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1 Inledning

Det inledande kapitlet introducerar dmnet benchmarking i offentlig verksamhet genom att
redogora for bakgrunden till problematiken. Vidare fors en problemdiskussion som dmnar
utveckla problematiken, ge ldsaren en djupare forstdelse for fenomenet samt peka de
utmaningar offentlig verksamhet star infor med benchmarking. Ddrefter ska studiens syfte och
de frdgestdllningar som presenteras folja logiskt for ldsaren, och att den bakomliggande

diskussionen ska pavisa frdgestdllningens relevans.

1.1 Bakgrund

Offentlig verksambhet star infor ett vixande behov av att gora allt mer med mindre resurser.
Detta pavisas tydligt av att forsorjningskvoten' prognostiseras 6ka med nirmre 26 procent de
nirmsta 50 aren (SCB.se). Da offentlig verksamhet till stor del &r skattefinansierad leder en
relativt minskad arbetsfor befolkning till ett 5kande behov av effektivisering” for att undvika
skattehojningar. Inom den konkurrensutsatta foretagsvirlden ar detta behov av effektivisering
inget ovanligt fenomen. Konkurrens leder till att foretag kontinuerligt maste pressa sina priser
eller hoja sin kvalitet. Den offentliga sektorn dr inte utsatt for dessa marknadsmekanismer,
men for att skattemedlen ska anvindas effektivt, framforallt mot bakgrund av den dkade
forsorjningskvoten for den arbetsfora befolkningen, maste offentlig sektor arbeta med
forbéttringar.

Det finns manga sitt att 6ka effektiviteten i en verksamhet. Enligt Johansson och Siverbo
(2009) dr Sverige ett av manga lidnder i vilket man ser ett vixande intresse bland kommuner
for prestationsmétningar och nationella databaser for dessa. I takt med att allt fler utfor
prestationsmitningar viljer manga att sétta dessa i relation till varandra, vilket leder till
relativa prestationsmdtt. Dessa relativa prestationsmdtt nyttjas for att minimera osédkerhet

gillande kvalitet, produktivitet och effektivitet.

! Forsorjningskvoten ir ett matt for att beskriva hur manga som skall forsorjas av varje individ i den
arbetsfora befolkningen. Forsorjningskvot berdknas utifran att sitta hela befolkningen i tiljaren och befolkningen
i yrkesaktiv alder i ndmnaren. (Forsérjningskvot = hela befolkningen / befolkning 20-64 ar). (SCB 1993)

? Nationalencyklopedin definiera effektivitet som “forhallandet mellan insatserna i en verksamhet och

1
verksamhetens resultat” (www.ne.se ).



Johansson och Siverbo (2009) beskriver vidare att relativa prestationsmatt inte dr det
samma som benchmarking, da benchmarking bygger pa att utvirdera de underliggande
processerna vilket utgor skillnaden mot prestationsmaétten.

Karlof (1997) menar att benchmarking &r det effektivaste sittet att 6vervaka effektiviteten i
delar av foretag och organisationer som arbetar under planekonomins villkor. Att en
organisation arbetar under planekonomins villkor innebér att koparna inte har full frihet att
vilja vilken leverantér som helst och att organisationen inte har full frihet att silja till vem
som helst (Karlof 1997). Det rader ddrmed ingen tvekan om att benchmarking kan skapa nytta

inom offentlig verksamhet.

1.2 Problemdiskussion

Benchmarking ar ett verktyg som anvinds inom marknadsekonomin for att tillvarata de bésta
arbetsmetoderna, dven kallat best practice. Da benchmarking ar utvecklat for
marknadsekonomiska verksamheter, med erfarenheter av stindigt konkurrensutsittning,
uppstér en viss problematik, men dven mojligheter. Den offentliga sektorn som saknar denna
konkurrerande miljo far séledes inte den automatiska pressen att fordndras for att inte bli
utkonkurrerad. Den utsitts dock for effektiviseringskrav frn andra intressenter, exempelvis
politiker. Anvindningen av benchmarking i offentlig verksamhet dr dock inte alltid helt olik
anvindningen i den privata sektorn. Aven i privat sektor finns det delar av verksamheter som
lyder under samma skyddade planekonomiska marknad, dér siljare och kdpare saknar fria val
(Karlsf & Ostblom 1993).

Offentliga verksamheters storsta fordelar, trots avsaknaden av marknadsekonomin, ar
mdjligheterna till ett betydigt storre informationsutbud och samarbete. Detta tack vare
offentlighetsprincipen och avsaknad av direkt konkurrens sinsemellan. I privat sektor dr det
ofta svarare att {3 tillgang till information pa grund av exempelvis foretagshemligheter.
(Andersson 1998)

Bendell et al. (1994/1993) uppmairksammar dock att det finns vissa problem som
uppkommer d& benchmarking dverfors pa offentlig verksamhet. De menar att den
personalpolitik som fors och bristen pd individuellt dgande forsvérar genomforandet av
benchmarking. Vidare papekar Bendell et al. (1994/1993) det faktum att for offentlig
verksamhet finns det svérigheter att {4 klarhet i vilka som faktiskt dr verksamheternas

intressenter och kunder. Slutligen faster Bendell et al. (1994/1993) uppmaérksamheten pa den



politiska nivan och exempelvis subventionerade tjdnster som ersétter de annars
marknadsinriktade krafterna.

For att utnyttja benchmarking till fullo i offentlig verksamhet kravs det ett omfattande
arbete fOr att 6verbrygga den problematik Bendell et al (1994/1993) formedlar. I naringslivet
kan vi se storre mojligheter att skapa incitament for fordndring, genom exempelvis
vinstdelning. Detta for att motivera de anstéllda till att utféra sddant beteende som gynnar
fordndringsprocessen. Inom offentlig verksamhet ser vi en problematik att infora effektiva
incitamentsystem pa grund av kultur och mer svarligen kvantifierbara mal.

Vir studie tar utgdngspunkt i det faktum att den offentliga sektorn allt mer utnyttjar
jamforelser och benchmarking for att forbattra sina verksamheter. Studien &mnar ge en bild av
huruvida dessa projekt faktiskt far ndgra konsekvenser i verksamheten och huruvida
problematiken med benchmarking i offentlig verksamhet 6verbyggs. Ldr man sig av

varandra? Hittar man de bdsta sdtten att arbeta? Blir man mer effektiv?

1.3 Problemkonkretisering

For att utreda vilka konsekvenser benchmarking far inom offentlig verksamhet véljer vi att
undersoka ett av de dagsaktuella benchmarkingprojekten, Jimforelseprojeketet.

Jamforelseprojektet dr ett av det mer omfattande projekten med 183 medverkande kommuner

(www.jamforelse.se'). Inom ramen for jamforelseprojektet viljer vi att fordjupa oss i

projektet "Hemtjanst och sdrskilt boende”.

Om Jamforelseprojektet

Jamforelseprojektet dr ett samarbete mellan SKL, Finansdepartementet och RKA.
Kommunerna som deltar i projektet arbetar i ndtverk om fem till tio kommuner
(www.skl.se'). Vilken verksamhet som ska undersokas 4r upp till varje nitverk att bestimma

(www.jamforelse.se').

Jamforelseprojektets primdra syfte dr att ta fram effektiva arbetsmodeller dér
jamforelser i1 olika nétverk leder till praktiska forbéttringar i verksamheterna.
Inriktningen é&r att forsoka finna sambandet mellan kostnader och kvalitet. Det
ar ocksd en uttalad ambition att skapa en arbetskultur dir kontinuerliga

jamforelser blir ett bestdende inslag i kommunernas arbete med att forbéttra
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sina verksamheter. For att lyckas med detta bygger projektets arbetsmetod pé

kommunernas egen kraft och uppfinningsrikedom. (SKL 2009 s. 3)

1.4 Syfte

Studien syftar till att utveckla ett teoretiskt ramverk for att kartligga benchmarkingprocessen.

Vidare skall ramverket tillampas for att beskriva vilka effekter projektet "Hemtjinst och

sirskilt boende” har lett till i nitverket Ystad-Osterlen.

Slutligen skall studien presentera en analys utifran det teoretiska ramverket om varfor

eventuella diskrepanser, mellan projektets avsedda syften, och de faktiska effekterna, uppstar.

1.5 Disposition

Kapitel 1: Det inledande kapitlet introducerar dmnet benchmarking i offentlig verksamhet
genom att redogora for bakgrunden till problematiken. Vidare fors en problemdiskussion som
dmnar utveckla problematiken, ge ldsaren en djupare forstdelse for fenomenet samt peka de
utmaningar offentlig verksamhet stdr infor med benchmarking. Ddrefter ska studiens syfte och
de frdgestdllningar som presenteras folja logiskt for ldsaren, och att den bakomliggande

diskussionen ska pdvisa fragestdllningens relevans.

Kapitel 2: [ detta kapitel redogérs for den vetenskapliga metod som anvdnts for studien. Vi
argumenterar for varfor dessa val var mest ldmpliga for uppnd studiens syfte samt diskuterar
metodvalens for- och nackdelar. I kapitlet diskuteras dven de metodologiska 6verviganden

som gjorts samt vilka konsekvenser dessa har fitt.

Kapitel 3: [ detta kapitel redogors for det teoretiska ramverket som utvecklats for studien. Vi
presenterar den modell av det teoretiska ramverket som tagits fram for att kartldigga de olika
faserna av ett jamforelseprojekt. Modellen sammanfor tre teoretiska ansatser och visar hur

alla dessa samverkar for att uppnd syftet med benchmarking.

Kapitel 4: [ detta kapitel presenteras det empiriska material som har legat till grund for

studien. Det empiriska materialet bestdr huvudsakligen av intervjuer med kommunala

11



tidnstemdn i de undersokta kommunerna. Den teoretiska modell som tagits fram for att

kartldgga faserna av ett jamforelseprojekt anvinds for att tematisera materialet.

Kapitel 5: 7 analyskapitlet anvinds den for studien genererade modellen, for att analysera de
olika faserna av Aldreomsorgsprojektet. Det teoretiska ramverket som modellen dir uppbyggd
av anvdnds for att forklara de effekter som projektet fatt, samt kartligga varfor de
diskrepanser som finns mellan projektets avsedda syften, och de faktiska effekterna, uppstar.

Kapitel 6: / detta kapitel presenteras de resultat vi hdrlett frdan analysen.

Kapitel 7: I det avslutande kapitlet diskuteras studien i sin helhet. Slutligen aterknyter vi till

den diskussion som forts i det inledande kapitlet.

12



2 Metod

1 detta kapitel redogors for den vetenskapliga metod som anvdints for studien. Vi
argumenterar for varfor dessa val var mest ldmpliga for uppnd studiens syfte samt diskuterar
metodvalens for- och nackdelar. I kapitlet diskuteras dven de metodologiska overviganden

som gjorts samt vilka konsekvenser dessa har ftt.

2.1 Vetenskaplig ansats

Insamling av primérdata kan ske med utgangspunkt fran tva olika vetenskapliga ansatser,
ndmligen kvalitativ och kvantitativ. Kvalitativ data &r huvudsakligen ord som bygger upp
bilden av det som ska analyseras, medan kvantitativ data dr uppmditta siffror eller andra
semikvantifierbara métt (Bryman & Bell 2005/2003, Jacobsen 2000).

For att uppnd studiens syfte anser vi den kvalitativa ansatsen mest ldmplig, d& den ska
utreda Jamforelseprojektets effekter, huvudsakligen genom att undersoka de kommunala
tjidnstemannens forhdllningssdtt. (Se mer om detta under Intervjumetod nedan). Den
grundldggande skillnaden mellan de tva vetenskapliga ansatserna ér enligt Jacobsen (2000)
hur &ppen forskaren &r for ny information. Vid en kvantitativ ansats finns det risk att
undersokningen endast fokuserar pa det som bestdmts i forvdg, snarare 4n att hitta nya
infallsvinklar under studiens gang. Enligt Jacobsen (2000 s. 135) bor en kvalitativ ansats
véljas ”... nér vi vill ha nyanserade beskrivningar av hur ménniskor forstir och uppfattar en
situation...”. For att vara flexibla och 6ppna for nya infallsvinklar samt for att fa den
nyanserade bilden av verkligheten, sag vi det sdledes som nodvéndigt att utgé fran den
kvalitativa ansatsen.

Vidare menar Bryman och Bell (2005/2003) att den kvalitativa ansatsen innebér att
forskaren har en kunskapsteoretisk standpunkt som &r tolkningsinriktad eller interpretativ,
snarare dn positivistisk, vilket stimmer vil Gverrens med vart tillvigagangssitt for studien (Se
tillvigagangssitt). Den epistemologiska standpunkt som vi ansig vara den mest tillimpliga
for denna studie ér den interpretivistiska, dé studien tar utgdngspunkt i den verklighet som
intervjuobjekten upplever och tolkar.

Slutligen antar vi en ontologisk stdndpunkt som ar konstruktionistisk vilket ligger i linje
med vad Bryman och Bell (2005) menar ar det naturliga inom den kvalitativa ansatsen. Detta

innebdr att verkligheten &r ett resultat av var interaktion (Rennstam 2009). Denna

13



utgdngspunkt menar vi dr den mest tilldmpliga d& verkligheten i organisationen &r skapad av

interaktionen mellan individer.

2.2 Val av studie och studieobjekt

I Jamforelseprojektet har dldreomsorgen varit det absolut vanligaste omradet for jaimforelser
och det fanns séledes en stor mdngd nidtverk som genomfort likartade projekt. Vi har valt att
genomfora en fallstudie pa nitverksniva dd huvudsyftet med Jimforelseprojektet &r att frimja
kunskapsutbyte mellan kommunerna inom nétverket. Nitverket Ystad-Osterlen gav ut
rapporten av sin jamforelse cirka nio manader innan denna studie och torde saledes vara
tillrackligt ny for att intervjuobjekten skall minnas projektet samt tillrackligt gammal {Or att
kommunerna skall ha hunnit ta den till sig. Ytterligare fordelar med nitverket Ystad-Osterlen
ar den geografiska nérheten och dess fordelar utifran tillforlitlighetsaspekter (Se
intervjumetod). Nétverket bestar av kommunerna: Simrishamn, Sjobo, Skurup, Tomelilla och
Ystad. Skurups kommun hade dock ej mdjlighet att medverka i1 denna studie. Valet av
fallstudie beror pa att den ger oss tillrackligt djupa kunskaper i forhallande till studiens syfte

och tidsramen for kursen.

2.3 Tillvigagdngssditt

2.3.1 Undersokningsmetod och datainsamling
Studien har utforts genom att anvénda en abduktiv metod, aven kallat hermeneutisk spiral

eller iterativ process (Alvesson & Skoldberg 2008, Bryman & Bell 2005/2003). Vi utgick fran
rapporten som empiriskt material fOr att utifrdn denna bygga en teoretisk grund att std pa i
véra vidare studier. Utifran den teoretiska grunden och forforstaelse for det empiriska
materialet tog vi fram intervjuguiden. Det empiriska material som framkom fran intervjuerna
analyserades och den teoretiska grunden fick revideras, varefter en teoretisk referensram
utvecklades for att forklara empirin. Denna typ av forskningsmetod anvénds ofta i praktiken
vid just fallstudier (Alvesson & Skoldberg 2008).

Vi anser att en deduktiv forskningsmetod hade lett oss till att endast finna svar pa de pa
forhand deducerade hypoteserna, vilket dven stods av Jacobsen (2000).

Slutligen var en induktiv forskningsmetod utesluten dé en helt forvantningslos
empiriinsamling hade varit allt for omfattande for en studie med denna tidsram.

Figuren nedan illustrerar arbetsprocessen vid de olika metoderna.
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Deduktion Induktion Abduktion

Teoni
(Djupstruktur) R

Empiriska regel- Y /
bundenheter
(Ytstruktur) T

Empiri Y | x

(Deduktion, Induktion och Abduktion efter Alvesson & Skdldberg 1994 s. 45)

2.3.2 Primar- och sekundardata

Den primérdata som anvints i studien har insamlats genom intervjuer med kommunala
tjinstemin inom nitverket Ystad-Osterlen. Sekundirdatan som samlats in infor studien bestar
av den rapporten som skrivits for Aldreomsorgsprojektet i nitverket samt teorier inom

benchmarking, ldrande och fordndringsprocesser.

2.3.3 Intervjuurval

For att studera vilka effekter dldreomsorgsprojektet har fatt, efterstrdvade vi att intervjua den
som dr hogst ansvarig for dldreomsorgen i respektive kommun. Kommunerna i natverket ar
organiserade pa olika sdtt, och hade darfor olika titlar pa de respektive cheferna. Utover den
hogst ansvarige for dldreomsorgen har vi dven valt att intervjua den person i respektive
kommun som varit projektledare eller jimforbar position, for att besvara fragor av mer

detaljerad karaktér.

2.3.4 Intervjumetod

Insamling av empiri har skett huvudsakligen genom intervjuer med tjdnsteman inom Y stad-
Osterlen-niitverket. Vi har i den utstriickning det har varit mojligt valt att genomfora
besoksintervjuer i intervjuobjektets naturliga miljo, eftersom besdksintervjuer okar
sannolikheten att det empiriska materialet blir tillforlitligt genom att intervjuaren kan lidsa av
ansiktsuttryck, kroppssprak och liknande, vilket hade varit omdjligt vid en telefonintervju
(Jacobsen 2000).

Aven att i stérsta mojliga man genomfora intervjuerna i respondentens naturliga miljd var
ett medvetet val fran var sida, dé detta enligt Jacobsen (2000) leder till att respondenten

kénner sig bekvdm och ddrmed ger mindre konstlade svar, vilket bendmns kontexteffekten. Vi
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ar dock medvetna om att en nackdel med besoksintervjuer kan vara den sé kallade
intervjuareffekten, vilket innebér att ndrvaron av intervjuaren paverkar intervjuobjektet i
ndgon riktning. Var beddmning var emellertid att besoksintervjuer skulle ge den mest
tillforlitliga och relevanta datan. Av praktiska skil var vi trots allt tvungna att &ven genomfora
telefonintervjuer.

