och
forankring hamnade hogst hos de flesta. En kommun angav okade intédkter som den faktor
som hade spelat storst roll medan en annan framholl att revisorerna var viktiga vid arbetet
med att utforma nya rutiner, visioner och mal.

Forvaltningshogskolans forskningsarbete om framgangsfaktorer

Forvaltningshdgskolan vid Goteborgs universitet har pa uppdrag av delegationen gjort ett
forskningsarbete3 for att belysa framgangsfaktorer for fordndring av ekonomi och verksamhet
i kommuner och landsting. Av delegationens referat framgar att ekonomisk sanering (vilket
var fallet vid delegationens arbete) underlittas av undantagstillstand. En viktig forutséttning
for att saneringen av ekonomin skulle lyckas var att kommunerna och landstingen insag att de
inte kunde dndra statens agerande utan att de maste anpassa sig till de forutsittningar och
villkor som gillde for att beviljas ekonomiskt stod. Den ekonomiska balansen var ett
prioriterat mal, och mindre hdnsyn togs till de verksamhetsmissiga konsekvenserna in
tidigare. Framgangsfaktorer for ett sadant forandringsarbete omfattar:

- Stor politisk acceptans t6r nodvindiga forandringar.

- Centralisering av verksamheten vilket medforde bade att antalet nimnder minskade och att
ett fatal personer i ledande stillning fick ett storre inflytande.

- Handlingskraft vilket underlittades genom centralisering, starkt ledarskap och okat politiskt
samforstand.

Delegationen pekar ocksa pa resultat som betonar ledningens betydelse i en studie fran 2001
vid Férvaltningshbgskolan4, i vilken det visade sig att kommuner med en stark ekonomi i
hogre grad har politiker som bade har en bra formaga att leda sin forvaltning och dr benigna
att uttrycka missndje med underskott i ekonomin. De starka kommunerna har ocksa ett béttre
samarbete savil inom som mellan kommunfullmiktige, kommunstyrelse och namndpolitiker.

2.2 Att halla balansen

ESO diskuterar i en 1rapp0rt5 vilken betydelse politiska och institutionella faktorer har fér en
kommuns ekonomiska agerande. Forfattarna visar att kommuner och landsting har ett eget
handlingsutrymme for att styra sin ekonomiska utveckling forutom i fraga om externa faktorer
som befolkningsforidndringar, aldersstruktur, tithet, skattebasens storlek, konjunktur och
regler som sitter grinser.

Kommunalpolitiken paverkar kommunernas ekonomi. Bland annat blir det ekonomiska
handlingsutrymmet stérre nir skuldséttningen dr hogre — man talar om skuldséttningspolitik
vilket ofta uppkommer i valar dir den tilltridande makten efter ett maktskifte sitts i en
situation som &r beroende av den tidigare hanteringen av skulder. Pa sikt &r det en belastning
for den kommunala ekonomin med en alltfér hog skuldséttning.

Forfattarna finner ocksa att kommunfullméktiges storlek #r betydelsefull. I praktiken visade
det sig (efter en genomgéang av SCB:s Kommunernas finanser under ett antal ar) att ett storre

? Resultaten redovisades i en rapport av Bjorn Brorstrom och Sven Siverbo i september 2002. Delegationen
refererar till delar av denna rapport.

* Brorstrém Bjorn, Siverbo Sven, De fattiga och rika. Forvaltningshogskolan, Géteborgs universitet. 2001.
5 Pettersson-Lidbom Per, Wiklund Fredrik, Att hdlla balansen — en ESO-rapport om kommuner och
budgetdisciplin. Expertgruppen for studier i offentlig ekonomi. Finansdepartementet. Ds 2002:18.
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kommunfullméktige minskar kommunens utgifter, vilket dr tvértemot vad tidigare teoretiska
studier har indikerat.

