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Organisationsoversyn gillande kontoret for hilsa, vard och omsorg

Forslag till beslut
Aldrenimnden foreslas besluta

att godkénna forslag till ny organisationsstruktur for kontoret for hilsa, vard och omsorg ;

att uppdra till kontoret att till nimnden 2014-03-26 redovisa forslag till en mer detaljerad
beskrivning av ny organisation utifran antagen organisationsstruktur

att uppdra till kontoret att anpassa organisationen vid kontoret for hilsa vard och omsorg till
den centrala organisationsdversynens beslut

Sammanfattning

Kontoret for hdlsa vard och omsorg bildades 1 januari 2011 genom sammanslagning av
kontoret for vuxna med funktionshinder och édldrekontoret. Syftet med denna sammanslagning
var bl.a. att komma ifrén irrelevanta aldersindelningar som upplevdes forsvéra en
handldggning med brukares behov och rittsdkerhet 1 fokus. Allt fler verksamheter upplevdes
ocksa behdva en gemensam planering, oberoende av brukarens alder.

Sammanslagningen av kontoren har bl.a. inneburit att det inom kontorets olika w
verksamhetsomréaden finns en storre forstaelse och kunskap om forutséttningarna for de olika
verksamheterna. Det har ocksa medfort att avtals- och uppfoljningsfragor fatt ett stort fokus
med 6kad professionalisering som foljd. Gentemot utforare har kontoret fatt en mer entydig
roll. Sammanslagningen har ocksé resulterat i ett minskat aldersfokus.

Dock finns det i nuvarande organisation ett stort antal forbattringsmojligheter. Ett exempel &r
att samspelet mellan avtal, uppfoljning och myndighetsutdvning inte har fungerat tillrickligt
vil. Detta har medfort forseningar, 6kade kostnader, extraarbete och férsdmrade relationer
med utforarna.

Kontorets ledningsgrupp har vid upprepade tillfdllden ocksa konstaterat att det inte finns ett
sammanbhéllet brukarfokus utgdende fran huvudprocessen dér brukaren/medborgaren r i
centrum. Vi har ocksa sett att ansvar och befogenheter inte foljs at nér det géller ekonomi.
Kostnadernas kélla och budgetansvaret &r i dag separerat i olika avdelningar och &r svéra att
prognostisera, styra och folja upp. Ytterligare exempel &r otydligheter nir det géller
verksamhets- och ekonomistyrning som blivit lidande bl.a. av att controllerfunktioner
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organiserats i linjeorganisation. Den stab som finns som stdd till direktor och kdrnprocess har
inte innehallit styr-/controllerfunktioner.

Nir det giller statistik- och analysarbetet som underlag for bl.a. nimndbeslut och langsiktigt
planering finns brister som behover dtgérdas och ges tyngd genom att organiseras i en
stabsfunktion.

Vi har ocksa sett att informations-/kommunikationsfunktionen har viktig utvecklingspotential
nér det giller stodet till kontorsledning och ndmnder.

Arendet

De ndmnder som kontoret stodjer star infér mycket stora utmaningar och det dr av sérskild
betydelse att kontoret dr organiserat for att svara upp mot de utmaningar framtiden innebir.
En genomlysning av organisationen har genomftrts med upphandlat konsultstdd fran Public
Partner (se bilagda rapport).

Genomlysningen av organisationen har stérkt direktdrens och ledningsgruppens uppfattning
att bristerna i nuvarande organisation &r allvarliga och maste atgérdas. Detta foreslés ske
genom att gora justeringar i organisationsstrukturen.

Utifran genomford genomlysning och de slutsatser direktor och ledningsgrupp dragit utifrén
genomlysningen, rekommenderar kontorets direktor ndimnden att fatta beslut om en ny
organisationsstruktur som majliggor:

e Bittre forutséttningar for kontorets alla delar att ha starkt brukarfokus genom en
tydligare organisering i tva avdelningar innehallande kérnprocesser samt en stab for
stod till och styrning av verksamheter inom kdrnprocesserna

e Forutsittningar for ett ndra och bra samarbete mellan nyckelfunktioner i kontorets
kérnprocesser (sektionschefer inom myndigheten samt avtals- och
uppfdljningsstrateger), som i sin tur ger okad effektivitet

e Ett sammanhéllet gemensamt ekonomiskt ansvar fér nyckelfunktionerna i
kérnprocesserna