Vi valde att anvénda en semistrukturerad intervjuform, dar en mall med dvergripande
fragestéllningar hade byggts upp infor intervjuerna. Denna intervjuform ligger mellan den helt
fria intervjun, dédr samtalet inte styrs av intervjuaren, utan later respondenten tala fritt, och den
helt strukturerade intervjun, dir frgorna som &r bestdmda i forvég inte frangas (Jacobsen
2000).

Valet av den semistrukturerade intervjuformen gjordes da vi efterstravade att
respondenterna skulle kunna rora sig 1 sin riktning — samt att vi skulle kunna stélla foljdfrdgor
allteftersom ny information framkom. Enligt Bryman och Bell (2005/2003) &r detta den mest
lampade intervjuformen for en kvalitativ studie. Telefonintervjuerna var dock, av praktiska
skél, aningen mer strukturerade. Samma intervjumall anvidndes, men fragorna stélldes pé i
storre utstrdckning “rakt pa sak” i stéllet for att lata intervjuobjektet rora sig friare.

Eftersom studien &mnar undersoka respondenternas forhallningssétt — och inte att generera
kvantitativ data — ansag vi alltsa att en typ av semistrukturerad intervju var den mest lampliga

datainsamlingsmetoden.

2.4 Studiens giltighet

2.4.1 Reliabilitet
Reliabilitetsgraden i en undersokning pavisar graden av foljdriktighet och palitlighet i1 de

utférda métningarna enligt Bryman och Bell (2005/2003).

Lundahl och Skérvad (1999) argumenterar for att reliabilitet avser frdnvaro av
slumpmaissiga mitfel. Dér god reliabilitet &r att métningen inte pdverkas av vem som
genomfor den och inte heller under vilka omstindigheter den utfors. God reliabilitet skulle
saledes enligt Lundahl och Skérvad (1999) vara att matningen paverkats i mycket liten
utstrackning av tillfalligheter.

Dock ér begreppet reliabilitet utformat for kvantitativa undersékningar vilket medfor att
mattet inte dr direkt Overforbart pd den kvalitativa ansats vi anvédnder 1 undersékningen
(Jacobsen 2000). Enligt Bryman och Bell (2005/2003) delas reliabilitet in i tre delar: stabilitet,

intern reliabilitet och interbedomarreliabilitet. Att en undersdkning pavisar en hog grad av
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stabilitet kan dskddliggéras genom att undersékningen upprepas och att resultatet blir det
samma, fenomenet kallas test-retest”. I studien &mnar vi att i storsta mdjliga mén eliminera,
de tidigare ndmnde begreppen, intervjuar- och kontexteffekter som kan uppsta vid intervjuer.
For att halla en hog reliabilitetsgrad kommer vi att anvdnda en semistrukturerad intervjuteknik
for att skapa en balans mellan att inte leda respondenten samt att nd hog grad av

standardisering for att minska slumpmaéssiga maétfel.

2.4.2 Validitet
Nira kopplat till reliabiliteten finns validitet som ska séga oss om vara slutsatser hanger ihop

och om maétten vi anvénder stirker slutsatserna (Bryman & Bell 2005/2003). Enligt Lundahl
och Skirvad (1999) ér validitet ett métt p4 hur man definierar frdnvaro av systematiska
mitfel, dir validitet delas in i inre validitet och yttre validitet. Inre validitet rdder nir
mitinstrumentet miter vad det avser. Den inre validiteten forsoker vi att stirka genom ett
anviandande av semistrukturerade intervjufrdgor som ska ge svar pa de effekter som vi &mnar
utreda i vart syfte, da vi soker svar pé processaktiviteter och forandringsarbeten.

Yttre validitet dr, enligt Lundahl & Skérvad (1999) ett méitt pa hur vil vért instrument har
métt ritt ndr man jamf{or svaren med utfallet.

Jacobsen (2000) beskriver validitet utifran ett ekologiskt synsitt. Detta synsétt sdger att vid
en fallstudie kan den ekologiska validiteten padverkas om vi ingriper i naturliga situationer
som paverkar respondentens naturliga vardagssammanhang. For att minimera inskrankningar
pa den ekologiska validiteten viljer vi att besoka respondenterna i deras vardag for att inte

paverka respondenternas svar och agerande.

2.4.3 Generaliserbarhet
Svérigheten att kunna generalisera brukar framforas som en svaghet hos den kvalitativa

metoden (Alvesson & Skoldberg 2008). Studiens kvalitativa ansats gor dock att den kan
uppvisa en analytisk generaliserbarhet; den har méilet att "utveckla och generalisera teorier”
(Yin 2007/2006 s. 28).

Denna fallstudies resultat kan emellertid inte generaliseras i statistisk mening, utan snarare
for att se monster och anvinda det teoretiska ramverket som referenspunkt (Lundahl &
Skérvad 1999). Alvesson & Skoldberg (2008 s. 53) menar att ”successiva utvidgningar av
teorins empiriska tilldmpningsomréde inom en viss mojlig doméin bade dr mojliga och

Onskvirda”.
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3 Teori

1 detta kapitel redogors for det teoretiska ramverket som utvecklats for studien. Vi presenterar
den modell av det teoretiska ramverket som tagits fram for att kartldgga de olika faserna av
ett jamforelseprojekt. Modellen sammanfor tre teoretiska ansatser och visar hur alla dessa

samverkar for att uppna syftet med benchmarking.

Det teoretiska ramverk som utvecklats for var studie utgors av teorier om benchmarking,
organisatoriskt ldrande, och fordndringsprocesser. For att undersoka vilka effekter jimforelser
leder till i en organisation ar det nodvandigt att specificera vad som utgor effekter utifran ett
teoretiskt ramverk. Teorier om benchmarking angrénsar till teorier om organisatoriskt ldrande
och forandringsprocesser, men har i allménhet en praktisk utgangspunkt. Séledes anviands
benchmarkingteori for att forklara processen bakom skapandet av rapporten. Larandeteorier
anvénds for att fanga hur organisationen lér sig utifrdn den presenterade datan. Slutligen
anvinds teorier om fordndringsprocesser for att ge svar pa hur organisationen foréndrar sig for
att skapa en arbetskultur som &r 6ppen for kontinuerliga jimforelser. Det teoretiska ramverket

kan dven belysa eventuella tillkortakommanden i benchmarkingprocessen.

For att fortydliga hur det teoretiska ramverket 4r sammanstéllt har en modell som illustrerar

referensramen skapats.

FAS 1 BENCHMARKING | FAS 2 LARANDE |

Datainsamling ; . N :> .
| Analysoch [l ginoicloop-learning [ | Styrning (o Uemkiedan:

Nyckeltal utvirdering
A
A
Skapandet av “den lirande
Deutero-learning C: organisationen C: Forindringsprocess

Bygga in kontinuerliga jimforelser

*Internalisering”

| FAS 3 FORANDRING

(Teoretiska ramverket, egen modell 2009)
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Fas 1: Datainsamling och mitningar, analys och utvirdering av resultaten samt presentation
av rapport.

Fas 2: Resultaten av métningarna till overgér till larande.

Fas 3: Hur organisationen arbetar med fordndringsprocesser for att bli ”den lrande

organisationen”.

Nedan redogors for det teoretiska ramverk som utgér grunden for modellen. For att detta ska
bli tydligt presenteras de enligt foljande indelning. Fas 1: Benchmarking. Fas 2: Léarande. Fas

3: Foriandring.

3.1 Fas 1: Benchmarking

Bendell et al. (1993) skriver att benchmarking innebér olika saker for olika ménniskor men att
det naturligtvis finns vissa tolkningar som ligger nidrmre till hands 4n andra. En sddan
definition dr att "Benchmarking &r sokandet efter de basta arbetsmetoder som leder till
Overligsna prestationer” (Camp 1993/1989 s. 20), vilken &r en ndgot forenklad definition,
men allmint accepterad i litteraturen (Se exempelvis Andersson 1998, Bendell et al. 1993,
Cook 1995, Karlof 1997 och Karlof och Ostblom 1993).
Enligt Cook (1995 s. 2) leder lyckad benchmarking till ménga fordelar f6r en organisation:

*  Den sitter prestationsmal

*  Den hjilper till att paskynda och hantera fordndringar

*  Den forbittrar processer

*  Den later enskilda personer se utanfor de egna viggarna

*  Den skapar forstéelse for prestanda i vérldsklass

3.1.1 Benchmarking som en process
Benchmarking beskrivs i litteraturen som en process (se Andersson 1998, Camp 1993/1989,

Cook 1995, Karlsf, 1997, Karlof & Ostblom 1993). Vi har valt att anvinda oss av Karléf och
Ostbloms (1993 s. 85) processbeskrivning di den har stdrst fokus pé just framtagandet av
rapporten och vars innehall dven har teoretiska motsvarigheter inom 6vrig litteratur. Det femte
steget, “genomforande for reslutat” uteldmnas da vi i Fas 1 endast &mnar analysera de steg

som genomgatts vid skapandet av rapporten.
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Steg 1: Bestim vad som skall benchmarkas

I steg 1 skall organisationen vilja vilka omraden som skall forbattras med benchmarking,
vilket ocksa ér ett av de svaraste stegen (Camp 1993/1989). Skall benchmarking utforas
utifrén ett internt perspektiv, ett kundperspektiv, eller om hela organisationen skall vara
delaktig, #r alla fragor som maste besvaras (Karlof & Ostblom 1993). Val av detaljniva och
vilka mitvirden som #r intressanta for organisationen maste goras (Karlof & Ostblom 1993,
Camp 1993/1989). Skall undersokningen vara av kvalitativ eller kvantitativ art, vad som utgor
produktivitet, respektive kvalitet, sammantaget organisationens effektivitet maste dven
avgoras (Karlof 1997). Produktivitet 4r hur manga enheter som produceras per resursinsats

och kvalitet 4r kundviardet som levereras i forhallande till pris (Karlof 1997).

Explorativ benchmarking

En organisation kan utféra benchmarking pa hela organisationen eller specifika delar, valet
skall goras utifran vilka behov och syften som ligger bakom benchmarkingprojeket (Karlof &
Ostblom 1993). Inom offentliga organisationer r det vanligt att explorativ benchmarking
utnyttjas, detta dd en organisation utan marknadsekonomiska forhallanden ej pd forhand kan
avgora vilka omraden som har méjlighet till 6kade prestationer (Karlof & Ostblom 1993).
Explorativ benchmarking ar ett uttryck som beskriver en dvergripande jamforelse av
nyckeltal, gillande exempelvis kostnader, mellan organisationer for att avgora vilka omraden
som #r intressanta kandidater for vidare benchmarkingstudier (Karlf & Ostblom 1993).
Denna typ av benchmarking utfors vanligtvis ”quick and dirty” {or att sedermera lagga kraften
pa vidare studier. Karldf och Ostbloms (1993) beskrivning av explorativ benchmarking
samstdimmer mycket vil med Johansson och Siverbos (2009) beskrivning av relativa
prestationsmatt, med den skillnaden att explorativ benchmarking har som syfte att utgéra en

grund for vidare benchmarkingstudier.

Steg 2: Identifiera benchmarkingpartners

I steg 2 av benchmarkingprocessen skall organisationen enligt Karlof och Ostblom (1993)
framst besluta vilken typ av benchmarkingstudie den vill utfora. Inom litteraturen brukar
dessa delas in 1 ndgra olika typer (Camp 1993/1989, Cook 1995, Karlof 1997, Karlof &
Ostblom 1993). Vi har valt att anviinda Karldf och Ostbloms indelning, vilken #ven enligt

Andersson (1998) sammanfattar litteraturen val.
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Intern benchmarking

Intern benchmarking dr den enklaste formen av benchmarking. En organisation med flera
divisioner med likartade funktioner jJamfor dessa internt. Organisationen slipper soka stod hos
ett partnerforetag och informationen kan goras fullstdndig. (Bendell et al. 1994/1993, Camp
1993/1989, Cook 1995, Karlof 1997, Karlof & Ostblom 1993)

Extern benchmarking

Extern benchmarking innebir enligt Karlof och Ostblom (1993) att organisationen jimfor sig
med andra identiska eller liknande verksamheter. Det kan vara mycket fruktbart, framforallt
med konkurrenter, p& grund av hog jimforbarhet (Karl6f & Ostblom 1993). Problematik
uppstar dock pa grund av att det kan uppsté svérigheter att erhalla information (Camp
1993/1989). Det senare problemet minimeras genom att istéllet for att anvénda direkta
konkurrenter som benchmarking partners, anvéinda indirekta konkurrenter som exempelvis

betjinar andra marknader (Karlof & Ostblom 1993).

Funktionell benchmarking

Funktionell benchmarking bendmns under manga namn inom litteraturen (Se exempelvis
Camp 1993/1989, Cook 1995, Karlof & Ostblom 1993). Karl6f och Ostbloms (1993)
definition fangar i stort samma mening. Med funktionell benchmarking avser Karlof och
Ostblom (1993) jimforelse av produkter, tjinster och arbetsprocesser med andra
organisationer oberoende av vilken bransch de 4r i. En organisation jamfor olika delar av
verksamheten med olika externa partners, som da &r erkdnt duktiga pa den specifika delen.
Funktionell benchmarking &r den typ av benchmarking med mest potential. (Karlof &

Ostblom 1993)

Steg 3: Informationsinsamling

Enligt Camp (1993/1989) bor organisationen ha tdnkt dver hur informationen kommer att
utnyttjas for att avgora vilken kvantitet och noggrannhet datan skall ha. Vissa typer av
information, exempelvis information av statistiskt viarde kraver storre precision, da sma fel

kan leda till stora skillnader pa grund av multiplikationseffekter.

Steg 4: Analys
Det analytiska steget av benchmarkingprocessen handlar i stort enligt Karldf och Ostblom

(1993) om att sortera och sammanstélla informationen som har producerats i tidigare steg,
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kvalitetskontrollera den, ta bort ej jdmforbara faktorer och utvirdera eventuella
prestationsgap. Kvalitetskontrollen av informationen &r viktig, inte bara for att skapa en mer
precis analys, utan dven for att nd acceptans i organisationen. Ar grunddatan korrekt bor
materialet analyseras for att uppticka eventuella icke jimforbara faktorer. Exempel pa icke
jamforbara faktorer dr skillnader 1 verksamhetsinnehall. Det kan finnas moment i till synes
likartade verksamheter som i sin art inte gor en jamforelse meningsfull. Vidare kan storleken
pa marknaden som underhalls av organisationen paverka resultaten, samt att opaverkbara
kostnader som 16n och lokal, beroende pa geografiskt l4ge, kan vara av stor betydelse. Denna
data bor antingen korrigeras eller utelimnas for att skapa en meningsfull jamforelse. (Karlof
& Ostblom 1993)

Utifran vl sorterad och korrigerad data lampliga for jimforelse skall organisationer finna
svar pd varfor prestationer eventuellt skiljer sig, det vill sidga varfor eventuella prestationsgap
finns. Forklaringen till dess prestationsgap skall presenteras som arbetsinnehallet i form av
processer och tillvigagangssétt Sedermera skall en rapport presenteras som grund for

implementering i organisationen. (Karlof & Ostblom 1993).

3.2 Fas 2: Ldrande

3.2.1 Fran jamforelse till larande

Benchmarking tar ansats i att finna alternativa processer som bidrar till att foretaget kan 6ka
effektiviteten. Karlof och Ostblom (1993) presenterar benchlearning som ett verktyg att
kombineras med benchmarking for att organisationen ska kunna bli en ”ldarande organisation”.
Den modell som skapats for denna studie visar processen fran datainsamling till skapandet av
den “lidrande organisationen”. Vi har dirfor valt att anvinda Karlof och Ostbloms (1993) teori
om benchlearning dé& den innefattar de forutséttningar som kravs for ett lyckt ldrande med
utgdngspunkt frdn benchmarking.

Karldf och Ostblom (1993) beskriver benchmarking som en process for att effektivisera
verksamheten. Benchlearning beskrivs som kompetensutveckling. For att tillvarata alternativa
processer krivs det att organisationen kodifierar framgingsbeteende, i kombination med en
ledareutvecklings- och utbildningsprocess, och pa sa vis skapa benchlearning. Karlof och
Ostblom (1993) féreslar en process som ér indelad i sex olika steg som syftar till att skapa en

larandebas tillsammans med den tilltinkta benchmarkingprocessen.
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Katalysator

Det forsta steget ska skapa en vilja att fordndra och ifrdgasitta, for att 6ppna upp for
mojligheten att skapa en miljo som fokuserar pa och belonar konstant inldrning. I detta skede
ska organisationen finna eller skapa en katalysator som kan skapa framgéangskéansla bland de
funktionella cheferna. Detta genom nyttjande av jimforelseprojekt och initiering av en
kulturell omprévning av befintliga arbetsprocesser. Viljan och drivkraften till forandring

méste komma frdn de chefer som har ansvar for helhetsresultaten. (Karldf & Ostblom 1993)

Processforstielse

Andra steget utgdrs av att organisationen ser over sina egna arbetsprocesser samt kartldgger
var det finns fordndringspotential, genom att se hur de skiljer sig frin jamforelseobjektets.
Korrekt information ar en nédvéindighet for att lyckas med detta, en av metoderna ar da
benchmarking. Det ér en forutsittning att det avsétts tid och resurser for insamling,

bearbetning och inlisning av information. (Karléf & Ostblom 1993)

Jamforelseobjektets processer

Den process som sker mellan dverforandet av séndarens information till mottagarens tolkning
av den samma, benimner Karl6f och Ostblom (1993) transformation. Mottagaren far insikt i
hur den insamlade informationen tillimpats i1 processerna hos jamforelseobjektet och ddrmed
hur detta kan 6verforas och na fordndring i form av forbéttring i den egna verksamheten.