2.3 Varfér har vissa kommuner en god ekonomi trots en minskande
befolkning?

Organisationen Arena for tillvixt har genomfort en komparativ studie av atta kommuner med
olika befolkningsutveckling och ekonomi®: kommuner med en 6kande respektive minskande
befolkning kombinerat med en negativ respektive god ekonomisk utveckling (dvs. fyra
grupper med tva kommuner i varje). De framgangsfaktorer som Arena for tillvixt redovisar
for en god ekonomi trots befolkningsfordndringar &r:

- Mélmedveten och konsekvent ekonomi- och verksamhetsplanering

- Ett tydligt politiskt ledarskap och en professionell forvaltning

- Ett effektivt utnyttjande av befintliga resurser

- Identifikation av problem som sina egna och hanterbara

- Professionalitet géllande konkurrensutsittning, alternativa driftformer och upphandling
- Samverkan mellan kommuner inom olika verksamheter

2.4 Ekonomi i fokus — om samre tider, ekonomistyrning och
avgiftshéjningar

Kommunforskning i Vistsverige rapporterar fran en enkitstudie fran 2007 riktad till
kommunernas ekonomichefer.” Syftet med studien var att fa en bild av hur redovisning och
styrning hanteras i kommunerna for att de skulle kunna ha en ekonomi i balans under sdmre
tider. De tre viktigaste atgirderna for att uppritthalla en god ekonomisk hushallning ansags
vara produktivitetsokningar, neddragningar eller minskat serviceutbud och forbittrade
ekonomistyrningsprinciper. Jamfort med tidigare ar gavs ekonomin en storre betydelse och
det tre atgdrderna ovan var nu ungefdr lika viktiga. Enligt ekonomicheferna har vikten av
ekonomistyrningsprinciper liksom av ekonomisk information och ekonomiutbildning av
personal Okat i betydelse.

2.5 Strategier fér kommunal hushallning

Mot bakgrund av enkiter och intervjuer som har gjorts av Radet for Kommunalekonomisk
Forskning och Utbildning (KEFU) diskuteras i Strategier for kommunal hushéllning® vilka
faktorer som framst bidrar till en god hushallningsstrategi i en kommun. De kommuner som
ingick i studien hade valts ur en tidigare RKA-analys som grupperade kommunerna efter
deras resultatutveckling under perioden 1998-2005.° En enkiit gjordes for att ge en
overgripande bild av hur den kommunala vilfiardsproduktionens omfattning och kvalitet
paverkas av kommunens ekonomi. Enkéten var ocksa ett stod i urvalet av kommuner for en
mer djupgaende analys.

® Arena for tillvixt. Varfor har vissa kommuner en god ekonomi trots en minskande befolkning? Svenskt
Niringsliv, Svenska Kommunforbundet, Landstingsférbundet, ForeningsSparbanken Rapport nr 2 -01.

" Donatella Pierre, Johansson Tobias (red.), Ekonomi i fokus — om scimre tider, ekonomistyrning och
avgiftshojningar. RoS-rapport 2007 (3). Kommunforskning i Vistsverige. 2007.

% Hellstrom M., Knutsson H., Ramberg U., Strategier for kommunal hushdllning. Radet for frimjande av
kommunala analyser, RKA. 2009.

? Norrlid A., Ehnborg G., Resultatrikningens paverkbara komponenter — ett verktyg baserat pa officiell statistik
om kommuner. Radet for frimjande av kommunala analyser. 2007.
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I analysen av framgangsfaktorer for god ekonomisk hushallning avser KEFU med begreppet
en god hushallningsstrategi att atgiarder spanner Over alla verksamheter, riktar sig till
organisationen och dess uppdrag och hur den arbetar med att utféra uppdraget. En god
hushallningsstrategi blir allas uppgift och en integrerad del av kommunens vardag. KEFU
finner ocksa att en balanserad strategi, som omfattar hela organisationen, dr mer gynnsam ur
ett hushallningsperspektiv dn en obalanserad.

KEFU framhaller att ett framgangsrikt kommunalt hushallningsarbete grundas pa att anstillda
har ett gemensamt och medvetet forhallningssdtt till tillgingliga resurser och hur de skall
konsumeras for att realisera uppsatta mal (sid 20) och tar upp sju viktiga aspekter for att
framgangsrikt skapa en god hushallningsstrategi.

1.