e Okad kunskap om inneh&llet i aktuella avtal genom kontinuerlig dialog mellan chefer
inom myndigheten samt avtals- och uppfoljningsstrateger

e Okad kunskap hos avtalsstrategerna om de olika behov myndigheten ser i sina méten
med brukare och anhoriga ger okade forutséttningar for avtalsstrateger att
tillhandahalla ett varierat och flexibelt utbud av tjdnsteinnehall utifrdn behov

e Bittre verksamhets — och ekonomistyrning genom fortydligande av roller samt
organisering i stab istéllet for i linjeorganisationen

e En forbittrad kontroll dver att inte saker faller mellan stolarna alternativt blir foremal
for atgird pa flera stillen i organisationen

e Bittre kunskapsspridning mellan berdrda inom en kidrnprocess

e Tydligare och mer samlad organisering av verksamhetsplanering/styrning,
kvalitetsledning samt statistik- och analysfunktioner i stabsfunktion

For dldrendmnden och ndmnden for hilsa och omsorg forvéntas organisationsforandringen
bidra till bittre forutséttningar till:
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e Bittre beslutsunderlag

e Ett mer varierat och flexibelt utbud av insatser for brukare
e Snabbare verkstillighet gillande beslut

e FEkonomi i balans

o Okad méaluppfyllelse

Identifierade risker med organisationsforindringen
- Att nya grinser uppstar mellan avdelningarna samt mellan avdelningar och stab
- Attnodvindig kunskap inte sprids mellan nyckelfunktioner i avdelningarna
- Attutvecklingen inom respektive verksamhet avstannar ndar myndighet och strateger
delas pa tva avdelningar
- Kompetensbrist inom avdelningar och stab

Atg'&irder for att forebygga ovanstaende risker
- Konkret incitamentsbaserad styrning for samverkan
- Tydliga uppdragsbeskrivningar for chefer och strateger
- Forum etableras mellan avdelningarna for kunskapsoverforing och utvecklingsfragor
- Kompetensbrist kan avhjélpas dels genom samverkan mellan avdelningarna, dels
genom nyrekrytering vid behov

Kontorets malbild for den nirmaste tre-arsperioden
e Ett okat brukarperspektiv for hela kontoret
e En effektiv verksamhetsplanering med ordentligt genomslag i méaluppfyllelse
e Ordning och reda
e Tydliga roller avseende ansvar och befogenheter
e Kontoret & med och formar framtiden

Forhallandet till pagaende organisationsoversyner centralt inom kommunen
Inom kommunen i sin helhet pagar f.n. tva 6vergripande organisationséversyner
- Oversyn av organiseringen av stodprocesser (ekonomi, HR, IT, nimndsekretariat
m.fl.)
- Oversyn av namndstrukturerna
Bada 6versynerna kommer att paverka kontoret for hilsa, vard och omsorg.

Central oversyn av organiseringen ay stodprocesser

Innehallet i den tinkta staben kommer exempelvis att paverkas. En stabsfunktion bedoms
dock som nodvindig for att halla samman de olika stodprocesserna. Utvecklingsfragor i sin
linda, av dignitet for lénet i sin helhet inklusive landstinget bedoms viktiga att halla ihop i en
stabsfunktion.

Central dversyn av namndstrukturer
Oavsett om beslutet gdllande organisering av nimnder blir en sammanhallen socialndmnd
med ett hela-livet-perspektiv eller fackndmnder med malgruppsindelning 4r ledningsgruppens
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bedomning att kontorets tédnkta organisationsstruktur kommer att kunna inlemmas i
kommande ndmndstrukturer. Mélbild for fordndringen 4r ”En ndmnd — ett kontor”.

Nu foreslagen forédndring av kontoret for hélsa vard och omsorg diskuteras med
kommunledningen som ger sitt stdd till forédndringen. Ledningen for kontoret och
kommunledningen beddmer att inférandet av ny organisationsstruktur inte forsvarar
anpassning till kommande centrala beslut om f6érédndringar.

Presentation av genomlysningens resultat och forslag till ny organisationsstruktur
Genomlysningens resultat och forslag till ny organisationsstruktur har presenterats for alla
medarbetare vid kontoret och for fackliga organisationer i samverkansorgan mellan
arbetsgivare och fackliga organisationer. En risk- och konsekvensanalys kommer att tas fram
med en handlingsplan for att undanr6ja eventuella risker som framkommer i risk- och
konsekvensanalysen. En forsta information av huvuddragen i genomlysningen och idéskiss
till ny organisationsstruktur har rapporterats till dldrendmnden 2014-01-22 och till nimnden
for hélsa och omsorg 2014-01-29.