(Karldf & Ostblom 1993)

Internalisering

Vid internalisering och erfarenhetsbyte paborjas en iterativ process dir mottagarens nya
insikter bearbetas. Mottagaren accepterar att det finns framgangsrika handlingsmonster som
kan overforas till den egna organisationen. Den nyfikenhet som skapats hos mottagaren leder
till att en foradling av kunskap sker och skapar en fardighet hos mottagaren. (Karlof &
Ostblom 1993)

Kodifiering
Att bryta ner ett framgangsbeteende #r enligt Karlof och Ostblom (1993) kodifiering av
processen. En ldrande organisation ar vdldigt bra pa att kontinuerligt tillvarata denna kunskap.

For att kodifieringen ska fa genomslag kravs det en stark beslutsamhet och handlande ifrén
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foretagsledningen. Att investera i en process som denna dr kostsamt d& den medf6r kostnader
géllande utbildning och utveckling av personal for att nd det 6nskade beteendet. Argument
mot denna typ av investering ar ofta att nedlagd utbildning i en individ l4tt kan g forlorad om
individen byter arbete. Dock menar Karlof och Ostblom (1993) att organisationen méste se till
fenomenet att genom kontinuerlig utbildning skapa en ldrande kultur som vixer sig fast i
organisationen dven om vissa individer ldmnar. Det dr dven viktigt att inkludera den
avkastning som ges av effektiviseringen av sjilva processen i beddmningen av dess nytta.

(Karldf & Ostblom 1993)

Firdighetstrining

Sista steget dr en vidareutveckling av att utbilda personalen. D4 personalen forstétt det nya
arbetssittet kommer fokus dérefter att ligga pa fardighetstrianing av tillimpad kunskap. I detta
skede dr det av stor vikt att fortsétta med kritisk granskning av sina processer, for att
organisationen ska forblir en ldrande organisation och inte stanna upp i utvecklingen. Med
detta menas att organisationen stindigt ska ga tillbaka till de tidigare stegen i denna modell.

(Karldf & Ostblom 1993)

3.2.2 Fyra larandeskolor
Huzzard & Wenglén (2007) presenterar fyra dominerande skolbildningar som beror

individuellt larande och dess paverkan pé larande i den organisatoriska nivan.
Skolbildningarna som behandlas dr: ldrande som beteendefordndring, ldrande som kognitiv
utveckling, ldrande som situerad social praxis och ldrande som identitetskonstruerande. Den
uttalade ambitionen fran Jamforelseprojektets sida &r att skapa en arbetskultur som sténdigt
anvinder sig av jamforelser for att forbittra den egna verksamheten (SKL 2009). Detta ska
gbras genom anviandning av benchmarking for att finna effektivare processer inom natverket
och sedan overfora dessa till respektive kommun. D4 detta larande grundar sig i en utdkning

av kunskapsbas har vi valt att anvdnda oss av teorier frdn den kognitiva larandeskolan.

Liarande som kognitiv utveckling

Denna skola utgér fran att larande uppstar som ett resultat av forstaelseutveckling, genom att
individer eller kollektiv bearbetar relevant information. Enligt Piaget (Piaget 1951,1971 I:
Huzzard & Wenglén 2007) lér sig en individ genom att addera ytterligare kunskaper till
befintlig mental struktur. Detta fenomen kallas assimilation. Alternativt fordndrar man den

mentala strukturen, denna process kallar Piaget ackommodation (Piaget 1951,1971 I: Huzzard
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& Wenglén 2007). Vidare kan man se det kognitiva ldrandet utifran vad Argyris & Schon
(1978) bendmner single-loop och double-loop learning. Likt Piaget beskriver dessa begrepp
hur man korrigerar larande utifrdn bearbetad information. Single-loop-ldrande ar en
korrektion av ett explicit problem medan double-loop-ldrande kriaver en djupare forstéelse av

den bakomliggande processen (Huzzard & Wenglén 2007).

3.2.3 Single-loop-ldrande

’In organizational single-loop learning, the criterion for success is
effectiveness. Individuals respond to error by modifying strategies and
assumptions within constant organizational norms” (Argyris & Schon 1978 s.

29)

Citatet ovan beskriver single-loop-ldrande i organisationer. For att fortydliga kan man enligt
Argyris & Schon (1978) forklara detta begrepp som en typ av feedback-larande. Individerna i
en organisation agerar utifran sin egen bild och forstéelse av verkligheten. Skulle ett resultat
avvika kommer individen som genomgar single-loop-ldrande att reagera genom att forsoka att
felkorrigera. Detta ger uttryck 1 att individen anvénder kunskapen om vad som intriffat och
andrar sitt tillvigagéngssatt for att 6ka effektiviteten (Argyris & Schon 1978).

Hatch (2002/1997) diskuterar begreppet single-loop-larande och benimner det som den
modernistiska synen pé en ldrande organisation. Hatch (2002/1997) menar att single-loop
syftar till att beskriva ett larande som baseras pa bakgrund av konsekvenser utav tidigare
erfarenheter. Dar huvuddragen &r att individen observerar konsekvenserna av ett handlande
och direfter anvinder den erhallna lairdomen for att utveckla sitt handlande. Detta for att i
framtiden undvika samma misstag, samt att utveckla nya framgingsrika handlingsmonster.

Hatch (2002/1997) anvénder budgeteringsarbetet som en liknelse for att beskriva hur
single-loop-lidrande gér till; budget uppréttas som avsett mal, utfallet jamfors med mélet och
slutligen sker korrigeringen om avvikelse uppstar. Child (2005) presenterar fenomenet single-
loop-larande som en lidgre niva av ldrande som kan jamstéllas med tekniskt larande. Child
(2005) menar att denna form av ldrande baseras pé rutiner, dir individen gor forbattringar och
fordndringar for att optimera prestationer/effektiviteten inom grénserna for raidande ramverk
och system.

Huzzard & Wenglén (2007) beskriver single-loop-larande som den vanligaste formen av
larande, ndmligen adaptiv, individen justerar sina handlingar nir de utfall som vintades inte

stimmer 6verens med vad individen ville uppna.
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Handling — %> Utfall

T Single-loop-larande

(Single-loop-ldrande efter Huzzard & Wenglén 2007 I: Alvesson & Svenningsson s. 285)

For att fanga hela aspekten av ett single-loop-ldrande har vi valt att dela in single-loop 1 tva
dimensioner:
1. Lérande sker genom att organisationen far bekriftelse pa att de inte behdver fordndra
ett beteende.

2. Lérande sker genom att organisationen inser att en fordndring dr nodvéndig.

3.2.4 Double-loop-larande
’In double-loop learning, response to detected error takes the form of joint

inquiry into organizational norms themselves, so as to resolve their
inconsistency and make the new norms of reconstructuring organizational

theory of action.” (Argyris & Schon 1978 s. 29)

Argyris & Schon (1978) forklarar double-loop-ldrande som en djupare lirandeform. Individen
inser att den avvikelse som uppstatt beror pd mer dn bara handhavandeséttet. Det kan vara
sjdlva processen som maste fordndras. Argyris och Schon (1978) bendmner denna process for
“organizational norm”. Hatch (2002/1997) forklarar double-loop-ldrande som ett system som
ar kapabelt att dels 6vervaka och dels korrigera, samt avgdra vad som ér ett fungerande
beteende. Hatch (2002/1997) menar i likhet med Argyris och Schon (1978) att double-loop-
larande ser till fordndringar som sker i de bakomliggande processerna.

For att aterknyta till Huzzard & Wengléns (2007) modell (se nedan) ser vi att forfattarna
menar att double-loop-ldrande &r en djupare inlarningsférméga hos individer och
organisationer. Huzzard & Wenglén (2007) argumenterar for att denna typ av larande

beskriver processen som sker da individen inser att den befintliga kunskapsbasen inte r
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tillracklig for att 16sa felkorrigering, ddrmed tar ldrandet en djupare form genom utvirdering

av de bakomliggande processerna.

Forestallningar
-varderingar
-antagande [ » Handling [— %> Utfall

- normer

T Single-loop-larande

Double-loop-larande

(Single- och double-loop-larande efter Huzzard & Wenglén 2007 I: Alvesson & Svenningsson
s. 285)

Child (2005) behandlar &ven double-loop-ldrande dér han kategoriserar det som ett
systematiskt ldrande. Denna typ av ldrande har sin grund i att organisationen andrar i sina
organisatoriska processer, detta utfors genom att man ifragasatter de befintliga systemen och

forsoker fordndra sig i takt med den fordnderliga omvirlden dir organisationen dr verksam.

3.3 Fas 3: Fordndring

For att forst tredje fasen av vér teoretiska modell, krévs teorier om organisatorisk fordndring
och deutero-lirande (Argyris & Schon 1978). Dessa kan svara pa fragor rorande vad som
behovs for att nd framgang vid organisationsforandringar, varfor det uppstar motstand mot
forandringsprocesser, vilka misstag som ofta begas vid dessa processer samt vad malet for
forandringen bor vara for att uppnd jamforelseprojektets syften.

Det finns flera teorier om organisatorisk fordndring. En av de tidiga modellerna for
planerad organisationsforédndring &r Kurt Lewins klassiska isbitsmetafor som presenterades
1951 (Hatch 2002/1997). Manga av de senare modellerna for att beskriva forandring samt
pavisa kritiska faktorer for lyckad fordndring, exempelvis John P Kotters attastegsmodell, har
Lewins tidiga arbete att tacka (Child 2005).

Generellt har forandringsarbete blivit normen for dagens organisationer. Det har tidigare
rackt att omorganisera nir ett foretags strategi fordndras, medan det idag krivs att forandring
ar en stindigt pagdende process for att hélla foretaget konkurrenskraftigt (Child 2005). Den
offentliga verksamheten maste ndrma sig den konkurrensutsatta vérlden for att bli mer

effektiv (Bendell et al. 1994/1993) och maste sdledes genomga fordndringsprocesser.
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Det finns tva huvudsakliga typer av fordndringsprocesser. Den spontana eller naturliga
processen, som innebdr att sammanséttningen i en organisation fordndras gradvis och
exempelvis genom att medlemmar kommer och géar — samt den planerade
fordndringsprocessen, som innebdr att processen styrs genom mélinriktning (Olsson 1985).
Lyckade fordandringsprocesser kan dock inte exakt planeras i forvdg, utan ir beroende av en
framvéxande process (Child 2005). Det finns dven ett antal faktorer som &r avgorande for hur
lyckad forandringsprocessen blir. De huvudsakliga ar enligt Child (2005) f6ljande:
Delaktighet, motstdnd mot forandring, anvindandet av pilotprojekt, tidsaspekt och
anvindandet av utomstdende part.

Att delaktighet &r viktigt vid fordndringsprocesser styrks dven av, bland andra,
Svenningsson & Sorgéirde (2007). Detta aterspeglas likasa i Lewins isbitsmodell och Kotters
attastegsmodell 1 form av att man ska skapa en forstdelse och angeldgenhet for att
fordndringen ska ta fart (Lewin 1951, Kotter 1996).

Det ér enligt Child (2005) sannolikt att en organisation stdter pd motstdnd vid storre
forandringar. Detta d& vissa gruppers intressen kan hotas av fordndringen.

Organisatorisk fordndring tar alltid langre tid &n forvéntat enligt Child (2005) och kréver
betydande engagemang och resurser. Detta kan likstdllas med vad Kotter (1996) beskriver
som att organisatorisk fordndring kriver en stark végledande koalition, en tydlig och
vialkommunicerad vision och ett langsiktigt arbete dir segern inte far tas ut i forskott. Child
(2005) beskriver slutligen att anvéindandet av utomstaende personer i fordndringsarbetet 4r en
framgéngsfaktor for att lyckas med organisationsforandringar. Detta tack vare kunskap och
erfarenhet utvecklad utanfor organisationen under forandring och en annan vy pé de

konflikter som kan uppsta.

3.3.1 Deutero-larande

When an organization engages in deutero-learning, its members learn, too,
about previous contexts for learning. They reflect on and inquire into previous
contexts of learning, They reflect on and inquire into previous episodes of
organizational learning, or failure to learn. They discover what they did that
facilitated or inhibited learning, they invent new strategies for learning, they
produce these strategies, and they evaluate and generalize what the have
produced. The results become encoded in individual images and maps and are

reflected in organizational learning practice. (Argyris & Schon 1978 s. 27)
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Forestillningar
-vérderingar
- antagande
- normer

— > Handling [—»

Utfall

T Single-loop-ldrande

Double-loop-ldrande

N

(Egen modell efter Huzzard & Wenglén 2007 I: Alvesson & Svenningsson s. 285, Argyris &

Schon 1978 s. 27)

Deutero-larande dr den hogsta nivan av ldrande. Har handlar det om att organisationen lar sig
att ta till sig organisatorisk kunskap, alltsé att bli bittre pa att 14ra sig (Child 2005). Saledes
institutionaliseras kunskapsarbetet i organisationen. Nér detta ldrande tar fart och blir en del
av verksamheten blir man, enligt det teoretiska ramverket ”den ldrande organisationen”. Da
en organisation anvander tidigare erfarenheter av larandeprocesser, bade géllande single- och

double-loop-ldrande, for att skapa nya larandestrategier utifran lyckade och mindre lyckade

Deutero-larande

processer genomgér organisationen deutero-lirande (Argyris & Schon 1978).

3.3.2 Lewins isbitsmetafor
Lewins teori om planerade organisationsfordndringar, den sé kallade isbitsmetaforen, utgor en

teori om social fordndring och beskriver sociala institutioner som en balans mellan olika
krafter, dir vissa verkade for och andra hindrade f6rdndring.” (Hatch 2002/1997s. 385).

Lewins fordndringsprocess handlar om att forandra attityder och beteenden och dédrmed dka

organisationens effektivitet (Svenningsson & Sorgirde 2007). Lewin menar att

organisationsfordndring som leder till en hdjning av prestationsnivan i gruppen ofta blir
kortvarig, och att nivén sedan atergar till den ursprungliga. Han argumenterar darfor for att en
organisationsforandring maste innehélla de tre stegen upptining, fordndring och dterfrysning.
(Lewin 1951). Upptiningsfasen handlar om att fa individerna i organisationen att inse att
fordndring dr nddvéndig och f& dem att bli villiga att &ndra det nuvarande arbetssittet. I denna

fas dr det sdledes viktigt att ledningen informerar de anstdllda om hur férdndringen kommer
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att pdverka dem. I fordndringsfasen sker den egentliga fordndringen frn det gamla
arbetssdttet till det nya, vilket innebér ett logistikarbete och ibland dven mindre pilotprojekt.
Aterfrysningsfasen handlar om att beteenden och arbetssétt ska bli djupare rotade rutiner som

bestar over tiden. Det dr di viktigt att organisationskulturen stédjer det nya séttet att arbeta

(Child 2005).

3.3.3 Atta vanliga misstag vid organisationsforiandring
John Kotter utvecklade en attastegsmodell med utgangspunkt i den lyckade

organisationsforandringen. Modellen utgar fran Lewins isbitsmetafor, men Kotter speglar

dven atta vanliga fallgropar som han identifierat vid organisationsfordndringar (Kotter 1996).

Att tilldta alltfor stor sjilvbelitenhet

Enligt Kotter (1996) det ar detta det storsta misstaget vid fordndring av en organisation. Det
innebdr att man forsoker fordndra organisationen utan att forst ha vertygat chefskollegorna
och personalen om att det 4r nddvéndigt att fordndra. Fordndring kan aldrig uppna sitt syfte

om det rader likndjdhet med den befintliga situationen enligt Kotter (1996).

Att misslyckas med att skapa en tillrickligt stark vigledande koalition.

Det krévs inte bara ett starkt och aktivt stod fran organisationsledningen for att lyckas med
stora forandringar, utan dven en vigledande koalition. Denna koalition bor besta av bade
ledning, divisionschefen, avdelningschefen och ytterligare ett antal personer med inriktning
pa prestationsforbéttring. Ofta dr de personer som krivs i denna koalition ¢j medverkande pa
grund av skepsis till forandring. I lyckade fall ar koalitionen inflytelserik gillande auktoritet,
kunskap och ledarskap. Fordndringar som saknar en stark vigledande koalition kan kortsiktigt
astadkomma framsteg, men forr eller senare undergrivs initiativen av motverkande krafter.
De forhindrar att strukturforandringar leder till nddvindiga beteendeforidndringar.