Skapa en gemensam syn pa hushéllningens utmaningar (politisk ledning och
tjanstemidn gor gemensam sak i arbetet med resultatutvecklingen, backas upp av ett
vilfungerande styrsystem, mellanchefer har en viktig roll)

Stairk den roda traden mellan operativa och strategiska beslut (vdl fungerande
ledningsfunktioner, tydlig rollfordelning, kommunens gemensamma intressen sétts
fore den enskilda forvaltningen)

Diskutera kopplingen mellan kvalitet och kostnad (beskrivning av aktiviteter och
prestationer, relatera kostnader till kvalitetsaspekter, lyhord for medborgarnas
onskemal/forvantningar)

Ladda atgiarderna med symboliskt positiva viarden (betydelsen av att vidmakthalla
energi och talamod, atgirder som stirker motivationen hos anstillda, komma ihag
“hur det var forut”)

Agera proaktivt (fanga framtida behov genom omvirldsanalyser och prognoser, folja
med i utvecklingsarbete, finna och tillimpa nya smarta metoder)

Skapa en anda av delaktighet och engagemang (6ppenhet, fortroende och delaktighet,
undvika skvaller och gissningar, information direkt vid resultatpaverkande beslut)
Anpassa for uppdragets realisering (langtgaende decentralisering av ekonomiskt
ansvar tydliggor resursatergangen, strukturerad och detaljerad uppf6ljning)
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3. Utbildningsomradet

3.1 Framgangsfaktorer fér grundskolan

Mot bakgrund av de resultat for samtliga kommuner som redovisas i SKL:s Oppna
jamforelser for skolan har SKL (Sveriges Kommuner och Landsting) i projektet
Framgangsrika skolkommuner'” gatt vidare for att se vilka faktorer som kidnnetecknar en
framgangsrik skolkommun. Sammanlagt valdes 16 kommuner, antingen for att de hade goda
resultat eller for att de hade forbittrat sina resultat fran ar 2000. Tonvikten ligger pa faktorer
pa kommunévergripande niva, dvs. i ledningen och styrningen av skolan. Resultaten grundar
sig pa djupintervjuer med den politiska ledningen i utbildningsnimnden/motsvarande och
med andra nyckelpersoner i forvaltningen samt med rektorer for grundskolan. SKL har
déarefter listat atta framgangsfaktorer som diskuteras vidare i rapporten. Dessa
framgangsfaktorer dr:

- Leda ritt, tydligt ledarskap pa olika nivaer, savil fran politiker, forvaltning som rektorer

- Lyfta fram kompetenta lidrare, skapa karridrtjdnster, utmérkelser och stipendier, 16n i
forhallande till resultat

- Hoga forvintningar pa elever oavsett forutsittningar, alla kan lyckas, och hoga
forvintningar pa organisationen

- Systematisk uppféljning och aterkoppling, utvirdering och konsekvenser, god uppfattning
om varje barn

- Fungerande relationer, aktivt virdegrundsarbete, gemensamt forhallningssitt mellan
fordldrar — personal - elever

- Tydlig ansvarsfordelning, t.ex. skriftliga verenskommelser med forvaltning och rektorer

- Fanga upp barn och elever i behov av sarskilt stod, rutiner och strukturer for stod och hjélp i
olika situationer, tillgang till kompetent elevhilsa, inkluderande synsitt

- Samsyn om mal och inriktning for verksamheten, politisk enighet och samsyn mellan
tjanstemin och rektorer — alla ska striva at samma hall

3.2 Skolverkets ldgesbedémning 2007

Skolverket redovisar varje ar till regeringen en samlad bedomning av utvecklingen inom
forskoleverksamhet, skolbarnsomsorg, skola och vuxenutbildning. I uppdraget ingar att
uppmirksamma och foresla atgdrder inom omraden dar forbittringar behover goras pa bade
nationell och lokal niva. I sin lidgesrapport 2007'' redovisar Skolverket en fordjupad analys av
fragor som &r sérskilt angeldgna mot bakgrund av den uppfoljning och de utviarderingar som
verket tidigare har genomfort. Redovisningen har ocksa inriktats mot att identifiera de
faktorer for skolor och huvudmén som bidrar till en framgangsrik verksamhet inom forskola
och skola. I stort dr det samma framgangsfaktorer som framhalls for varje skolform:

- Uppf6ljning och utvirdering av elevernas resultat for att anpassa undervisningen
- Uppfodljning och utvirdering av verksamheten for utveckling av skolan

- Lirarnas pedagogiska kompetens

- Lirarnas kompetens i undervisande &mnen

- Lamplig (efter behov) gruppstorlek och personaltithet

1 Konsten att né resultat — erfarenhet fran framgangsrika skolkommuner. Analys. Oppna jamforelser. Sveriges
Kommuner och Landsting. 2009.