Ovanstéende har ocksd presenterats for kommunledningsgruppen samt fér FC/VD gruppen i
januari respektive februari 2014.

Kontoret foreslar ndmnden att kontoret far i uppdrag att till dldrendmnden 2014-03-26
redovisa forslag till en mer detaljerad beskrivning av ny organisation utifran ny gxundstruktur
samt folja den centrala organisationsoversynen och gora de anpassningar i organisationen som
blir féljden av centrala beslut. Malséttning &r att sjosétta ny organisationsstruktur HVK
2014-05-01.

Inga-Lill Bjorklund
direktor
Bilagor

Bilaga 1 Rapport Organisationséversyn gillande kontoret for hélsa, vard och omsorg
Uppsala kommun hosten 2013

Bilaga 2 Organisationsskiss ny organisationsstruktur
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Bakgrund

Kontoret for halsa, vard och omsorg i Uppsala kommun &r en organisatorisk enhet
pa uppdragssidan som stodjer ndmnden for halsa och omsorg samt dldrenamnden.
Kontoret har idag en organisation som sjosattes den 1 januari 2012 och ar
uppdelad i 3 avdelningar och en mindre stab.

Direktéren vid HVK har beslutat att upphandla konsultstdd for att genomlysa
kontorets organisation. De namnder som kontoret stodjer star infor mycket stora
utmaningar och det ar av sarskild betydelse att kontoret ar ratt rustat avseende
organisation och arbetssatt for att svara upp emot de behov som den ndarmaste
framtiden innebar.

Utgangspunkten for 6versynen ar att dagens organisation val tjanar dagens syfte
men att justeringar kan behdéva goras for 6kad effektivitet. De egna analyser som
ledningsgruppen vid kontoret sjalva statt for har resulterat i att féljande
forbattringspunkter diskuterats:

= Stora utmaningar vantar de bada namnderna i form av 6kande behov och en
forvantad svar ekonomisk situation for kommunen.

= |edningen har konstaterats att verksamhets-/ekonomistyrningen ar bristfallig.

= Kontorets omvarldsbevakning, innefattande kostnadsjamférelser med andra
kommuner, kan forbattras.

= Nar det galler hanteringen av drenden till namnd, som varit och ar bristfallig,
har en 6versyn gjorts och atgardsplan finns.

= Det finns indikationer pa dubbelarbete inom och mellan avdelningar samtidigt
som viktiga fragor riskerar att “falla mellan stolarna”.

= Resultat av kontorets medarbetarundersdkning hosten 2012 visar bl.a. att
arbetsbelastningen upplevs som hdég, att styrningen ar otydlig och
effektiviteten ifragasatts.
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Malet med uppdraget

Genomlysningens mal dr kostnadsanpassningar, en effektiv och andamalsenlig
organisation samt rimlig arbetsbelastning for alla medarbetare.

| uppdraget sa har definitionen gjorts att ett antal frageomraden ska beréras
relaterat till kontorets inre organisation men dven organisationens férmaga och
dndamalsenlighet i relation till omgivningen, detta askadliggbras i figuren nedan:

Avd interna Avd for

i individuellt stod
e T

-Kultur, delaktighet och
arbetsformer
-Kostnadseffektivitet och
verksamhetsuppfdljning
-Ledarskap och araanisation

Avd férfn_/t?l och Externa strukturer

Metod

Metoden har varit baserad pa dokumentstudier, intervjuer och seminarier. Vi har
genom saval enskilda som gruppintervjuer samt analysseminarier for stérre
grupperingar inhdmtat information fran olika delar av kontoret och externa
samarbetspartners och politisk ledning. Avstdmningsseminarium har hallits med
kontorets ledningsgrupp dér vara prelimindra iakttagelser och bedémningar har
diskuterats och utvecklats. Statistik 6ver verksamheterna har inhdmtats bade fran
kommunen och fran externa organisationer, exempelvis Socialstyrelsen och Kolada.
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Kultur, delaktighet och

arbetsformer

Under denna rubrik sa har vi forsokt utréna pa vilket satt man kommunicerar inom
kontoret. Det handlar ocksa om relationerna mellan de olika avdelningarna, mellan
ledning och medarbetare och mellan politik och ledning.