Kvalitetsforbattringarna leder bara till mer byrakrati istéllet for resultat. (Kotter 1996)

Att undervirdera visionernas kraft

Utan en vision och diskussion om den framtida inriktningen som végleder beslutsfattandet
finns det risk att varje beslut de anstéllda star infor debatteras. Besluten kan leda till konflikt
och undergriva moralen. Kan inte fordndringsvisionen beskrivas pd under 5 minuter ar risken

stor att forandringsarbetet kommer stéta pd problem. (Kotter 1996)
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Att inte nd fram med visionen

Stora fordndringar kréver ofta att de flesta anstéllda hjélper till, detta kan innebéra kortsiktiga
uppoffringar. For att de anstéllda skall gora dessa uppoffringar kravs det att de tror pa
fordelarna med forindringen och att forindringen faktiskt dr genomforbar. Ar inte visionen

kommunicerad pa ett troviardigt och omfattande vis sker inte denna dvertygelse. (Kotter 1996)

Att lata hinder blockera den nya visionen

Aven med en lyckad vision och dess kommunikation kriivs det att personalen inte upplever att
deras initativ och ansvarstagande hindras i allt for stor utstrackning. Dessa hinder kan bade
vara inbillade och méste di Overtalas bort, alternativt &r de mycket reella. Den organisatoriska
strukturen kan vara ett hinder i form av allt for snéva arbetskategorier samt prestations- och
l6neutvérderingar som kan leda till att valet stir mellan den nya visionen och det personliga

intresset. (Kotter 1996)

Att misslyckas med att skapa Kortsiktiga framgangar

Verkliga fordndringar dr tidskrdvande och det krévs kortsiktiga mal {for att uppmuntra ett
kontinuerligt engagemang. Misslyckade fordndringsinsatser pdvisar sdllan ett arbete med att
kontinuerligt sétta upp kortsiktiga mal och delmal som &r uppnéeliga. En forpliktelse att
kontinuerligt &stadkomma sma framgéngar kan exempelvis bidra till att hélla

sjdlvbelatenheten nere. (Kotter 1996)

Att ta ut segern i forskott

Det ar farligt att efter en tid se sig som segrare i ett stort fordndringsarbete. Innan nya rutiner
sjunkit ned i organisationen dr de mycket dmtaliga. Det dr inte ovanligt att ett
forandringsarbete avbryts i fortid och ses som avklarat pd grund av for snidva tidsramar. Dessa
problem hirleds till tidigare delar av processen, for lag angeldgenhetsniva, svag koalition och
otydlig vision. En fortidigt uttalad seger leder till forlorad drivkraft och att traditionens krafter
tar over. (Kotter 1996)

Att underlita att forankra forindringarna i foretagskulturen

Nya fordndringar méste forankras och rotas ner i organisationens sociala normer och
varderingar for att bli bestdndiga. Om pétryckningar léttas innan forandringarna forankras
urartar fordndringarna létt. For att forankra rutiner 1 organisationens kultur ar det tva faktorer

som dr extra viktiga. Den forsta dr att visa hur fordndrat beteende lett till prestationsdkning,
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utan denna &r det létt att anledningen till 6kningen tolkas olika. Den andra ar avsitta
tillrackligt med tid for att forsékra sig om att framtida chefer ar en del av det nya. Foridndras

inte befordringssystemet blir fordndringarna sillan varaktiga. (Kotter 1996)
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4 Empiri

1 detta kapitel presenteras det empiriska material som har legat till grund for studien. Det

empiriska materialet bestdar huvudsakligen av intervjuer med kommunala tjdnstemdn i de

undersékta kommunerna. Den teoretiska modell som tagits fram for att kartldgga faserna av

ett jamforelseprojekt anvdnds for att tematisera materialet.

Nedan foljer modellen som presenterades i teorikapitlet. De gra rutorna visar sammanfattat

vad som beskrivs i empirins olika faser, kopplat till teorin.

I modellen visas de faser av dldreomsorgsprojektet som vi har identifierat. Fas 1 visar

datainsamling och métningar samt resultaten av dessa. I Fas 2 overgar resultaten av

mitningarna till 1drande. I det forsta skedet handlar det om single-loop-ldrande. For att

tilligna sig double-loop-ldrande méste organisationen kartlagga processerna som ligger

bakom nyckeltalen, exempelvis genom att studera de andra organisationerna inifran. Fas 3

visar hur organisationen ska arbeta med fordndringsprocesser for att bli ”den larande

organisationen” och bygga in jimforelse- och utvecklingsarbete som en del av

kirnverksamheten.

"Goda pel”---. Analysera processer

Jam{orelser inom - Mitten kalibreras

Aldresomsorgsprojektet. < Rapport sammanstills - hemsida - mat - Lirande genom studerande av

Datainsamlingoch - Organisationen - sociala aktiviteter “peers”.

mitningar sker. Bestimning | | bestimmer vad som bor - information - Studiebesik hos andra kommuner.

av nyckeltal. undersokas - personalkontinuitet
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A 4 - Sty AR08
Nyckeltal utvirdering Single-loop-learning e <:: learning
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A
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Processer:

Skapa Skapandet av “den lirande .
!@mjém Deutero-learning C: organisationen Forindringsprocess Fnteeprenad
e Bygga in kontinuerliga jimforelser forindring
utveckling " NP
av larande- Internalisering —
processer | FAS 3 FORANDRING

33




4.1 Fas 1: Benchmarking
4.1.1 Simrishamn, Fas 1: Benchmarking

4.1.1.1 Férvaltningschefen, Simrishamn

Datainsamling och bestimning av nyckeltal

Forvaltningschefen stéller sig véldigt kritisk till storleken pa kostnaderna i rapporten.
Kostnaden per brukare i hemtjinsten i Simrishamn &r enligt rapporten (SKL 2009) 219 931 kr
vilket dr véldigt hogt framforallt jamfort med Ystads 123 743 kr, men dven Skurups 151 314
kr, Tomelillas 193 394 kr och Sjobos 132 769 kr. Detta skulle enligt forvaltningschefen
innebéra att for att hamna i paritet med exempelvis Sjobo skulle Simrishamn behdva skéra ner
cirka 40 miljoner inom dldreomsorgen, vilket skulle motsvara att stinga ner tva av
kommunens stora sirskilda boende.

Enligt forvaltningschefen dr det missvisande att visa kostnad per invénare 65 &r och éldre.
Medelaldern for brukare av hemtjénsten i Simrishamn ar ungefar 83 ar. Ett bittre métt hade
varit "Kostnad per invénare 80 &r och dldre” dd Simrishamn 4r den kommun 1 jimforelsen
med storst andel invanare over 85 ér, en stor skillnad jamf{ort med de andra kommunerna.

Det finns dven andra faktorer som ofrdnkomligen paverkar kostnaden per brukare och var
kostnaden hamnar. Kommunens struktur, dir en kommun med en stor centralort, stor
befolkning och mindre antal smiorter leder till att hemtjinsten kan utnyttja sin personal
betydligt mycket mer rationellt med kortare resstrackor. Att ha en decentraliserad organisation
med hemtjénst i alla smaorter kostar mer pengar da det ar svérare att ha en effektiv
bemanning. Dér skiljer sig Ystad fran de andra kommunerna. (Forvaltningschefen)

Ytterligare kostnadsfaktorer som forvaltningschefen nimner dr hur bostadsbestdndet
paverkar kostnaderna i dldreomsorgen. Har kommunen gott om tillgéngliga ldgenheter med
vél tilltagna badrum och hiss leder det till att de dldre kan bo kvar langre. Simrishamns
kommun har jamfort med Ystad vildigt fa flerfamiljshus. Detta innebér att dldre som vill
flytta till en ldgenhet har svart att hitta 1dgenhet i Simrishamn som resulterar i att de siljer sina
bostadshus och flyttar till Ystad. De fi ldgenheter som finns ar framforallt byggda pa 50-60
talet, vilket ocksé innebdr att de ofta har treviningar, mindre badrum och saknar hiss. Dessa
faktorer dr viktiga att uppmirksamma for att kunna utfoéra en meningsfull jimforelse.
(Forvaltningschefen)

Personalomsittning, sysselséttningsgrad och utbildning &r alla faktorer som péverkar

kostnadsldget. En vilutbildad personalstyrka som stannar linge och férre timanstillda leder
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till att det &r svarare att utnyttja personalen effektivt (Forvaltningschefen). Forvaltningschefen
jamfor med ett par verksamheter som drivs pa entreprenad i Simrishamns kommun dér han
menar att de arbetar stenhart med att endast ha personal inne nér det dr absolut nédvandigt.
Att driva denna typ av personalpolitik menar forvaltningschefen att de inte har politisk

acceptans att gora och att det heller inte skulle leda till en bra verksamhet i det langa loppet.

Analys och utvirdering

I rapporten &r det tydligt att Simrishamn hade vialdigt mycket hogre kostnader per brukare
inom hemtjénsten, vilket enligt socialforvaltningschefen dock inte 4r korrekt. Kostnaden per
brukare dr dock dven hogst inom sérskilt boende, men hér dr kostnaden per kvalitetspoéng
nist lagst, samt att kostnad per NKI ligger 1 mittfaltet.

I Simrishamns kommun har rapporten inte fétt ett speciellt stort genomslag dd mycket
arbete lagts pé att diskreditera de felaktiga siffrorna i rapporten da den publicerades mitt i
budgetarbetet ndr ramarna skulle séttas (Forvaltningschefen). Forvaltningschefen sdger att
politikerna i manga fall dr lekmén och att de fel som for honom éar tydliga inte nodvandigtvis

ar det bland politiker. Forvaltningschefen uttrycker sig som foljer:

Nu ledde inte det hér felet i redovisningen inte till ndgra konsekvenser for oss,
men vi fick ju vidta ndgon slags akut rdddningsoperation for att pa nagot vis
pavisa det orimliga i de hér siffrorna och sétta dem i tvivel si att pd nagot vis
politiken forstod att hér var ett fel. Att de inte kunde bygga sina prioriteringar
pa dessa siffror. Men hade vi inte gjort det sa hade det kunnat sluta hur som

helst. (Forvaltningschefen)

Att detta var ett fel stods enligt forvaltningschefen av att Simrishamn 14g 5-8 procent under
strukturkostnadsindex, vilket var nagot hogre én Ystad men pad samma niva som Sjobo och
nagot bittre in Tomelilla som alltid #r lite dyrare. Aven Nyckeltalsprojektet som &r ett annat
jdmforande projekt som drivs av kommunforbundet Skane bekréftade att Simrishamn lag
ungefdr i mitten vad géller bemanningskostnader. Vad den resterande kostnaden utgjordes av
kunde forvaltningschefen inte finna en forklaring till.

Forvaltningschefen dr overtygad att om siffrorna géillande kostnad per brukare hade varit
korrekt s& hade rapporten fatt ett stort genomslag nir budgetramarna sattes. Speciellt ett &r da
stora besparingar skall goras. Hade det sett ut som rapporten visade hade det skett

nedskdrningar, ’det ar dodligt allvar”. (Forvaltningschefen)
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4.1.1.2 Projektledaren, Simrishamn

Datainsamling och bestimning av nyckeltal

Projektledaren berittar att det var viktigt att nyckeltalen i projektet, som det kom fran SKL,
inte fordndrades 1 allt for stor utstrackning, dd grundidén med rapporten &r att den i slutindan
skall bidra till en nationell jamf6relse. Det fanns dock enligt projektledaren en viss mdjlighet
att paverka vilka nyckeltal de valde att anvédnda sig utav, sa ldnge fordndringarna inte var for
stora.

Projektledaren uttryckter att ménga av nyckeltalen var intressanta inte bara for att jaimfora
sig med de andra kommunerna, utan dven for att studera sig sjélv.

Vidare beréttar projektledaren att det fanns relativt omfattande problem med att jamfora
kostnader i projektet. Olika kommuner vigde in olika kostnader i olika verksamheter. Detta
ledde till att métningarna inte var helt jamforbara och ... man jamfor dpplen och pédron”
(Projektledaren). Projektledaren menar ddaremot att kvalitetsmatten i rapporten var vl

genomarbetade och oproblematiska.

4.1.2 Sjobo, Fas 1: Benchmarking

4.1.2.1 Forvaltningschefen & Projektledaren, Sjobo

Datainsamling och bestimning av nyckeltal

Sjobos projektledare och forvaltningschef uttrycker ett missndje med beddmningen och
urvalet av vissa av de sammanstéillda matten. Projektledaren och forvaltningschefen berattar
att métten skulle hallas sé intakta som mojligt for att mojliggora jamforelser pa nationell niva.
Det gavs dock enligt projektledaren mojlighet att 1agga till métt utover de som redan fanns
fran SKL. Det var dock ingen i1 nétverket som var intresserad av att gora det pa grund av den

knappa tiden.

[Huruvida de gavs mojlighet att paverka vilka matt som skulle vara med i
jamforelsen] ... Nej, just ndr det géller hemtjdnsten eller det stora projektet sa
fanns det andra kommuner som tidigare genomfort jimforelser och anvént
dessa matt. Sa da kunde man jimfora med dem. Daremot kunde man lagga till

utover, men ingen ville gora &nnu mer pa den korta tiden. (Projektledaren)
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[Fyller i projektledarens svar] Hela podngen dr att man ska kunna jimfora alla
de andra kommunerna med sig sjdlv. Men da hade jag velat se en

sammanstéllning av alla kommunernas resultat. (Forvaltningschefen)

Det pdpekades av bade forvaltningschefen och projektledaren att de upplevde bristande
mojligheter att vara med och péverka vad som skulle mitas i projektet. Detta medforde vissa
matfel och att de kvalitetsindikatorer som visas i rapporten inte ger en verklig bild av hur
brukarna uppfattar den service som ges. Det exemplifieras med att det ges fler poéng for att
alltid erbjuda mer dn en matritt. Férvaltningschefen menar mattet kompliceras da det &r upp
till varje enhet hur de gér med allergiker och andra orsaker till att erbjuda alternativa
matrétter. Vidare berittar projektledaren att Sjobo erbjuder social dagverksamhet utan
specifik bistandsbeddmning. Detta leder till att alla far mojlighet att delta, vilket enligt
projektledaren borde leda till hogsta mojliga podng. Mattet beskriver dock bistdndsbedomda

aktiviteter och Sjobo erhéller da en ldgre poing.

Sociala dagverksamheten finns men inte specifikt bistindsbeddmnings grundat
for att ge alla mojligheten. Det borde ge hogsta podng. Men det var lika for alla
och vi ville ta bort det mattet men fick inte. Darfor gav dagcentralernas utbud

inget resultat da de inte rdknades in. (Projektledaren)

Vidare ansag projektledaren och forvaltningschefen att problematiken med nyckeltalen till
stor del 1ag i svarsmdjligheterna. D4 kommunerna endast gavs mdjlighet till ja- eller nej-svar

togs det ingen hinsyn till huruvida en kommun erbjod tjanster efter individuella 6nskemal.

UtfGrs inte tjidnsten finns den inte. Trots att vi erbjuder fonsterputsning men det

hinder inte sa ofta. (Projektledaren)

... vissa kan {2 riktigt hdga podng men kanske bara har utfort uppgiften tva

ganger. (Forvaltningschefen)
Respondenterna berittar vidare att de saknade relevanta matt for undersokningen som inte

togs upp 1 rapporten, exempelvis ickebistindsbedomda aktiviteter. Hade dven dessa

inkluderats hade resultaten blivit mer rittvisande enligt forvaltningschefen och projektledaren.
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Analys och utviardering
Forvaltningschefen och projektledaren beréttar att foljande punkter var de métt som har
berorts i diskussioner i nimnden och inom dldreomsorgsforvaltningen efter rapportens
fardigstillande:

1. Sociala dagverksamheten (bistdndsbeddmningskriteriet)

2. Bristande information, hemsida och tryck material
3. Matsalternativ
4

Personalkontinuitet

4.1.3 Tomelilla, Fas 1: Benchmarking

4.1.3.1 Aldreboendechefen, Tomelilla

Datainsamling och bestimning av nyckeltal

Aldreboendechefen riktar kritik mot SKL och socialstyrelsen gillande definitionen av
nyckeltalen i jimforelsen. Aldreboendechefen anser att en brist pa tydliga definitioner av vad
som skall métas medforde en 6kad risk for jimforelser av dpplen och paron”. Férutom denna

risk anser dldreboendechefen att matten ger en réttvis bild av Tomelilla kommun.

Analys och utviardering

Aldreboendechefen menar att den sammanstillda rapporten har pé ett mycket bra vis
forbattrat och forenklat kommunikationen bade uppét och nerét i organisationen. Rapporten
anvinds for att motivera beslut, dldreboendechefen talar om en “svart-pa-vitt-effekt” som
underléttade 1 beslutssammanhang. Med denna effekt menar dldreboendechefen att
forvaltningen gavs mgjlighet att anvdnda rapporten som underlag for att beskriva for

utomstaende hur verksamheten fungerar.

4.1.3.2 Hemtjéinstchefen, Tomelilla

Datainsamling och bestimning av nyckeltal

Hemtjanstchefen beréttar att hon inte varit direkt medverkande 1 jamforelsearbetet dd en
kvalitetsutvecklare har varit ansvarig for arbetet [Projektledaren]. Hemtjinstchefen var inte
anstilld pa sin nuvarande position under sammanstéllningen av data till rapporten. Séledes
beréttar hemtjénstchefen att hon inte &r sa insatt i detaljerna om rapporten, men blir allt mer

insatt 1 dess konsekvenser.
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Hemtjinstchefen uttrycker ett visst missndje med matten i rapporten och menar att det
geografiska l4get vore av intresse att ha med som en variabel. Hemtjanstchefen forklarar att
Tomelilla dr en liten landsortskommun som séledes har mycket transportstrackor, den tid som

skapas av att transportera sig mellan olika boenden medfor hogre kostnader.

... Det dr lite skillnad om du jobbar i hemtjénsten till exempel i hoghusen, dér
man kan gé frén dorr till dorr — personalen har ocksa en annan nérhet till
varandra — 4n om du ska kora en och en halv mil till en stuga och hjédlpa nagon
dér, och sedan ska du kora tillbaka en och en halv mil igen. Det innebér ju att

det blir dyrare ... (Hemtjinstchefen)

Analys och utviardering

Hemtjanstchefen beréttar att hon tror att rapporten har vildigt stor betydelse for framforallt
anhoriga som ser pa var deras fordldrar skall bo. Hemtjinstchefen menar att de framforallt
foljer en annan jimforelse vid namn Aldreguiden, men att den ir en vidare utveckling av
informationen som samlats till denna rapport som i sin tur en utveckling av socialstyrelsens
”Oppna jamforelser”. Det dr enligt hemtjénstchefen samma métningar p4 samma

kvalitetsomraden.