" Skolverkets ligesbedimning 2007. Forskoleverksamhet, skolbarnsomsorg, skola och vuxenutbildning. Rapport
303. Skolverket. 2007.
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- Tydlig reglering av en lugn och trygg studiemiljo

- Beredskap for fordndring av ldaroplan och kursplaner

- Uppf6ljning och kontroll av bedomning och betygsséttning

- Rektor/pedagogisk ledare tydliggor skolans mal, kommunicerar dessa och ordnar
uppslutning kring dem bland medarbetare

Forskning om framgangsfaktorer i den svenska grundskolan

I Skolverkets ldgesrapport finns en kort sammanfattning av den kunskap som idag finns om
framgangsrika skolor i f6ljande lista Over de identifierade faktorerna. Skolverkets
framstillning bygger pa ett underlag som har utarbetats av Lennart Grosin och Trevor Dolan,
Pedagogiska institutionen vid Stockholms universitet (se Grosin, Dolan 2007. Forskning om
framgangsfaktorer i den svenska grundskolan. Underlag till Skolverkets ldgesbedomning
2007. Dnr 2007:1033).

 Ett tydligt och demokratiskt men kraftfullt ledarskap fran rektors sida som framfor allt
inriktas pa skolans kunskapsmal;

* Ldrarna gors delaktiga i utformandet av skolans kultur och struktur;

» Samarbete mellan ldarare om mal och innehall i undervisning och fostran;

* Hoga forvintningar pa eleverna med utgangspunkt i att alla &r laraktiga och att skolans och
undervisningens kvalitet, inte elevernas bakgrund, &dr avgorande for deras resultat;

» Uppmuntran och bel6ning for bra arbete;

» Koncentration till ett begridnsat antal teman under lektionerna;

* Flexibilitet med avseende pa undervisningsmetoder. Interaktiv klassrumsundervisning
tillsammans med individualisering dér hinsyn tas till elevers ursprung och kunskapsniva;

* Tydliga normer betriffande rittigheter och skyldigheter i det sociala umginget i skolan;

* Ordning och reda samt bestimda men mattfulla sanktioner mot daligt uppforande.

3.3 Skapa larande miljéer som passar alla elever

I rapporten Synviinda! Stédet till barn och elever som riskerar att inte nd mdlen'* framhalls
att arbetet i forskolor och skolor bor inriktas mot att skapa goda ldrande miljoer dér alla barn
och elever kan utvecklas. Vilka forhallanden och faktorer som bedoms bidra till en ldrande
milj6 grundas pa de kartliggningar av framgangsfaktorer och arbete med elever som inte nar
malen i kommunens forskolor och skolor 2006 respektive 2005. Fokus ligger pa vad
organisationen, savil ldrare som ledning, kan gora for att alla barn och elever ska na malen.

- Hoga krav pa barn och elever

- Anpassning av arbetsmetoder efter de larandes behov och forutséttningar

- Medveten utformning av fysisk miljo och pedagogiskt material for att stddja barns och
elevers ldarande

- Tillimpning av kunskapen om sociala maktférhallanden, normer och bemétande som formar
barn och ungdomar

- Stod fran organisationen; skolan behover i storre utstrickning gora bedomningar av hur den
pedagogiska verksamheten bist kan utformas som en konsekvens av tester, lararbedomningar
och diagnostiska instrument

- Atgérdsprogram som syftar till att forindra personalens forhallningssitt, arbetsmetoder,
organisation etc.