Under rubriken inryms dven fragestallningar om kontorets/verksamhetens mal ar
kdnda och tydliga for alla medarbetare. Har aterfinns ocksa fragan om hur
formagan ar att sakerstélla att man ar till nytta for dem man ar till fér samt vilka
medel kontoret har till sitt forfogande for att utféra sitt uppdrag.

lakttagelser

Relation med omgivningen

Kontoret har stora samverkansytor med omgivningen. Inom kommunen handlar
det om att sdkerstélla fragor relaterat till samhallsbyggnad och lokalférsorjning och
det i ett expansivt skede, samt verksamhetsmassigt narliggande organisationer dar
samverkan finns for att tillgodose individbehov.

Det finns ocksa externa samverkansytor och da framst relaterat till olika delar av
landstinget men det handlar dven om ett regionalt sammanhang dar Uppsala
kommun i sig &r en bjasse bland lanets kommuner. Aven detta stéller krav p&
samverkansstrategier.

lakttagelserna visar att dialogen med externa partners har utvecklats med tiden. Pa
den komplexa spelplan som kontoret befinner sig sa ar man en identifierad aktor,
det ar dock inte alltid sa att man upplevs som den som drar lasset och driver
utvecklingen framat.
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Kontoret har en gemensam verksamhetsplan med landstinget vilket ar saval viktigt
som lovande for att sakerstalla fungerande processer relaterat till de bada
parternas gemensamma malgrupper. Kontoret upplevs dock ha olika ansikten i
relationen till landstinget. Det ar ibland oklart vad kontoret star for i sin helhet da
olika aktorer fran olika avdelningar drar at olika hall. Detta ar inte minst viktigt
utifran de behov som finns att sdkra samverkan i ett skede da nya principer
etableras kring lanssjukvard och narsjukvard.

Avseende kontorets roll i samhéllsutvecklingen i kommunen sa finns det i vara
intervjuer synpunkter pa att kontoret kommer sent in i fragorna vilket ger minskad
radighet avseende att sakerstalla att nya verksamheter kan etableras dar nya
bostadsomraden véxer fram. Det blir da dyrare och mer komplicerat att hantera
upphandling av ny verksamhet jamfort med ett mer proaktivt agerande i plan- och
exploateringsprocessen.

Kontorets relation till sina politiska uppdragsgivare ar under utveckling. Inom
kontoret upplever man att samarbetet nu gar mycket battre dn tidigare.

Relationen mellan kontorets avdelningar

De olika avdelningarna inom kontoret ter sig som olika dar. Det ar 6ar dar man
arbetar hart men dar man i relation till 6vergripande mal och till varandra arbetar
tamligen ostrukturerat. Det finns lag kunskap om vad andra gor vilket leder till
merarbete likval som att annat arbete inte blir utfort.

Arbetet med analys, mal och strategi som finns fér kontoret i sin helhet ar
begransat. Detsamma géller arbetet med att bryta ner dessa delar pa
avdelningsniva. Det sker i viss man men ar relativt okdnt och oanvént i det I6pande
arbetet. Detta bidrar till svarigheterna att halla en gemensam linje i avdelningarnas
arbete.
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Kontorsdirektor

I
Avdelningen for
Avtal och Individuellt Interna
Uppf6ljning Stod Processer

1
Avdelningen for

I
Avdelningen for

Den ovan visade principorganisationen for kontoret kan anvandas som grund for
att problematisera kring saval struktur, som relationen mellan olika aktérer, samt
formagan att identifiera kontorets utmaningar och rusta sig fér dem.

Saval AAU, AlS som AIP definieras idag som avdelningar i en linjeorganisation. Den
angivna staben avser framst en sekreterarfunktion for namnd och kontorsdirekt6r
samt kommunikation. Med en definition att kontoret i egentlig mening endast har
en kund/avndmnare och att det ar brukare/ klienter, sa blir dagens
principorganisation otydlig. Det forstarker beteenden inom kontoret som inte ar
onskvdrda utifran uppdraget att leverera till dem man ar till for pa ett effektivt och
uthalligt satt. Mycket av de organisationsgrundande principerna fér denna
organisation tycks vara att bli bra pa upphandling. Det som i var mening borde vara
den organiserande principen dr att satta brukare och klienter i fokus.