4.1.3.3 Projektledaren, Tomelilla

Datainsamling och bestimning av nyckeltal

Projektledaren berittar att hon ansig att vissa métt var av storre intresse &n andra.
Kostnadsbilden och utformningen av personalkontinuitetsmattet var de som fingade
kommunens intresse mest. Projektledaren beréttade att hon har arbetat med jamforelser
tidigare. Utifran erfarenheterna fran detta tidigare arbete har projektledaren erfarit vikten av
vélkalibrerade matt och att alla inblandade har god forstaelse for vad som skall métas.
Projektledaren berittar att en utvirdering av projektet visade att alla kommuner erbjod samma
eller liknande utbud. Att det 4nda fanns skillnader antyds av projektledaren till stor del bero
pa att felaktiga siffror rapporterats in. Detta beror, enligt projektledaren, formodligen pa att

kommunerna inte haft full forstaelse for vad som skall métas.
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4.1.4 Ystad, Fas 1: Benchmarking

4.1.4.1 Forvaltningschefen, Ystad

Datainsamling och bestimning av nyckeltal
Forvaltningschefen berittar att de méatt som ansdgs vara av storsta vikt var ekonomiska
nyckeltal som beskriver kostnadsbilden. Samtidigt menar forvaltningschefen att effektiviteten
relaterat till hur brukarna uppfattar servicen naturligtvis ér intressant for kommunen.
Forvaltningschefen forklarar att det funnits problem som inneburit svarigheter for att
genomfora en korrekt jamforelse. Den organisatoriska uppbyggnaden av de olika
kommunerna gor enligt forvaltningschefen att det tar tid innan man med sékerhet forstar vad
som ska inga i de olika métten. Forvaltningschefen exemplifierar problematiken med att fa en
god jamforelse till stind. Den egna kommunen raknar exempelvis med stddare 1

nattbemanningen och ifragasétter om alla gor det.

Om man bara tittar pd en sddan sak som bemanning. Dé kanske vi rdknar pa
olika sétt nir det géller bemanning. Vi rdknar med “natten” sé tar vi med de
som stidar, men riknar vi alla med det? S& man far alltid vara vildigt forsiktig.

(Forvaltningschefen)

For att motverka dessa eventuella “0verséttningsproblem” har de som tagit fram siffrorna
varit verksamhetsforetrddare som har haft stor insikt i organisationen, beréttar
forvaltningschefen. Direfter hade styrgruppen diskussioner for att skala av vissa olikheter och
pa sa vis na korrekta jimforelsetal. Detta har enligt forvaltningschefen medfort att nyckeltalen
anda &r relativt bra.

Forvaltningschefen i1 Ystad séger att, vid en jamforelse med dldreguiden dir man fick tolka
helt fritt, s& fanns det inte ndgon relevans i siffrorna, medan i detta projekt dr resultatet bra.

Forvaltningschefen forklarar att det pagick ett omfattande arbete for att ta fram jaimforbara
nyckeltal, trots att nyckeltalen var upprittade av SKL for en nationell jamforelse.
Forvaltningschefen betonar dock att hon sjélv inte medverkade i sjidlva undersdkningen och
inte &r helt séker pa sin sak géllande detta.

Forvaltningschefen i1 Ystad fortsdtter med att berétta att hon skulle ha 6nskat att det funnits
nyckeltal som méter vad som inte dr bistindsbeddmt da detta i dagsldget faller utanfor

undersokningen. Detta dr mycket aktuellt inom Ystad kommun d4 man valde att 1dimna det s&
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fritt som mojligt till brukaren att vélja fran utbudet. Denna aspekt ldmnades helt utanfor enligt

forvaltningschefen.

4.1.4.2 Projektledaren, Ystad

Datainsamling och bestimning av nyckeltal

Projektledaren &r positiv till jimforelsen, vad som jamforts i projektet samt hur dessa maétt
tagits fram. Kommunen arbetade hart enligt projektledaren for att hitta gemensamma
definitioner, olika tjinstemin kan ha olika positioner och samma saker kan heta olika saker
beroende pa vilken kommun man ser pa.

Projektledaren berittar att projektgruppen tidigt arbetade tillsammans med de andra
kommunerna med att utesluta métt som inte var jamforbara. Projektledaren anser ddrmed att
de métt som dr kvar dr de matt alla ansag vara av intresse att ha med i jamforelsen. Ett
exempel pa ett matt som dock fick kvarsta trots problematik med jimforbarheten var huruvida
man erbjod en matldda. Vad en “matldda” var for ndgot kunde ingen enligt projektledaren
definiera, detta da begreppet inte finns med i kommunernas facksprak. En gemensam
diskussion ledde dock till att alla kommunerna svarade att de inte erbjod det.

Aven om projektet kommit uppifrén, det vill siga frin Sveriges Kommuner och Landsting,
fanns det enligt projektledaren en stor mdjlighet att paverka vilka matt de ville anvénda.
Mallen for projektet hade trots allt anvénts i flera andra kommuner och att man genom deras
arbete tydligt kunde avgora att vissa matt var bra att ha och andra kunde uteslutas.

Jamforelsen ar enligt projektledaren i Ystad heltdckande, &ven om det uppstod vissa
problem. Det problem som framfG6rallt var tydligt var att de kommuner som erbjod vissa
tjénster efter bistindsbedomning fick hogre podng dn dem som erbjod tjdnsten till alla.

Rent arbetsméssigt under framtagandet av processerna ansag projektledaren att det fanns
problematik med att gora det tydligt for alla samarbetspartners hur man valde att definiera ett
matt, vilket ledde till att de kontinuerligt fick omarbetas. Detta ledde dock enligt
projektledaren till att verksamhetsmétten blev mycket vil jaimforbara och inte kunde ha blivit

battre.

Analys och utviardering
Enligt projektledaren har kommunen en lag bemanning som innebér laga kostnader.
Mojligheten att pavisa svart pa vitt att man trots laga personalkostnader kunde erbjuda en

valdigt effektiv verksamhet med relativt hog kvalitet var av stort virde for kommunen.
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Projektledaren berittar att jimforelsen efter sitt avslutande fatt mycket medial
uppmirksamhet. Kommunens socialndmnd har dven tagit del av den och projektledaren har
tillsammans med forvaltningschefen presenterat jamforelsen for SKTF:s pensionérer, som
getts mojlighet att stélla frigor. Projektledaren menar att jamforelsen har hir har anvénts som
ett sdtt att formedla information.

Vidare berittar projektledaren i Ystad att kommunen gick vidare for att se varfor de fick
lagre NKI-poéng i forhallande till kvalitetspodngen. Enligt NKI erbjod kommunen for lite
sociala aktiviteter. Forvaltningschefen ville utreda hur man kunde fa l4gre podng i
undersdkningen och kontaktade da de andra kommunerna i ndtverket for att se vad de erbjod.
Resultatet var enligt projektledaren att den egna kommunen erbjod minst lika mycket sociala
aktiviteter och att skillnaden torde ligga i brukarnas forvéntningar.

Projektledaren berittar att kommunen tog fasta pd det simre resultatet géllande
personalkontinuiteten i hemtjinsten. Det vill sdga hur manga personer en brukare moéter fran
hemtjénsten under en tvaveckorsperiod. Kommunen har sedan tidigare anvint sig av ett
system kallat “intrafold”, ddr all personal som besoker en brukare registrera besoket, detta for
att kunna fOra statistik dver just personalkontinuiteten. Projektledaren menar dock att
faktumet dr att personalkontinuiteten star i direkt motsats till att driva en billig dldreomsorg,
dé en billig sddan bygger pa ménga deltidstjanster som per automatik leder till att ett storre
antal olika minniskor besoker brukaren. Hir menar projektledaren i Ystad att det &r upp till
politikerna att besluta i denna fraga, de ér véldigt n6jda med den billiga dldreomsorgen, men
att det kan bli lite konstigt personalpolitiskt.

Gillande mélsittning beréttar projektledaren att jamforelsen hjdlper till att sdtta upp mal i
verksamhetsplanen, genom att fortydliga var “stoten skall 14ggas™. Sedan far varje enhet sétta

upp egna mal, vilka dock skall spegla verksamhetsmalen.

4.2 Fas 2: Ldérande
4.2.1 Simrishamn, Fas 2: Lirande

4.2.1.1 Forvaltningschefen, Simrishamn

Single-loop-lirande
Trots att Simrishamn stotte pA ménga problem pé grund av felrapporteringen géillande

kostnaden per brukare fann de nytta i andra jamforelser. Forvaltningschefen menar att
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jamforelsen av den tryckta informationen och kommunens hemsidor gav mycket tips pa
fordndringar. Ménga av dessa har kommunen redan tagit till sig och arbetar med.
Forvaltningschefen berittar om ett avrapporteringsméte dar han triaffar en kollega fran
Sjobo kommun som lég lite béttre till vad géllde kostnader 1 rapporten. Denna kollega
uttryckte att det var véldigt skont att rapporten visar att man ligger bra till och att man nu kan
koppla av. Det dr starkt fokus pa kostnader och konkurrensen om de kommunala medlen ar

valdigt hog beréttar forvaltningschefen.

Double-loop-lirande
Efter att rapporten publicerats 14t kommunerna Simrishamn, Sjobo, Skurup och Ystad sina
egna ekonomer gé igenom materialet. Detta ledde till en revidering av siffrorna dir
Simrishamns kostnad per brukare sjonk frén 219 931 kr till 143 259 kr. Detta pa grund av att
Simrishamn hade rapporterat in hemsjukvarden som en del av denna kostnad till skillnad fran
de andra kommunerna. Aven andra olikheter uppkom i hur man bland annat rapporterade
hyreskostnader. Relationen mellan kommunens siffror blev plotsligt mer lika
strukturkostnadsindex. (Forvaltningschefen)

Forvaltningschefen berittar att man i dagsliget inte tar nésta steg och triaffar de andra
verksamhetsansvariga for att 14ra sig av varandra, detta for att man inte har en anstilld som
kan ansvara och strukturera upp det hela. Intresset av att ta till sig projektet och gé vidare ar

inte sérskilt stort enligt forvaltningschefen.

4.2.1.2 Projektledaren, Simrishamn

Single-loop-lirande
Projektledaren berittar att kommunen frdmst har anvént rapporten som ett kvitto pa att de
fordndringar som tidigare genomforts och lett till ett relativt bra resultat i nétverket.
Projektledaren forklarar att kommunen anvdnder den sammanstéllda rapporten infor
budgetuppldggning. Man gar in och granskar de siffror som framkommit i de olika
jamforelserapporterna som man deltagit i. Problemet med just denna rapport dr det faktum att
man forsokt att jamfora “dpplen och paron”. Dock formedlar projektledaren att om dessa
jamforelser var korrekta och direkt jamforbara skulle det var till stor nytta for vidare arbete.
Rapporten (2009) syftar till att ta fram goda exempel pa kommuner som utfor en viss tjdnst
eller service pé ett foredomligt vis. Projektledaren beréttar att Simrishamns kommun, efter
rapportens fardigstdllande, insag att de inte var bra nog pé att informera sina brukare via

tryckt material och hemsida. Dérfor har man, enligt projektledaren, lagt fokus pa att utveckla
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dessa bdda medier och att informera brukarna om vad de har f6r mojligheter att vilja utifran
det utbud som erbjuds. Projektledaren menar att rapporten var intressant utifran den aspekten
att man kunde se hur kommunen stod i relation till de 6vriga i ndtverket. Vidare menar
projektledaren att det troligen inte hade gatt sa pass fort att genomfora forandringarna
géllande informationsmedierna utan rapporten.

Projektledaren berittar att efter undersokningen foljdes upp av kommunens olika organ
skedde vissa korrigeringar med detsamma. Enligt projektledaren finns det i dagsldaget dock

inga planerade fordndringar som tar utgangspunkt i den framtagna rapporten.

Double-loop-lirande

Rapporten visar att Simrishamn var bland de kommuner som uppvisade hogst kostnader (SKL
2009). Projektledaren beréttar att med anledning av detta paborjades ett samarbete med de
andra kommunerna fOr att se relationen mellan kostnader och kvalitet. Detta samarbete var
ndgot som initierades efter projektets fardigstdllande. Vidare formedlar projektledaren att det
arbetssitt man anvéinder for att tillvarata dessa kunskaper gar ut pa att ekonomerna for de
olika kommunerna trdffas och gar igenom rikenskaperna. Projektledaren berittar de inte
upprittade ndgot speciellt forum for diskutera och dra lardom utav varandra, utan diskussioner

fordes vid andra sammankomster kommunerna emellan.

4.2.2 Sjobo, Fas 2: Larande

4.2.2.1 Projektledaren & Forvaltningschefen, Sjobo

Single-loop-lirande
Enligt forvaltningschefen fattade kommunen intresse for nyckeltalet “personalkontinuitet”,
detta var ett matt som, i kommunen, tidigare bara métts med personalomsittningshastighet. I
och med rapporten fick man nya vinklar p4 mattet, da aspekterna lades in utifran hur manga
olika personer brukarna traffade pa tvd veckor. Detta diskuterades enligt férvaltningschefen
och projektledaren i1 socialnimnden dé det 1 rapporten framgér att Simrishamn hade den ldgsta
och didrmed framsta personalkontinuiteten i nitverket.

Projektledaren och forvaltningschefen berittar att politikerna dven granskade rapporten
infor budgetplaneringen, men da de var ndjda med det ekonomiska resultatet ledde rapporten
inte till nagra fordndringar 1 budgeten. Déremot beréttar forvaltningschefen att rapporten

fungerade som ett hjdlpmedel for upprittande av verksamhetsplanen och omvérldsanalysen. I
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verksamhetsrapporten har man tagit tillvara resultatet av rapporten och borjat planera for

forandring.

Double-loop-lirande

Forvaltningschefen och projektledaren beréttar att rapporten presenterades for nimnden och
jamfordes samtidigt med egna enkéter som har gétt ut till brukarna inom dldreomsorgen i
kommunen.

Kommunen kommer att starta upp en ny tjanst som kommer att fortsétta arbetet med
informationsspridning pa savél hemsida som 1 tryckt material, beréttar forvaltningschefen.
Detta &r redan i fullgang och enligt forvaltningschefen och projektledaren kommer denna
tjanst att bli statligt finansierad. Vidare pabodrjade koket planeringen for att se over
mojligheter att erbjuda flervalsmojligheter till matutbudet. Dock beréttar bade
forvaltningschefen och projektledaren att de inte vet om dessa fordndringar beror pa just
rapporten eller ndgon av de manga andra jamforelserna kommunen medverkar i.
Projektledaren papekar att de fran borjan inte riktigt fanns tid till &nnu ett jimforelseprojekt,
men betonar dven att de lade ner den tid som krévdes for att med sdkerhet kunna leverera
resultat av de métningarna som uppgiften krdvde. Forvaltningschefen fyller i att forutom att
resultatet presenterades i nimnden har det inte lagts ndgon stor tyngd pa att folja upp
resultatet mer ingdende. Den uppf6ljning som erbjuds av Jimforelseprojektet ar ndgot som
kommunen valt att vara med pa trots sin tidsbrist.

Projektledaren berittar att de har granskat rapporten och insett att det &r vissa aktiviteter
som andra kommuner i nitverket utfor mer effektivt. Samtidigt sdger projektledaren att de
inte har for avsikt att kontakta de 6vriga kommunerna for att utreda hur det kommer sig att

processerna ér effektivare dn hos den egna kommunen.

Kontinuiteten var bra i Simrishamn, men vi har inte for avsikt att aka dit.

(Projektledaren)
[Forvaltningschefen fyller i] Men vi kanske ska gora det mer praktiskt. Det ér

nagot vi kan bli mycket béttre pa det. Vi har missat ldrandet helt och hallet.

Men kommunerna méste arbeta ndrmare varandra. (Forvaltningschefen)
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4.2.3 Tomelilla, Fas 2: Larande

4.2.3.1 Aldreboendechefen, Tomelilla

Single-loop-lidrande

Aldreboendechefen berittar att kommunen har sedan rapportens firdigstillande arbetat
mycket med korrigeringar utifran ett kostnadsperspektiv. Kommunen har tidigare erbjudit
brukarna tjinster och service som ligger pa landstingsniva. Detta har uppmérksammats i och
med denna undersokning. Att kommunen erbjuder detta tillfor, enligt dldreboendechefen, ett
valdigt stort viarde for de brukare som anvinder tjédnsterna, men 4 andra sidan belastas
méitningarna av stora kostnader som inte aterfinns i nigon av de andra kommunerna. Déarfor
kommer kommunen att ta bort dessa tjdnster for att minska sina kostnader enligt
dldreboendechefen. Aldreboendechefen berittar att man dven borjat gora forindringar inom
omradena: Sjukskoterskeantal, tjdnster som ligger borde ligga pé landstinger, alternativa
matrétter, information pa hemsida och 1 tryckt material.

Aldreboendechefen berittar att sjukskdterskeantalet redan har reducerats, detta gjordes
som en direkt foljd av denna undersokning. Fréan politisk niva kom det patryckningar om att
kommunen skulle 1gga om sina menyer for att mojliggora flervalsalternativ. Kommunen har
dven borjat se dver hur man sprider information om kommunens utbud, detta har lett till att
hemsidan genomgér en uppgradering samt att nytt tryckt material ska utformas enligt
dldreboendechefen.

Det som ér aktuellt i kommunen i dagsliget, enligt dldreboendechefen, &r att titta pa

rehabdelen, arbetsterapeuter och sjukgymnaster och hjdlpmedel.

Double-loop-lirande
Tomelilla har enligt dldreboendechefen forhallandevis hoga kostnader relativt kvalitet enligt
rapporten. Aldreboendechefen berittar att Simrishamn har relativt 14ga kostnader samtidigt
som de har en stor andel dldre. Hon menar att det skulle vara till stor nytta for kommunen om
man kontaktar Simrishamn for att se hur de arbetar. Samtidigt framkommer det att nagot
sadant utbyte inte har dgt rum.