12 Westin M., Block J., Andersson E., Synvéiinda! Stidet till barn och elever som riskerar att inte nd mdlen.
Haninge kommun. 2006.
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- Utviérdering av arbetsmetoder och tillimpade stodatgéirder

- Samverkan mellan yrkeskategorier inom férskolor och skolor

- Inkluderande organisationsformer for stod till barn och elever

- Pedagogiska 16sningar viktigare for skolan dn medicinska diagnoser

3.4 Faktorer som paverkar elevernas skolframgang

Skolverket (SV) fick ar 2001 i sitt regleringsbrev i uppdrag att genomfora en studie av
orsakerna till att elever lamnar grundskola eller gymnasieskola utan fullstindiga betyg. Med
underlag fran sex delstudier, som gjorts med hjilp av dialoger, enkiter och fallstudier,
redovisar SV vilka faktorer som friimst ligger bakom elevernas skolframgang' i vergripande
process-, individ- och systemrelaterade kategorier for att synliggora vilka faktorer som
huvudmin och skolor sjidlva kan paverka eller inte kan paverka.

De processrelaterade faktorerna, dvs. sadana som skolans personal sjdlv kan paverka, ar

- Relationer mellan skolans personal, elever och foréldrar,

- Arbetssittens anpassning till elevers forutséttningar och behov,

- Ambitioner och resultatforvintan,

- Kompetensutveckling av ldrare

- Fortroendefulla relationer mellan skolans personal, elever och forildrar,

- Tidig upptdckt och utredning av elevers svarigheter att nd malen och tidiga och
kontinuerliga stddinsatser

- Stod i samtliga &mnen dér en elev riskerar att inte na malen

- Elevers och forildrars delaktighet i utarbetandet av atgardsprogram

- kontinuerliga och 6ppna diskussioner kring mal och resultat pa alla nivaer och med alla
skolans intressenter.

B Utan fullstindiga betyg — varfor nar inte eleverna mdlen. Rapport 202. Skolverket. 2001.
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4. Socialtjanstomradena

4.1 Faktorer som bidrar till effektivisering av socialtjansten

Socialstyrelsen har med hjilp av en enkit studerat socialtjdnstens arbete med resursférdelning
och prioriteringar.14 De verksamheter som har studerats &r individ- och familjeomsorg,
dldreomsorg, handikappomsorg och insatser for psykiskt funktionshindrade. Nagra av de
frigor som nirmare studerades var: Ar det mojligt att arbeta mer effektivt inom
socialtjinsten? och Vilken betydelse har faktorer som kommunstorlek, befolkningens
sammansittning, kop av  verksamhet, slutna respektive Oppna  verksamheter,
resultatutveckling, ofirdsproblem och kostnader for de olika verksamheterna for synen pa
socialtjanstens arbete, prioriteringar och effektivitet? De faktorer som respondenterna ansag
skulle forbittra effektiviteten eller kommunens verksamhet tas hédr upp som
framgangsfaktorer. De gillde

- Mer tid at verksamhetsuppfoljning

- Utvecklat ledarskap och styrning

- Mer regelbunden kvalitetsuppfoljning

- Tydliga politiska mal och férenklat regelverk

- Tydliga beskrivningar av behov for effektivisering
- Kompetensutveckling av personal

- Utvecklad samverkan med andra huvudmiin

- Utvecklad samverkan med andra verksamheter

- Langsiktiga perspektiv

4.2 Kostnadsskillnader i aldreomsorgen

Socialstyrelsen har med hjidlp av tillgénglig statistik analyserat varfor kostnaderna for
dldreomsorgen skiljer sig 4t mellan kommuner."”” 1 rapporten Kostnadsskillnader i
dldreomsorgen. Vad beror de pa? diskuteras dven avsaknad av statistik och andra uppgifter
som, tillsammans med den befintliga statistiken, skulle kunna ge en bittre forklaring till de
stora kostnadsskillnader som forekommer bland landets kommuner. Hir redovisas nagra
faktorer som kommunen sjilv rader Gver:

- Personalkostnader i relation till personalens kompetens. Hogre utbildning och erfarenhet kan
medfora okade kostnader men ocksa att verksamheten bedrivs mer effektivt och med en hogre
kvalitet.