Aldreboendechefen berittar vidare att kommunen ska inleda ett projekt for att forindra och
effektivisera rehabiliteringsdelen (arbetsterapeuter, sjukgymnaster och hjialpmedel). Detta &r
nigot som gors i samarbete med SOSK-kommunernas hjilpmedelsnidmnd. Syftet ir att se dver

vilka kostnader som man kan paverka.
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Aldreboendechefen har kontaktat en fore detta kollega i Trelleborg for att diskutera

problemet med hoga kostnader.

4.2.3.2 Hemtjéinstchefen, Tomelilla

Single-loop-lirande

Hemtjinstchefen beréttar att inget av det som framkom i rapporten var direkt forvinande, det
var ett kint faktum sedan tidigare kartldggningar att Tomelilla hade hdga kostnader, dalig
personalkontinuitet och hog personalomsittning.

Hemtjanstchefen dock att rapporten dr redskap for den egna verksamheten. Den hjélper till
att ta fram vilka mal verksamheten skall ha, exempelvis att Tomelilla skall fokusera pa
kontinuitetsmétningar, for att 16sa personalkontinuiteten vilket ocksa gjorts enligt
hemtjanstchefen. Hemtjénstchefen beréttar att Tomelilla har en ganska lag kvalitetspodng,
vilket inte uppskattas varken fran politiskt eller eget hill. De borde enligt hemtjénstchefen
lyckats fA mycket hogre kvalitetspodng med tanke pa vilka kostnader de har.

Tomelilla har dock enligt hemtjinstchefen fatt goda resultat gdllande informationsutbudet i
rapporten. Detta ger kommunen ett kvitto pa att deras sedan tidigare pabdrjade arbete har gett

resultat.

Double-loop-lirande

Kommunen har enligt hemtjénstchefen inget uttalat nitverk med grannkommunerna for att
lara sig av de kommuner som lyckas béttre med vissa delar av verksamheten. Det dr dock en
onskan frin hemtjdnstchefens sida att det fanns tid att analysera materialet i rapporten och
diskutera dessa resultat med andra kommuner.

Vidare beréttar hemtjénstchefen i Tomelilla att skillnaden i storlek mellan férvaltningarna
medfOr att samarbeten mellan kommunerna ibland inte &r optimalt da den egna forvaltningen
dr sd pass stor att det passar sig bittre med internt larande. [Hemtjinstchefen exemplifierar
dldreomsorgen som en stor forvaltning och handikappenheten som en mindre.]

Kommunen har efter rapportens fardigstdllande kopt in ett nytt manuellt system,
arbetsplaneringssystem, for att kunna mdjliggéra bevakning av kontinuiteten beréttar

hemtjénstchefen.
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4.2.3.3 Projektledaren, Tomelilla

Single-loop-lirande

Projektledaren berittar om betydelsen att jaimfora kvalité mot kostnader och hur det ger en
stor effekt gentemot brukarna. Kommunen har valt att ldgga fokus pa att se over
personalkontinuiteten genom att utfora ytterligare en méitning.

Projektledaren uttrycker att de inte har nagra hoga forvéntningar pa denna nya métning da
ingen har arbetat vidare med kontinuiteten sen den forsta métningen. Politikerna har satt upp
ett mal for denna process, detta som en foljd av att den forsta métningen misstolkades inom
nétverket.

Rapporten anvénds i dagslidget vid planering av budget, dé specifikt kostnadsbilderna,
inget annat anvinds patagligt som styrmedel berittar projektledaren.

Vidare berittar projektledaren att kommunen har planerade férdndringarna som &nnu inte
skridit till verket. En av dessa &r att utfora en grundlig genomgang av
informationsspridningen. I dagslidget gér kontinuerlig fordndring géllande
informationsspridningen, men projektledaren menar att systemet kommer gas igenom
ordentligt. Avslutningsvis beréttar projektledaren att kommunen dven ska borja undersoka hur

de kan forbéttra sin tillgdnglighet.

Double-loop-lirande
Projektledaren uttrycker att projektet endast medforde att man genomforde vissa korrigeringar
1 processerna, bland annat nir man dndrade dagsplaneringen och scheman for att fa béttre
personalkontinuitet. Kommunen har dven tittat pd skjukskotersketiden, vilket ledde till att de
har startat upp ett projekt, beréttar projektledaren.

Projektledaren beréttar att det vore intressant att se hur andra kommuner ser pé kvalitet och
kostnader. Hon séger att det inte finns ndgot formellt samarbete i dagsldget, men att det gar

bra at ringa upp och fréga.
[Huruvida kommunen tar lardom fran andra kommuner vid start av nya

projekt] Aldrig! [Jo, jag] hoppas att vi gor det. Skulle vara intressant att se hur

andra kommuner ser pé kvalité och kostnader. (Projektledaren)
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4.2.4 Ystad, Fas 2: Lirande

4.2.4.1 Forvaltningschefen, Ystad

Single-loop-lirande

Forvaltningschefen menar att 1ag kontinuitet leder till laga personalkostnader i
hemtjénsten. Kommunen har valt att ha fler deltidsanstillda da arbetsbelastningen i dagslaget
har sin tyngdpunkt pa méltiderna. De sysslor som tidigare utforts ddremellan har lagts ut pa
entreprenad eller hanteras centralt, exempelvis stddning, tvéttning och inkop
[forvaltningschefen bendmner dessa uppgifter som delar i vardtyngdsmdtningarnal.

Forvaltningschefen berittar att det inte dr ett personalpolitiskt beslut att ha fa
heltidsanstillda i verksamheten. Daremot dr rddande system med “resursenheten” och
’vardtyngdsmitningen” mer lampat for fler deltidstjanster enligt forvaltningschefen.

Forvaltningschefen berittar vidare att kommen har beslutat att genomfora egna
brukarundersokningar da de som anvéndes for jamforelseprojektet gjordes pa nationell niva
och saldes inte kunde anvéndas till jimforelser inom olika omrédden. Denna nya undersékning
har som syfte att hjélpa till att forbattra den egna verksamheten.

Enligt forvaltningschefen har rapporten lett till att kommunen upptéckt brister géllande
information 1 tryckt material. Detta hade enligt forvaltningschefen till viss del glomts bort da
kommunen arbetat mycket med informationsspridningen genom satsningar pa hemsidan och
samtidigt inrdttat ett informationscenter som kan besdkas och ringas for information om
verksamheten. Siledes ledde rapporten till att kommunen kommer att forsétta arbetet med

information i tryckt material enligt forvaltningschefen.

Double-loop-lirande

Rapporten (SKL 2009) visar att kommunen har ldngst vintetider for inflyttning till
dldreboenden. Forvaltningschefen berittar att det dr ett problem kommunen kanner till, men
att det inte beror pd dilig administration utan ar pa grund av att kommunen har férhallandevis
fa sdrskilda boenden. Att ha firre sdrskilda boenden ér en f6ljd av en politisk intension sen
kommunen tog dver ansvaret, dd man ville att brukarna i storsta man skulle kunna fa bo kvar i
hemmet berittar forvaltningschefen. Detta beslut har enligt forvaltningschefen lett till att
kommunen i dagsliget har alldeles for f4 boende platser. Dédremot har forvaltningschefen fatt
berittat for sig att det 1 2011 ars budget kommer ingd byggnation av fler sirskilda boenden.

Enligt forvaltningschefen skulle detta redan ingétt i nista ars budget men pa grund av
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finanskrisen skots detta bidrag upp till 2011. Forvaltningschefen beréttar att kommunen
samtidigt ska ha ett bra trygghetsboende for att minska trycket pé sérskilt boendeplatser.

Hon berittar att detta inte var en effekt av just denna rapport, da diskussionen fanns redan
innan denna publicerades. Rapporten pavisar dock att kommunen har vildigt fa boendeplatser
1 jaimforelse med andra kommuner som har ungefir samma demografi och storlek enligt
forvaltningschefen.

Rapporten visar att Ystad har mycket 1aga personalkostnader i jaimforelse med de andra
kommunerna i rapporten (SKL 2009). Forvaltningschefen beréttar att detta beror pa att
kommunen sedan en tid tillbaka har arbetat med négot kallat “resursenheten”. Resursenheten
ar enligt forvaltningschefen en pool av heltidsanstillda som fungerar som vikarier for hela
verksamheten. Personalen i resursenheten ér utbildade och kommunen har den senaste tiden
lagt ner resurser for att hilla uppe valideringen och utbildningsnivan for dessa anstillda.

Dock beréttar hon att de trots allt har problem med kontinuiteten i hemtjansten. Detta métt
miter hur ménga olika personer vardtagaren traffar under en tvaveckorsperiod. For att gora en
uppfoljning av detta har de under aret skapat nagot som kallas ”Intrafold” beréttar
forvaltningschefen. Detta system gér ut pa att personal som tréffar virdtagaren fyller i ett
formuldr om tid och plats under besoket hos véardtagaren. Detta system ska enligt
forvaltningschefen hjdlpa kommunen bevaka huruvida omlidggningar av scheman faktiskt
minskar antalet personer virtagaren moter.

Forvaltningschefen berittar att uppfoljning av nyckeltal sker genom att en diskussion
inleds med de kommuner som har en béttre 16sning. Tack vare rapporten har kommunen
erhallit mycket information om de andra kommunerna och vad de har valt att forédndra i sina
respektive verksamheter. Forvaltningschefen berittar att det redan finns nétverk pé olika
nivder som forenklar utbyte, exempel pa detta ar ett nitverk for bistdnds- och
avgiftshandldggarna. Forvaltningschefen beréttar att de uppmuntrar studiebesok ute 1 de olika
verksamheterna for att framja kunskapsoverforing. Forvaltningschefen kan daremot inte
berétta huruvida studiebesok faktiskt genomforts till f6ljd av projektet eller 6ver huvudtaget.

Ur en kostnadssynpunkt ligger Ystad mycket bra till och ser séledes ingen anledning att
gora studiebesok av anledningen enligt forvaltningschefen. Forvaltningschefen papekar dock

att det skulle vara mer intressant for andra kommuner att besoka Y stad.
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4.2.4.2 Projektledaren, Ystad

Single-loop-lirande

Mycket av det som framkom i rapporten var inga direkta nyheter enligt projektledaren i
Ystad. Det upplevdes mer som en grundlig undersékning som stélls i kontrast mot andra
kommuner, som egentligen dr mer relevant for politiker och massmedier, dn for dem som
jobbar i verksamheten.

De delar som faktiskt fatt genomslag och lett till fordndringar ar enligt projektledaren de
som beror informationsdelen. Jimforelsen innehdll en granskning géllande hemsidan och den
skriftliga informationen, dir den egna kommunen fick sdmst resultat gillande den skriftliga.
Rapporten ledde hir till att synliggdra kommunens brister 1 just den skriftliga informationen.
Utifran detta har kommunen uppréttat ett informationscenter for dldreomsorgen i kommunen.
For att ytterligare analysera sitt skriftliga material berdttar projektledaren att kommunen
skickade in den skriftliga informationen till en extern granskare. I arbetet med att samla in
detta underlag till den externa granskaren blev det &n mer tydligt hur ddlig den skriftliga

informationen var.

Double-loop-lirande

I utvecklingen av nya broschyrer beréttar projektledaren att man tittar pa hur andra kommuner
presenterar sig och vad de skriver. Man ndjer sig dock med den létt tillgdngliga informationen
och har ingen vidare kontakt med de andra kommunerna i jamforelsen.

Ett méatt fran projektet som man véljer att g& vidare med dr NKI-undersokningen (N&jd
kund-index), gillande kommunens sociala aktiviteter. Projektledaren beréttar att man skall
gora en ny undersokning. Denna skall klarldgga vad brukarna egentligen dnskar for typ av
sociala aktiviteter.

Projektledaren berittar att forvaltningschefen har funderingar pé att ta in en extern konsult
for att kvalitetsgranska kommunen, se 6ver verksamheten, arbetsprocesserna och sa vidare.
Denna undersdkning kommer dock antagligen inte utgd frdn Jimforelseprojektets underlag.

Skillnaderna mellan avgifterna i kommunerna dr en av de mest markanta i undersdkningen
enligt projektledaren. Dock viljer man att inte gd vidare och ldra sig varfor det ar sa, detta da
den egna kommunen ligger véldigt bra till jimfort med de andra.

Kommunen har enligt projektledaren behov av att ldra sig fran andra kommuner, detta da
det enligt henne &r sjdlvklart att kommunerna “uppfinner hjulet pa nytt” pé var sitt hall.

Kommunerna borde bli béttre pé att ldra sig av varandra beréttar projektledaren.
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Internt &r kommunen ndgot béttre pa att ldra sig av varandra, de har natverk dar
projektledaren sitter tillsammans med enhetschefer och bistdndshandldggare. Projektledaren
beréttar att man, nér jimforelsen var ny, diskuterade vad man kunde bli béttre pé i dessa

grupper, men att det inte gatt mycket ldngre dn si.

4.3 Fas 3: Fordndring
4.3.1 Simrishamn, Fas 3: Forandring

4.3.1.1 Forvaltningschefen, Simrishamn
Foriandringsprocess

Jamforelseprojektet nér enligt forvaltningschefen inte det avsedda syftet med projektet. Det
gav ingen grund for att borja ldra av varandra; som langst strickte man sig till att se over
kostnaderna, vilket dven blev problematiskt pa grund av rapporteringsproblem.
Forvaltningschefen berittar dock att projektet kan béra frukt om man gor nagot liknande igen
efter att ha lart sig av misstagen denna gang. Forvaltningschefen menar att kommuner med
sma administrativa dverbyggnader inte har tid att hantera ett projekt i denna omfattning.
Vidare séger forvaltningschefen att for projektets framgang behovs en anstélld 1 varje
kommun vars arbetsuppgifter endast bestar av att uppritta en struktur for att gé vidare med

projektet

4.3.1.2 Projektledaren, Simrishamn

Forandringsprocess
Projektledaren berittar att kommunen ar vana att arbeta 1 likhet med tillvigagangsséttet i
Jamforelseprojektet. Enligt projektledaren ar detta projekt en kvittens pa att det arbetet som

lagts ner tidigare har gett resultat.

[Om projektet fitt ett bittre utfall med mer resurser] Ja, det kan hinda att det
hade blivit. D4 hade jag kanske kunnat 14gga ner lite mer tid pa det, men det &r
svért att viardera. Det dr s att ndr man har ett sdnt har projekt far andra saker
ligga nere. Under den tid detta pagick prioriteras jimforelseprojektet och annat

far ligga at sidan sé lange. (Projektledaren)
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Vi berittar for respondenten att vi har fitt hora av, bland annat férvaltningschefen, att det
pagéar en hel del jamforelser parallellt med Jimforelseprojektet. Vi undrar da om dessa

jamforelser skiljer sig fran varandra och hur de kompletterar varandra:

Jag tycker SKL och socialstyrelsen borde gé ihop mer och samarbeta. Vi har ju
dldreguiden och jamforelseprojektet det &r lite kaka pa kaka, tycker jag.

SKL och det hir jaimforelseprojektet tycker jag ju ar vildigt intressant, det
miter ju en brukarupplevelse, det har ju socialstyrelsen, alltsd uppliagget &r inte

pa samma sdtt dir. Mer samarbete ddremellan. (Projektledaren)

4.3.2 Sjobo, Fas 3: Forandring

4.3.2.1 Forvaltningschefen & Projektledaren, Sjobo

Foriandringsprocess

Projektledaren berittar att det inte har funnit ndgon tid i deras forvaltning att till fullo dra
lardom av resultatet av rapporten. Vidare menar forvaltningschefen att det inte d&r mdojligt med
dagens arbetsbelastning att genomf{or nagon vidstrackande utvardering och uppf6ljning.
”...skulle behova ha fler personer som arbetar med uppfoljning. Med 190 miljoner
personalkostnad skulle en kvalitetsjimforelse och larande krivas for att f4 ut mer for
pengarna.” (Forvaltningschefen). Forvaltningschefen avslutar med att sdga att det eventuellt
skulle krévas en tjdnst enbart for detta syfte, denna person skulle fungera som en drivande
kraft for inleda en serios diskussion med alla kommuner for att fa rétt pa fradgorna speciellt
deras uppbyggnad. Detta tror forvaltningschefen skulle hjdlpa kommunerna i deras framtida

forandringsarbete och gynna lirande mellan kommunerna.

4.3.3 Tomelilla, Fas 3: Forandring

4.3.3.1 Projektledaren, Tomelilla

Forandringsprocess
Projektledaren berittar att det finns ett politiskt beslut om att man ska samverka med
grannkommunerna och dra nytta samt ta lirdom av varandra. Detta sker i dagsldget som
sporadiskt ldrande, men som uppmanar till studiebesok.

Det framkommer att studiebesok inte sker frekvent dock har projektledaren férhoppningar

om att det sker pa de olika chefsnivaerna, men att det ar upp till respektive chef.
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Vidare séger projektledaren att kommunen ser sig sjdlv som en ldrande organisation och
darfor ar det mycket viktigt att man tar lirdom och gor studiebesok hos varandra. Detta ar
enligt respondenten de incitament som finns for att 14ra Gver granserna.

I dagsldget sker det en rad olika jamforelser parallellt vilket medfor viss
dubbelrapportering av insamlad data. Projektledaren pépekar att alla jimforelser ar relevanta
och det som skiljer dem at ar att de miter olika aspekter av samma métt. Projektledaren
konstaterar det faktum att ménga olika rapporter samtidigt medfor att man inte kan f6lja upp

resultaten ordentligt, samt att 14gga ner den tid man Onskar 1 ett projekt.