- Val av behandlingsmetoder och sitt att organisera arbetet, t.ex. schemaldggning och
vikariehantering

- Personalens arbetsforhallanden, arbetsmiljo, personalomsittning och sjukfranvaro

- Stodverksamheter till édldre (kost, levnadsvanor, bostadsanpassning etc.) paverkar framtida
stodbehov och insatser

- Sektorsovergripande perspektiv och samverkan pa ledningsniva, gemensamma vérderingar

- Uppf6ljning och jaimforelser mellan kommuner

1 Resursfordelning och prioriteringar inom socialtjénsten. Ligesbeskrivning. November 2007.
'3 Kostnadsskillnader i dldreomsorgen. Vad beror de pa? Ligesbeskrivning. Socialstyrelsen. Januari 2007.
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4.3 Framgangsfaktorer for effektivisering genom samverkan

Socialstyrelsen har genomfort en rad samverkansprojekt inom ramen for projektet Barn i
fokus.'° T rapporten Strategi for samverkan kring barn och unga som far illa eller riskerar att
fara illa ségs att "Samverkan syftar, forutom att motverka splittring, till forbéttrad kvalitet
genom att flera olika verksamheter kan bidra med kompletterande resurser, kunskap och
kompetens. Effektivare resursutnyttjande &r ocksa ett skil for samverkan.” Den generella
kunskap som finns om framgangsfaktorer och hinder i samverkan dr i allt visentligt
tillimpbar dven pa samverkan kring barn och unga som riskerar att fara illa.

I rapporten sammanstills de fem viktigaste framgangsfaktorerna som forskning och
erfarenheter fran projekten kommit fram till:

- Aktivt och grinsoverskridande ledarskap (samordning, resurstillgang)

- Tydlighet och struktur (gemensamma och tydliga mal, roller och ansvar, uppfoljning)
- Samsyn (avseende varderingar, sprakbruk, kunskap och forklaringsmodeller)

- Motivation, fortroende och god kommunikation

- Samverkanskompetens (kunskap om andras verksamheter och erfarenheter)

Framgangsrika vigar till invanarnas egen forsorjning

Sveriges Kommuner och Landsting har visat fem exempel pa hur samverkan mellan
myndigheter har forbéttrat mojligheterna for personer med ekonomiskt bistand och
langtidsarbetslosa att fa en egen férsbrjning.” Exemplen visar olika sitt att genom samverkan
mellan olika myndigheter, frimst kommunen, landstingets sjukvard, arbetsformedlingen,
forsdkringskassan och sociala foretag, underlitta intradet pa arbetsmarknaden for arbetslgsa
och andra personer med behov av forsorjningsstod. Manga fler kan na fram till en egen
forsorjning genom den nya struktur som en systematisk samverkan mellan olika myndigheter
har skapat. Samverkan &dr dock inget sjédlvspelande piano och rapporten Broar till egen
forsorjning pekar pa att framgangen for verksamheterna har i huvudsak tva orsaker:

- Ménniskosyn, vilket innebdr att utga fran den enskildes lust och férmaga till arbete.
- Samverkan, med vilket menas formagan hos kommunala och statliga myndigheter att lyfta
sig 6ver sina begriansningar och samverka till stod for den enskilde.

De enskilda framgangsfaktorer som framhalls ar:

- Mitetal som ger underlag for uppfoljning och resursstyrning. Langsiktiga effekter hos olika
myndigheter maste kunna beaktas.

- Kartldggning av och anpassning till den enskildes behov

- En tydlig dorr in till olika myndigheter for den enskilde

- Finansiell samordning

- Centralt stod for samverkan. Decentraliserat men med administrativt stod, arbetstider och
kompetensutveckling

- Ledarskap for samverkan, skilt fran ledarskapet i linjen. Mer férhandling, kommunikation,
gemensam virdegrund, helhetssyn och gemensamma mal.

- Tydliga politiska mal

e Strategi for samverkan kring barn och unga som far illa eller riskerar att fara illa. Myndigheten for
skolutveckling, Rikspolisstyrelsen, Socialstyrelsen. Rapport Socialstyrelsen. 2007.

'7 Anna Holmgren. Broar till egen forsorining. Fem exempel frin Géteborg, Malmé och Séderhamn. Sveriges
Kommuner och Landsting. 2009.
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5. Strategier och framgangsfaktorer i hélso- och
sjukvardssystemet

Med fokus pa hilso- och sjukvarden har ett flertal studier tagits fram med resonemang om hur
vil landstingen presterar i relation till insatta resurser och olika forutséttningar och vad som
kan bidra till en effektivare verksamhet.