”Problemet med flera undersokningar samtidigt &r att ingen orkar folja upp

dem och lagga nagon vikt vid resultatet.” (Projektledaren)

4.3.4 Ystad, Fas 3: Forandring

4.3.4.1 Forvaltningschefen, Ystad

Forandringsprocess

Forvaltningschefen berittar att nir det géller den tids- och resursdtgang som kravdes for detta
projekt sd var man tvungen att skapa tid och plats for att ha tid med detta projekt.
Forvaltningschefen menar att de inte fick nigot stod fran Jaimforelseprojektet, utan detta fick
man skapa tid for och da, for Ystads rakning, utsdgs Erika Hulth som projektledare.

Forvaltningschefen berittar att rapporten ledde till att kommunen borjade se dver
mojligheten for inférandet av en ny tjanst. Denna tjanst ska arbeta med att paborja och
fullfolja de fordndringar som anses nddvéandiga for kommunen. Dock sédger
forvaltningschefen att det inte dr beslutat &nnu men att det 4r nagot som hon ser som en
forutsittning for att kunna g vidare i1 utveckling. Forvaltningschefen menar att kommunen
har kommit till en punkt dér de maste ta klivet upp till nista niva och dé kréavs det extern
hjélp.

Forvaltningschefen séger att i detta projekt ska ta utgdngspunkt 1 SIQ (Svenska Institutet
for Kvalitets utveckling). Dessa sammanstéllda virden innefattar alla de typer av jdmforelser
som genomforts pd kommunalniva, déar dven Jimforelseprojektet ingar. Tanken med en extern
konsult dr att den personen kan ge en objektiv syn pa organisationen och komma olika
uppslag pé var forandring ar att foredra, berittar projektledaren. Detta dr inte bara nagot som
berdr oss pa denna avdelning utan nagot som bor genomsyra hela kommunen, forklarar

forvaltningschefen.
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4.3.4.2 Projektledaren, Ystad

Forindringsprocess

Projektledaren beréttar att de har utarbetat ett system i verksamheten, dir de har utbildat ett
par stycken 1 personalen till "kvalitetshandldggare”. Dessa skall vara en resursgrupp som
kommunen kan arbeta med. Vid behov av forandring kan dessa hjdlpa till med att férankra
forandringen i1 personalen. Projektledaren tror att det r viktigt att jobba sakta men sékert

underifrdn. De har denna typ av kvalitetshandldggare pa alla avdelningar.
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5 Analys

I analyskapitlet anvinds den for studien genererade modellen, for att analysera de olika
faserna av Aldreomsorgsprojektet. Det teoretiska ramverket som modellen dir uppbyggd av
anvdnds for att forklara de effekter som projektet fdtt, samt kartldigga varfor de diskrepanser

som finns mellan projektets avsedda syften, och de faktiska effekterna, uppstar.

For att analysera det empiriska materialet viljer vi att dela in det i samma faser som tidigare
presenterats. Varje fas analyseras sedan enskilt 1 ljuset av den modell och teoretiska ramverk

som tagits fram.

5.1 Fas 1: Benchmarking

Datainsamling och nyckeltal
Enligt Karlof och Ostbloms modell for benchmarking (se teori) ér det fyra steg som har
passerats for att skapa rapporten (SKL 2009).

For att ett benchmarkingprojekt skall bli lyckat &r det dr det viktigt att forsta vilka omraden
inom verksamheten som limpar sig for benchmarking (Karlof & Ostblom 1993). Rapporten
som presenterats (SKL 2009) kan kallas for explorativ benchmarking, dock med ett nagot
storre djup och storre specificering dn vad som exemplifieras i exempelvis Karlof och
Ostblom (1993). Detta da rapporten inte beskriver nigra specifika processer utan har ett
Overgripande perspektiv for att utreda vilka omraden som har forbattringspotential. Flertalet
av respondenterna rapporterar att det fanns fa mojligheter ta bort jaimforelseobjekt fran
rapporten, pa grund av att rapporten skulle vara en del i en nationell jamforelse. Kommunerna
ar dock generellt n6jda med kvalitetsmatten i rapporten med ett fatal undantag. Det gavs dock
mojlighet for kommunerna att utoka jamforelsen med ytterligare variabler. En utdkning av
jamforelsen skedde dock ej, trots att flera av respondenterna uttryckt att det tydligt saknas
aspekter 1 rapporten. Forklaringen till att jamforelsen inte utokades med ytterligare variabler
var resursbrist. De variabler kommunerna ansag sig sakna i jamforelsen &r framst fler

variabler som paverkar kostnadsbilden.
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Inom jimforelseprojektet anvinds extern benchmarking (Karlof & Ostblom 1993) mellan
verksamheter i olika kommuner. Extern benchmarking har en hogre potential till forbéttring
an intern benchmarking da det mojligheterna att hitta nya forbattringsmajligheter &r storre
(Kalof & Ostblom 1993). Att nitverket valts ut pa forhand p& grund av jaimforbarheten
mellan kommunerna i sin helhet kan dock utgdra problem. Camp (1993/1989)
rekommenderar att benchmarkingpartners bor viljas utifran deras excellens, vilket leder till
att man pa forhand vet att det finns potential att hitta béttre 16sningar. Flera av kommunerna
tar ocksa upp problematiken med att jamfora sig med varandra pa grund av att strukturen i
kommunen och verksamheternas organisationer skiljer sig at. Denna strukturdivergens leder
till att ndtverket enligt Camp (1993/1989) inte har de optimala forutséttningarna for det bésta
utbytet, men att justeringar for att 6ka jamforbarheten kan goras vid analys av rapporten.

Varefter jimforelsepartners valts ut skall datainsamling ske (Karlof & Ostblom 1993). Det
ar till detta steg ett stort antal av de problem projektet stott pa kan hirledas. Generellt
rapporterar kommunerna problem med definition och forklaring av vad de olika métten skulle
innehalla, bade gillande definition av utbudet och vilka kostnader som relaterar till olika
nyckeltal. Tva kommuner tar upp att kvalitetsmatten inte ger en verklig bild av hur brukarna
upplever kommunens service, en respondent beskriver att vidare undersokningar gjorts som
visar att vissa kommuner fatt olika podng i undersokningen trots att utbudet ar det samma
eller liknande. En anledning till detta kan vara att svarsalternativen dr allt for forenklade.
Endast ja och nej-svar leder enligt en kommun att undersokningen missar individuella
anpassningar, undersokningen beaktar inte hur manga ganger en tjdnst har erbjudits. Detta
leder till att en kommun som frikostigt erbjuder en tjénst efter individuella 6nskemal fér firre
poédng dn en kommun som erbjuder tjdnsten 1 sitt standardutbud, men som sillan nyttjas.
Vidare tar tva kommuner upp problematik kring definition av vilka kostnader som skall
tillhora respektive nyckeltal, detta exemplifieras framforallt med att en kommun hade ridknat
in hemsjukvard i brukarkostnader till skillnad frdn andra kommuner, vilket ledde till en
markant skillnad i rapporten.

Det dr tydligt att det har funnits problem med definition av nyckeltal och att allt for
forenklade svarsalternativ leder till ldttare jimforelser, men missar aspekter som 1 slutéindan
kan leda till svarare slutsatser. Det finns indikationer fran respondenterna pa att mycket av
denna problematik hdrstammar fran att projektet skall anvéndas till en nationell jamforelse

och séledes skall se ut pa ett visst sitt som kanske inte alltid passar kommunerna.
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Analys och utvirdering
Innan en rapport kan presenteras utifran jamforelserna maste en analys av materialet utforas
(Karlof & Ostblom 1993). I detta steg skall informationens kvalitet kontrolleras, ej jimforbara
faktorer sorteras bort och slutligen skall resultaten presenteras i forhallande till varandra for
att pavisa eventuella prestationsgap och forbittringsmojligheter. I kvalitetskontrollmomentet
begicks ett fatalt misstag didr en kommuns kostnader, enligt dess forvaltningschef, var
uppenbart felaktiga. Detta trots att felet patalades till processledaren. Vidare ifragasitter de
flesta kommuner jamforbarheten av nyckeltalen. Utifran tidigare ndmnda problem med olik
kommunal struktur, olikformade verksamheter, skilda bedomningsgrunder for tjdnster och
avsaknad virden som 1 verkligen beskriver vad som uppfattas som kvalitet for brukaren
ifragasétts rapporten.

Manga prestationsgap som visas blir tvivelaktiga pa grund av problemen som uppstatt i
framtagandet av rapporten. En kommun har till och med lagt resurser for att aktivt
omintetgora delar av rapportens resultat. Flera kommuner ndmner att de inte dr sa olika

varandra som rapporten pavisar, utan att det mer beror pa mitfel.

5.2 Fas 2: Ldrande

I denna del av kapitlet analyseras Fas 2: Lérande. Vi inleder med att analysera den forsta
nivan av larande, single-loop, for att sedan gé vidare med det mer reflekterande ldrandet,

double-loop.

Single-loop-lidrande

Handling > Utfall

T Single-loop-larande

(Single-loop-ldrande efter Huzzard & Wenglén 2007 I: Alvesson & Svenningsson s. 285)
Manga av kommunerna i nidtverket indikerar att rapporten i sig inte alltid lett till att man

fordndrar utifran de konstateranden som gors i rapporten (SKL 2009). I ménga fall har

kommunerna sett rapporten som en bekréftelse, enligt dimension 1. I vissa fall har rapporten
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fungerat som en indikation pa att tidigare fordndringar varit lyckade och i andra fall som en
antydan pd att man ligger bra till relativt sett. Detta synsitt har medfort att manga av de
aspekter som rapporten behandlar inte foranlett ndgon forandring dd kommunerna anser sig
ligga pé en tillfredsstéllande niva.

Rapporten (SKL 2009) forsoker pavisa hur sambandet mellan kostnad och kvalitet i
kommunerna ser ut. En direkt f6ljd av rapporten ar att ndtverket i stort valt att anvinda
rapporten vid planering och omlidggning av budget, som ett ldrande i dimension 2, vilket stods
av Hatch (2002/1997). Dock finns dven hér vissa inslag av den forsta dimensionen av single-
loop-lérande, d& en av kommunerna ser sin position gentemot ovriga i nitverket som en
bekriftelse pa att forandring inte 4r ndodvindig. Nér intervjuerna behandlat budgetplanering
har det framkommit att manga av kommunerna har haft problem med resultatens
tillforlitlighet, d@ kommunerna anser att rapporten jaimfort applen och paron”.

Alla kommuner i1 ndtverket har insett att deras forhdllandevis daliga resultat géllande
informationsaspekten i rapporten méste leda till fordndring. Dérav har det i alla kommuner
pabdorjats forandringar for hemsidor och tryckt material. Ystad har tagit ytterligare ett steg,
och Oppnat ett informationscenter for att komma till ratta med den brist pa
informationsdppenhet som tidigare fanns. Sjobo ser i dagsldget dver mdjligheten att tillsdtta
en ny tjdnst som ska arbeta vidare med informationsspridningen. Med dessa ovanstaende
forandringar hoppas kommunerna att brukarna kommer fi en béttre forstaelse och inblick i
vad som erbjuds inom &ldreomsorgen 1 de olika kommunerna. Huzzard och Wenglén (2007)
bendmner dessa typer av handlingar som ett single-loop-ldrande da agerandet syftar till att
felkorrigera den divergens som uppstatt mellan det dnskade resultatet och utfallet, och inte
dndra processerna enligt double-loop-larande.

Syftet med rapporten (SKL 2009) ér att denna ska presentera underlag och tips for
forbattring samt ta fram goda exempel. Simrishamn och Sjobo anser att projektet har tagit
fram manga tips forbattringar. Flera av dessa ér enligt kommunerna under analys i
verksamheten och vissa fordndringar utfors redan nu. Sjobo siger dven att de har anvént
rapporten som underlag for uppréttande av verksamhetsplanen och omvérldsanalysen, detta
kan ses som en analogikoppling till Hatchs (2002/1997) exempel pé budgetering som single-

loop-larande.
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Double-loop-lirande

For att analysera double-loop-ldrande anvinds Huzzard & Wengléns (2007) modell.

Forestallningar
-processer
- kunskapsbas > Handling > Utfall

-normer

T Single-loop-larande

Double-loop-larande

(Single- och double loop-larande efter Huzzard & Wenglén 2007 I: Alvesson & Svenningsson
s. 285)

Det finns en dterkommande faktor som enligt de flesta kommuner har medfort att
larandeprocessen inte har tagit steget till att se dver sina processer och darmed brustit i att
jamfora sig med de andra kommunerna. Denna faktor &r tids- och resursbrist, som enligt
Karlof och Ostblom (1993) ir en forutittning for att lyckas med benchmarkingprocessen.

Rapporten som sammanstillts av Jimforelseprojektet dr en typ av explorativ benchmarking
(Se analys fas 1) och vilket kridver vidare uppfoljning. Detta ansvar lamnas over pé
kommunerna, vilket stimmer 6verrens med rapportens (2009) syften.

Den ovanndmnda bristen pa tid och resurser har bidragit till att kommunerna i manga
avseenden inte natt vidare till att se Gver sina processer och dirmed inte uppnatt double-loop-
larande. Samtidigt framgar det under intervjuerna att Ystad och Simrishamn har funderat och
utrett mdjligheten att utdka verksamheten med en ny tjanst som ska arbeta med uppfoljning
och ldrandeprocesser. Att se 6ver denna mdjlighet, med tillséttandet av en ny tjdnst, kan ses
som ett initialt forsok att arbeta vidare med utvérdering av sina processer. Dock har
kommunerna i nitverket inte nétt lingre an att till viss man paborja en dversikt av sina egna
processer, enligt Karlof och Ostbloms (1993) processforstaelsefas.

Trots vissa indikationer pé att kommunerna forsoker na double-loop-lirande, genom att se
Over sina processer, anvinds inte nitverkets kommuner som jamforelseobjekt. Kommunerna
har inte upprittat ndgot formellt forum for utbyte. Det sker hogst sporadiskt vid andra
motestillfallen. I intervjuerna har den generella uppfattningen varit att samarbete mellan
kommunerna &r att foredra och att kommunerna borde l4ra mer av varandra, trots detta

framkom ytterst fa exempel pd samarbetsforsok inom nitverket under intervjuerna.
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Kommunerna har dock i viss man jamfor sig internt och tar dven hjilp av andra
samarbetsorgan for att uppna forbéttringar. Vissa delar i den kommunala forvaltningen har
sedan tidigare samarbetsforum, dock anvinds de inte i syfte att jamfora och forbéttra den egna
organisationen utan som en kalibrering av arbetssitt.

I intervjuerna har det framkommit att Ystad och Tomelilla har paborjat ett larande enligt
double-loop nir det géller personalkontinuiteten. For att komma till rdtta med problemet har
de bada bdrjat att se dver sina processer genom att genomfora mitningar och dérefter paborjat
dndringar i dagsplanering och scheman, en omvérdering av “organizational norm” enligt
Argyris och Schon (1978).

Inom nétverket nimns ocksa en avsaknad av en, som Simrishamn beskriver, ’motor”.
Denna person ska vara drivande inom fordndringsarbetet for larande samt se till att
fordandringarna genomfors och f6ljs upp pé de olika planen inom den kommunala
forvaltningen. Enligt Karlof och Ostblom (1993) ér det i det forsta steget enligt deras
sexstegsmodell som en katalysator ska skapas inom organisationen. Forutom att vara
drivande ska dven denna person stddja de funktionella cheferna i att skapa en milj6 som é&r

mottaglig for forindring av ldrandestruktur (Karléf & Ostblom 1993).

5.3 Fas 3: Fordndring

I arbetet med att analysera modellens sista fas, forsoker vi peka pa vissa centrala drag i
kommunernas fordndringsarbete, som antyder nagot om varfor projektet har fatt de effekter
som det fatt. De fordndringsprocesser som framst asyftas hir dr de som presenteras i
modellens tredje fas, nimligen fordndringen mot att bli ”den ldrande organisationen”, eller
deutero-larande som det kallas i teorin.

Trots att ingen av kommunerna i nitverket har natt modellens sista fas, finns vissa
indikationer pa att man &dnd4 har arbetat med processer som skulle kunna sigas tillhora denna
fas.

P& ménga plan tycks dldreomsorgsprojektet ha stannat vid en jamforelse. Som vi tidigare
redogjort for, har dock en del ldrande skett 1 ndtverket. Utifran det teoretiska ramverket for
fordndringsprocesser amnar vi nu kartlagga néitverkets arbete med institutionaliserande
larandet.

Utifrdn Lewins (1951) isbitsmetafor dr det tydligt att ingen kommun har pébdrjat ndgon
storre fordndring av den egna organisationen. Daremot har en av kommunerna péborjat

arbetet med vad Lewin (1951) kallar upptiningsprocessen och Kotter (1996) bendmner att
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skapa angeldgenhet. Kommunen utbildar i detta fall ’kvalitetshandldggare” som skall arbeta
med att forankra fordndring i personalen. Det finns dock inget arbete med att overtyga ledning
och chefer om behov av fordndring, vilket enligt Kotter (1996) ar en nddvéandighet. Visionen
om fordndring &r tydlig i rapporten, “Det &r ocksé en uttalad ambition att skapa en
arbetskultur dér kontinuerliga jamforelser blir ett bestdende inslag i kommunernas arbete med
att forbéttra sina verksamheter” (SKL 2009 s. 3). Rapporten ger dock inget underlag for hur
denna foréndring ska genomforas, denna brist i kommunikationen av visionen kan delvis vara
ett svar pa varfor angeldgenheten till storre fordndringar ar relativt 14g 1 natverket.
Tillsammans med att kommunerna medverkar i ett flertal undersdkningar och resurserna ar
knappa, minskar mdjligheten till uppfoljning av var och en.