5.1 Att férbéttra effektiviteten i landstingen

For att stodja landstingen i deras arbete att utveckla verksamheten och forbittra
resursutnyttjandet har SKL givit ut rapporter med fokus pa att forbéttra effektiviteten.

Effektiviseringsstrategier i landstingen
I rapporten Effektiviseringsstrategier i landstingen18 beskrivs sju av de strategier landstingen
anvinder for att na ett battre resultat med tillgidngliga resurser.

1. Forebygga sjukdom och framja hilsa. Tonvikten har allt mer kommit att ligga pa vad hilso-
och sjukvarden kan gora for att framja hélsa och forebygga ohilsa.

2. Forenkla patientens kontakter med hélso- och sjukvarden. Omfattar sjukvardsradgivning
via Internet, telefon, e-post, mojlighet att boka tider via Internet och e-post, ge stod for
egenvard etc.

3. Framviixt av nirvard. Overgang till 6ppenvérd, betonar dven vad som #r mojligt att gora i
forebyggande syfte.

4. Forbittringar ur ett patientperspektiv av vardens rutiner och processer. Sker i nira
samarbete med patienter och alla personalgrupper for att finna nya 16sningar.

5. Forbittrat IT-stod. Overforing av information om patientens tillstind, anvindning av
telemedicin, olika beslutsstod etc.

6. Tydligare uppdrag och genomtinkta ersittningssystem. Uppdrag ska preciseras bittre och
kopplas till uppfoljning och erséttning.

7. Uppfoljning och jamforelser. Giller Kkostnader, vardkonsumtion, produktivitet,
tillganglighet och kvalitet i varden som underlag for uppféljningsinformation pa alla nivaer.

Strategier for effektivisering — Fran ekonomistyrning till kunskapsstyrning

SKL producerar arligen indikatorer pé hilso- och sjukvardens kvalitet och effektivitet i Oppna
jamforelser. Huvudsyftet med dessa jamforelser &r att stimulera till forbéttringar i
verksamheten. I rapporten Strategier for eﬁ”ektivisering19 redovisar SKL ett arbetsmaterial for
att stodja det fortsatta lirandet och utforskandet om vad som krivs for att omsitta Oppna
jamforelser i en okad effektivitet i kommunerna. Fokus i rapporten ligger pa det integrerade
ledarskapet — ett ledarskap som ska féra samman den strategiska ledningen med professioner
genom att integrera nationella métsystem baserade pa IT, agerande baserat pa kunskap och det
verklighetsnira utvecklingsarbetet.

SKL framhaller att allt effektiviseringsarbete maste utga fran patienten. Malet for arbetet &r
att forbéttra de kliniska resultaten samtidigt som patienter och medborgare upplever att varden
blir bittre. For ett framgangsrikt forbittringsarbete kriavs att ledningen ansvarar for att

- Tydliggora processer, resurssittning, uppdrag och ansvar

18 Effektiviseringsstrategier i landstingen — En beskrivning av arbetet med att skapa bdittre resultat med
tillgdngliga resurser. Sveriges Kommuner och Landsting. 2006.

1 Strategier for effektivisering — Fran ekonomistyrning till kunskapsstyrning — ett arbetsmaterial. Sveriges
Kommuner och Landsting. 2007.
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- Utveckla virdeskapande processer och system genom att medarbetarna trdnas i och
genomfor forbéttringsarbete

- Det finns mit- och stodsystem som bas for atgirder som gor det mojligt att fa med sig
professionerna och knyta samman olika delar i systemen

- Stiirka kompetensbasen for att leda och genomftra strategierna for effektivisering

- Det finns resurser i form av tid, pengar och kompetensutveckling

Strategier for effektivisering - reflektioner Kkring vardens ledarskap och
forbattringsarbete
I skriften Strategier for effektivisering — reflektioner kring vdrdens ledarskap och

fdrbéittringsarbete20 ger fem landstingsdirektorer sin syn pa forbittringar i svensk hilso- och
sjukvard. Bland de fragorna som diskuterades fanns Vilka dr framgangsfaktorerna? och
Vilken dr ledningens roll? Hir aterges de viktigaste faktorerna som forfattarna resonerade om
1 sina texter.