Kommunerna rapporterar generellt att de upplever sig sakna en ”motor” som kan driva
uppfoljning av projektet, detta mojliggor tolkningen att det finns en avsaknad av vad Kotter
(1996) beskriver som en véigledande koalition. Det tycks framforallt vara kunskap som
saknas. En kommun ser 6ver mdjligheten att anstélla en extern konsult for att hjélpa till att
utveckla organisationen. Detta dr dock inte en direkt effekt av detta projekt.

Vidare ser kommunerna generellt problem med resurser for att f6lja upp projektet. Detta
kan vara ett problem antingen med visionen d4 kommunen inte &r beredd att uppoffra resurser
kortsiktigt for att uppné forandring om de inte tror att det kommer ge négot resultat, samtidigt

det kan vara ett hinder i1 organisationens struktur.

~

Forestillningar
-vérderingar
-antagande [ » Handling [— > Utfall

- normer

T Single-loop-ldrande

Double-loop-ldrande

N

(Egen modell efter Huzzard & Wenglén 2007 I: Alvesson & Svenningsson s. 285, Argyris &
Schon 1978 s. 27)

Deutero-larande
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6 Resultat

1 detta kapitel presenteras de resultat vi hdrlett fran analysen.

6.1 Explorativ benchmarking

Rapporten som presenterades efter genomford datainsamling &r explorativ benchmarking (se
teoriavsnitt). Rapporten presenterar omrdden dar kommunerna kan soka best practice inom
nétverket.

Vi ser tendenser till att kommunerna i ndtverket inte till fullo insett vad de ska anvénda de
framtagna resultaten till. Explorativ benchmarking skapar fortsittningar for vidare
benchmarking i organisationerna. Kommunerna ska pa egen hand initiera forandringar utifran
vilket omrade de véljer att fordjupa sig 1. Den resursbrist som nétverket generellt uttrycker

medfor att vidareutvecklingen av Jimforelseprojektet stannar upp.

6.2 Jdamforbarhetsproblem

Da de nyckeltal som lag till grund for rapporten ingér i1 en nationell jimforelse har nitverket
uttryckt missndje. Detta d& kommunerna tvingas nyttja vissa matt och saknar andra, fraimst
rorande kostnadsbilden. D4 kommunerna i nitverket ér strukturerade pa olika sétt ar det svart
att nd hog jaimforbarhet da nyckeltalen utan omfattande analys. Trots att ndtverket erbjods att
lagga till variabler gjordes inte detta pa grund av resursbrist.

Den strukturdivergens som existerar i de olika kommunernas forvaltningar har till viss del
forbisetts dd sammansittningen av néitverken gjordes mot bakgrund av geografisk nirhet och
likhet 1 stort. Detta medforde komplikationer i kommunernas analys av rapporten eftersom
strukturella kostnadsskillnader inte tillgodosags.

Kommunerna i ndtverket upplevde problem med definitioner och forklaringar av vissa
nyckeltal. Otydliga forklaringar och definitioner, av vad som skulle rdknas in i nyckeltalen,
medforde att vissa av kommunerna ansag att rapporten till viss del jamforde “dpplen och
paron”.

Jamforelseprojektet tillimpar extern benchmarking (se teoriavsnitt) genom anvindandet av
jamforelseobjekt, dd kommunerna pa grund av strukturdivergens inte &dr helt jaimforbara ar det
nddvéndigt att kalibrera mitningarna. Denna analys och kalibrering till {6ljd av

strukturskillnader genomfordes inte trots att fel rapporterades till processledaren.
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De prestationsgap mellan kommunerna, som &skadliggors i rapporten, har ifrdgasatts och
blivit forklarade tvivelaktiga pa grund av tillkortakommanden i jamforbarhet som konstaterats

ovan.

6.3 Anvdndningsomrdde

Den rapport som den explorativa benchmarkingen (se teoriavsnitt) mynnade ut i ska anvéndas
for att finna forbattringspotential. Denna typ av undersékning behdver normalt sett inte vara
sarkilt detaljerad, men pa grund av offentlig publicering och debatt blir kraven mycket storre.

Fel i rapporten ledde pa grund av detta till stora problem i en av kommunerna.

6.4 Acceptansbrist

Pé grund av de brister som skedde i skapandet av rapporten har trovirdigheten och
acceptansen av rapporten decimerats betydligt. Det inrapporterades misstanksamhet mot delar
av rapporten, innan den publicerades, som negligerades och som i efterhand visade sig vara
befogad kritik. Detta ledde till att ndtverket pa eget bevag korrigerade vissa nyckeltal for att fa
ett jamforbart resultat. Denna brist pa jdmforbarhet och acceptans medforde att 1arandet och

forandringsarbetet med utgéngspunkt fran rapporten till viss min avstannade.

6.5 Single-loop-ldrande

Enligt de dimensioner som vi valde att indela single-loop-ldrande i har hela nédtverket paborjat
larande. Antingen har de borjat felkorrigera efter vad som framkommit i rapporten eller sa har

de nojt sig med en bekriftelse pa att de ligger relativt bra till 1 ndtverket.

6.6 Double-loop-lirande

Det processinriktade ldrandet, double-loop, har blivit lidande pd grund av brist pé
jamforbarhet och acceptans i datainsamlingen. Kommunerna i nitverket har i liten skala
forsokt att se Over sina egna processer for att komma till ritta med avvikelser som uppdagades
genom projektet. Nitverket uttrycker en 6nskan om samarbete inom niatverkskommunerna,
dock papekar kommunerna i natverket att ldrandet av varandra har férsummats till f6ljd av
brist pa resurser. Tva av kommunerna menar att om det funnits en motor som endast arbetat

med fordndringsarbetet sd skulle larandet natt langre.
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6.6.1 Deutero-ldrande

Ingen av kommunerna i ndtverket uppndr Jamforelseprojektets syfte att bli den larande
organisationen. De motgéngar kommunerna stotts pa i fas 1 och fas 2 forsvérar for
kommunerna att inleda fas 3. Fordndringsarbetet i fas 3 fallerar fraimst pa grund av brist pa en
drivkraft som kan strukturera processen samt tid och resurser till uppfoljning av tidigare fasers

resultat.
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7 Slutdiskussion

I det avslutande kapitlet diskuteras studien i sin helhet. Slutligen dterknyter vi till den

diskussion som forts i det inledande kapitlet.

Denna studie pavisar bland annat att synen pa vad benchmarking ar i nétverket skiljer sig
ndgot fran vad teorin beskriver. Kommunerna beskriver att de &r medverkande i en mingd
jamforelser och att Jimforelseprojektet dr dnnu ett av dem. Flertalet av de jimforelser
kommunerna medverkar i benimns enligt teorin inte som benchmarking, utan som relativa
prestationsmdtt (se bakgrundsavsnitt). Denna, frén teorin, avvikande uppfattning om
benchmarking tycks avleda kommunerna fran syftet med benchmarking; att besvara varfor
kommunerna skiljer sig at i jimforelserna, genom att undersoka de underliggande processerna
och ta lirdom av varandra i ndtverket. Anvindningsomradet blir generellt ett, som beskrivet,
prestationsmatt dir kommunerna kan pavisa hur de ligger till. Denna typ av jamforelse kan
tyckas vara mer anpassad for beslutsfattare pa politisk niva, dér intresset for underliggande
arbetsprocesser antagligen dr ndgot mindre &n informationen om vad saker och ting kostar.

Analysen pévisar att projektet en typ av explorativ benchmarking (se teoriavsnitt), men
med storre djup dn vanligt. Denna 6kade médngd information, for att 6ka jamforbarheten, har
ocksa lett till storre svarigheter att fa in lika detaljerad och korrekt information. Pa grund av
denna 0kade informationsrikedom kan antagligen syftet att finna goda exempel att ta 1ardom
av varandra fordunklas nagot. Detta da rapporten ger en bild av storre jimforbarhet dn vad
som dr fallet. Istdllet for att ge en enkel bild av var kommunerna har méjlighet att s6ka béttre
arbetsprocesser blir rapporten ett medel for politisk diskussion och budgetarbete. Da detta inte
varit syftet med rapporten har antagligen inte heller arbetet med att exaktheten i datan varit av
samma vikt som den borde varit fér andra anvindningsomraden. Problemen med offentlig
publicering ir ett reslutat &ven Andersson (1998) kom fram till, ddr 6ppenheten med att visa
sina brister minskar. De tidigare nimnda problemen med skiljda uppfattningar om vad
benchmarking ar och vad resursbehoven ar for att utfora det ér ett klart problem. Om politiker
som tilldelar budget inte uppfattar att det ar ett ldngtgaende arbete med ldrande och sékande
efter att forbéttra arbetsprocesser kommer ej heller resurser i form av tid, kunskap och

personal for att utfora detta tilldelas.
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7.1 Ramverket

Benchmarkinglitteraturen domineras av en praktisk inriktning som nistintill liknar
handbocker for konsulter. For att kartligga benchmarkingprocessen med en teoretisk
utgdngspunkt och utrona vad som utgor effekter kriavs ett teoretiskt ramverk. Ramverkets
styrka ligger i att den pa ett tydligt sett kombinerar benchmarkinglitteraturens praktiska steg
till att skapa en rapport med ett teoretiskt perspektiv utifrdn larande och forandringsprocesser.
Kritik mot ramverket &r att den kriaver uppgifter om tankegangarna bakom héndelser och
handlingar. P4 grund av intervjuobjektens generella avsaknad av teoretisk kunskap om
benchmarking &mnet antar vi att deras formaga att minnas och férmedla, de av oss sokta
erfarenheterna, minskas. Det teoretiska ramverket dr eventuellt bittre anpassat {for en storre,
mer tidskrdvande studie dir uppfoljning kan ske kontinuerligt nir erfarenheter och

tankegangar dr fortfarande &r farska.

7.2 Benchmarking i offentlig verksamhet

Det finns potential for benchmarking i offentlig verksamhet d& kommunerna i denna studie
generellt dr intresserade och ser behovet av att foréndras till det béttre genom lira av
varandra. Utifran erfarenheterna med detta arbete har kommunerna dock ingen storre
erfarenhet av benchmarking och kréver ledning for att ga vidare fran en enkel jamforelse. Att
endast utfora jamforelser kan dock ocksa ge goda resultat. Beloning respektive bestraffning
kan ske utifran resultat da den offentliga verksamheten utsitts for marknadsekonomiska
aspekter. Problemet med att “hjulet uppfinns pa nytt” minimeras dock ej. Att endast utfora
jamforelser foranleder till storst del endast, vad vi 1 denna studie beskrivit som single-loop-
larande, med enklare former av felkorrigering. Darmed ger dessa enklare jamforelser vissa
kortsiktiga resultat, pd langre sikt tycks dock ett behov av ledning vara av vikt for att faktiskt
utnyttja kommunernas fordelar jimfort med privat sektor gdllande informationsdelning.
Saledes tycks det finnas mdjlighet att effektivisera offentlig verksamhet med endast
jamforelser, men risken finns att kostnaden for att utfora dessa i form av tid, personal och
engagemang Overvager vinsterna. Ett arbete med att faktiskt lara sig hur organisationen lér,

det vill sdga deutero-ldrande torde ge béttre resultat i ldangden.

7.3 Reliabilitet

Vi anser att studiens resultat uppvisar en hog stabilitet, di resultatet vid ett “’test-retest’-

forfarande skulle bli det samma. Detta eftersom respondenterna har intervjuades vid liknande
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omsténdigheter och att intervjuerna huvudsakligen skedde genom besdk pa respektive
intervjuobjekts arbetsplats. Forfarandet har darfor minskat kontexteffekten.

Vidare styrks reliabiliteten i vér studie av att vi under intervjuer anvinde oss av
standardiseringsforfaranden. Vi skickade ut intervjufrdgor samt Rapporten (2009) till
respondenterna och minimerade intervjuareffekten genom att anvénda ett semistrukturerat
intervjuforfarande.

Studiens reliabilitet kan ha péverkats av att alla intervjuer inte genomfordes genom besdk
pa intervjuobjektets arbetsplats. De intervjuer som genomfordes via telefon kan till viss méin
ha varit mer ledande d4 intervjuerna blev betydligt kortare. Da telefonintervjuerna var
semistrukturerade och gav intervjuobjektet stora mojligheter att sjalv uttrycka sin asikt, kan
det ha uppstitt olika tolkningar géllande vad som efterfragades. Vilket gor att reliabiliteten

kan pdverkats om respondentens kunskap i &mnet brast och viljan att svara “’rétt” tog over.

7.4 Validitet

Den yttre validiteten stirks av att vi anser att de slutsatser studien genererat stods av det
empiriska materialet fran alla kommuner i natverket. Det empiriska materialets giltighet &r
hogt 1 ndtverket, dd kommunerna generellt svarat likartat pa intervjufragorna.
Intervjuobjektens beskrivna problemomraden har skiftat, men har likartade grunder. Darfor
anser vi att vart matinstrument matt ritt aspekter om vi jamfor erhédllna svar med det
observerade utfallet.

Den interna validiteten kan beskrivas som ett internt socialt konsensus om hur
organisationen upplever en aktivitet eller foreteelse. For att minimera risken for detta fenomen
valde vi att intervjua personer pé olika nivéer i kommunerna, forvaltningschef och
projektledare eller motsvarande befattningar. D4 kommunerna dven har mdnga gemensamma
problemomréden sinsemellan och inte tillhdr samma organisation ser vi en hdg intern validitet

1 denna studie.

7.5 Generaliserbarhet

Var fallstudie har en enligt oss en hog reliabilitet- och validitetsgrad enligt ovanstaende
konstateranden. Trots vetskapen om att generalisering i allminhet ses som en svaghet inom
kvalitativa studier, bedomer vi att en analytisk generaliserbarhet ir mojlig utav var studie.
Det teoretiska ramverket utvecklades 1 syfte att kartligga benchmarkingprocessen, beskriva

dess effekter och analysera eventuella skillnader mellan projektets syften och faktiska utfall.
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Vi bedomer att det 4r mojligt att anvénda det teoretiska ramverket i de andra benchmarking
projekten som genomfors i Jamforelseprojektets regi, da dessas processer torde vara likartade.
Vidare anser vi att en successiv utvidgning av teorins empiriska tillimpningsomrade inom
vissa ramar dr mdjlig (Alvesson & Skoldberg 2008). Darfor kan det teoretiska ramverket dven
anvindas 1 samma syfte inom andra delar av offentlig verksamhet d& det finns genomgéende

monster 1 empirin kopplat till detta ramverk.

7.6 Forslag till vidare forskning

I arbetet med denna studie har vi funnit flera omraden som vi funnit intressanta men som, pa
grund av kursens begridnsade omfattning, inte varit mojliga att utreda. Vi anser att det
teoretiska ramverket har varit ett bra hjilpmedel for att beskriva benchmarkingeffekter. Detta
ramverk kan dock 1 vidare studier utvecklas och utdkas med teorier om verksamhetsstyrning
och incitamentstrukturer. Aven kvantitativa undersdkningar av hur budget foréindras efter
benchmarkingprojekt kan vara ett gott komplement. Ett omrade som enligt oss ocksa vore ett
intressant forskningsomrade dr dven att undersoka huruvida vart teoretiska ramverk kan

beskriva benchmarking inom kommersiell verksamhet.
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9 Bilagor

9.1 Intervjuguide

Inled

Presentera oss: Vilka vi dr, namn och bakgrund.

Andamal for undersokning

Vem som har beslutat att undersdkningen skall genomforas

Hur informationen som kommer fram ur intervjun skall anvindas.

Allméant

* Beritta om din roll i den kommunala verksamheten.
* Vad ér din koppling till Jimforelseprojektet?
¢ Kénner du till begreppet benchmarking?
(Har du ndgon tidigare erfarenhet av benchmarking?)

Projektet

* Hur insatt &r du i projektet ”En jamforelse av kommunernas dldreomsorg ur ett
medborgarperspektiv”’ (en del av Jamforelseprojektet)?

* Hur betydelsefullt 4r detta projekt for er?

¢ Tror du att projektet har betydelse for andra, exempelvis medborgare, brukare etc

* Vilka tre av kvalitetsmatten anser du att kommunen har haft storst nytta av efter projektets
avslutande? Varfor?

* Vilka tre av kvalitetsmatten anser du att kommunen har haft minst nytta av efter projektets
avslutande? Varfor?

* Anser du att nagra viktiga jimforelsematt har ldmnats utanfér undersékningen?

* Hur har ni valt att f6lja upp benchmarkingresultaten?

* Har de redan skett ndgra fordndringar? Vilka?

* Finns det nagra planerade fordandringar? Vilka?

. Hur tillvaratar ni ev “best practice”? Hur 6verfors kunskapen om séttet att arbeta i en
annan kommun?
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9.2 Modell med empiri

"Goda exempel”--- > Analysera processer

Jamforelser inom - Mitten kalibreras

Aldresomsorgsprojektet. < Rapport sammanstalls - hemsida - mat - Lirande genom studerande av

U»S_.ammB_Ew och : - Organisationen - sociala aktiviteter “peers”.

mitningar sker. Bestimning | | bestimmer vad som bor - information - Studiebesok hos andra kommuner.

av nyckeltal. undersdkas - personalkontinuitet

FAS 1 BENCHMARKING FAS 2 LARANDE
Datainsamling 1 | Apalysoch  [— T sinele. NI Stvrni —, Double-loop-
. o Single-loop-learning tyrning — :
Nyckeltal utvirdering learning
A
VAN
frdgasita
hur man lir <
Processer:

Skapa Skapandet av “den lirande :
foretags:, Deutero-learning | ¢ organisationen Forindringsprocess Entreprenad,
kulmr som
inriktar sig . . . P “Organisatorisk.
pd Bygga in kontinuerliga jimforelser forindring
utveckling " P
av ldrande- Internalisering -
processer FAS 3 FORANDRING
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