- Ledaren ska kénna engagemang for verksamheten och dem som arbetar i den

- Tydlig politisk styrning

- Tydliga mal och mitetal, anvind statistik som gor det osynliga synligt

- Ledarna/klinikchef ska veta vad medarbetarna astadkommer pa individniva

- Kraften kommer underifran — ta vara pa medarbetarnas energi och engagemang
- Samverkan och delaktighet mellan olika personalgrupper

- Klimat som stimulerar nytinkande

- Undvik 6verstyrning, tillat egna vigar

- Se helheten

Varje landstingsdirektor lamnade ocksa en lista med saker "att tinka pa” vilken aterges nedan.

2% Celmanovski Robert, Strategier for effektivisering — Reflektioner kring vardens ledarskap och
forbdttringsarbete. Sveriges Kommuner och Landsting. 2008.
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Lista over landstingsdirektérernas “att tanka pa”

Agneta Jansmyr
Landstinget

Jonkdpings ldn

Goran Stiernstedt
Stockholms ldns
landsting

Elisabeth Holmgren
Norrbottens ldns
landsting

Svante Lénnbark
Landstinget
Gévleborg

Alf Jénsson
Landstinget i Kalmar
lén

Utga fran behoven hos
de vi ar till for

Vikten av delaktighet

Skapa férutséttningar
for systematiskt
férbattringsarbete

Vikten av vision och
véarderingar

Inte detaljstyra

Synliggoér

sammanhangen
samverka

och
Hjalp medarbetare att
se sin del i helheten

Skapa frihet att prova
och ratt att misslyckas

Engagemang och tillit
Fokusera pa resultat,

mat, foélj upp och
jamfor

Kraften ska komma
underifran

Skapa férandringstryck
genom individer i
verksamhet

Tryck inte pa for
mycket uppifran

Lat de som ska gora
jobbet valja den metod
de tror pa men var
beredd att ge stod

Helheten, alla delar &r
nddvandiga,

sammanlankande och
beroende av varandra

Bryt barriarer mellan
avdelningar och
nivaer. Arbeta som ett
team i systemet.

Aven ledare behdver
stod

Att uppna resultat ar
inte férhandlingsbart

Fokusera &ven pa
verksamhetsmalen da
kostnaderna ska
minskas och koppla
samman vardresultat
och ekonomi

Systemet ar
ledningens ansvar

Tank langsiktigt

Skapa ett klimat som
stimulerar nytdnkande

Anvand statistik for att
gbéra det osynliga
synligt

Undvik 6verstyrning

Foélj upp

Ha talamod

Utveckla,
kommunicera och félja
upp overgripande
systemmatt

Lanka samman
systemmatt, strategier
och forbattringsprojekt
med ledningssystemet

Kanalisera
ledarskapets
uppmarksamhet till
férbattring/utveckling

Bygg ratt team

Tank ekonomi och

kvalitet tillsammans

Engagera lakare och
bvriga yrkesgrupper

Bygg en larande

organisation

5.2 Att analysera hélso- och sjukvardens kvalitet och effektivitet

Inom ramen for Oppna jimforelser av hilso- och sjukvardens kvalitet och effektivitet har
SKL tagit fram en rapport21 med en undersokning av samvariationen mellan indikatorerna
inom Oppna jimforelser och andra faktorer som kan paverka hilso- och sjukvirdens
funktionssitt. Resultaten, som enbart giller pa en Overgripande niva och inte for enskilda
landsting, visar att det inte gar att pavisa nagon motsittning mellan goda medicinska resultat
pa systemniva och lag kostnad eller mellan hog produktivitet och goda medicinska resultat (s.

19).

2! Janlov N., Emtinger B.G., Magnusson M., Rehnberg C., Att analysera hdlso- och sjukvdrdens kvalitet och
effektivitet. En metodstudie baserad pd Oppna jimforelser. Sveriges Kommuner och Landsting. 2009.
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I den analys av befintliga matt som redovisas i Oppna jimforelser och/eller i Svrig statistik
over hilso- och sjukvarden diskuteras dven sadana uppgifter som for niarvarande inte finns
tillgingliga for sjukvardssystemets organisation.

Via en enkit har forfattarna dérfor fragat sjukvardsansvariga politiker och tjanstemidn om vad
de anser skapar framgang i sjukvardssystemet. Bland 