Budgetansvaret ar till storsta del lagt pa AAU (géller dldreomsorg och
verksamheten for personer med funktionsnedsattning). Dar finns dven det
overgripande utvecklingsansvaret for de tjanster som ska erbjudas brukaren. Vid
AIS sa sker bistandshandldggning enligt socialtjanstlagen, Sol, lagen om stéd och
service till vissa funktionshindrade, LSS, lagen om vard av missbrukare i vissa fall,
LVM samt individuppféljningen relaterat till det. Vid AlS sker ocksa handlaggning
och beslut utifran lagen om bostadsanpassning. Vid AlS finns endast visst
budgetansvar for egen organisation samt for vissa andra delar sasom
bostadsanpassning och for vuxenvard.

Om vi atergar till organisationsskissen ovan, kan vi konstatera att otydligheten
framst bestar i det faktum att organisationsstrukturen inte klargor vilka funktioner
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som &r styrande, stodjande respektive utvecklande relaterat till den huvudprocess
som kontoret har. Detta gor att kontorets formaga att utga ifran
individernas/brukarnas behov idag och imorgon inte alltid blir vagledande och det
som i alla lagen ar viktigast. Detta ar tydligast inom verksamheten f6r manniskor
med funktionsnedsattning men dven aldreomsorg.

Exempel pa iakttagelser relaterat till detta ar:

e Det saknas strukturerade fora for kunskapséverféring mellan AAU och AIS. | hégre
omfattning &n tidigare sa leder iakttagelser vid individuppféljning till att kontroller av
utférarna genomférs av AAU, men resultatet aterkopplas inte strukturerat till
myndighetssidan, varfér kunskap om eventuella atgarder eller korrigeringar inte nar
fram. De behov som myndighetssidan ser blir inte heller alltid grunden fér
upphandling av verksamhet. Ibland saknas &ven kdnnedom om vad som ingar i
upphandlade verksamheter. Avtalsuppféljningen pa system och individniva ar inte
koordinerad. Det finns en risk for att kommunen blir utnyttjad av upphandlade
verksamheter darfor att kontrollen &r for dalig.

e AAU upplevs vara upptagna med sitt eget uppdrag. Nar andra delar av kontoret vill
aterkoppla eller ge/fa information finns det inte s mycket tid. AAU kan vara
upptagna med stora upphandlingar eller uppféljningar av avtal. Det & som om AAU
blir for upptagna i sina egna strukturer och darfér upplevs vara otillgangliga for
andra delar inom kontoret. Konsekvensen blir att AAU inte fullt ut kan korrigera det
som upphandlas och/eller att de insatser som upphandlas kan bli onddigt dyra eller
sa saknas olika och billigare alternativ. En mer snabbfotad och flexibel organisation
kan skapa bade béattre insatser for brukarna och béttre ekonomi for kommunen.

e AIS struktur i handl&ggningen styrs &ven den av vad som upphandlats. Det som
upphandlats passar inte alltid brukarnas behov. Utifrdn en ekonomisk synvinkel kan
det finnas mdgjlighet att erbjuda billigare 16sningar som dessutom passar individens
behov battre.

o Det teambaserade arbetsséttet vid delar av AlS verksamhet verkar skapa en béattre
psykosocial arbetsmiljé, men den riskerar att begrdnsa samordning och

helhetsansvar utifran individens behov och utveckling.
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e Nyttan fér de man ar till for &r inte alltid i fokus (pa individniva) p.g.a. just bristande
individuppféljning. Detta ar tydligt inom verksamheten fér ménniskor med
funktionsnedséttning och beror till viss del pa det teambaserade arbetssatt som
inférts inom AIS men aven pa grund av hég arbetsbelastning kring
bistandshandlaggning/uppféljning inom verksamheten fér ménniskor med
funktionsnedsattning.

o Feedback och informationséveréring finns, men ar da personorienterad och inte
underbyggd av strukturer.

o En olycklig effekt av namndorganisationen &r att fér vissa individer kan ett enskilt
arende kan komma att hanteras i fem olika ndmnder innan beslut fattas. Detta
séatter ocksa krav pa arbetssatt inom HVK.

o Det sker ett hart arbete inom respektive avdelning. Men sammantaget finns ingen
tydlig prioritering utifran ett helhetstank kring vad som ar viktigt. Det ar oklart vad
man gemensamt har fér mal och prioriteringar vilket &r en konsekvens av att
kontorets Gvergripande strategiarbete &r begransat. Det saknas en dvergripande
strategi som bryts ner till mal och aktiviteter. Alternativt sa finns det till delar men det
foljs inte.

o Det ar ett utvecklingsorienterat arbetssatt vid kontoret i sin helhet. Det lever dock
sitt eget liv dar nya utvecklingsspar prioriteras framfor reflektion och analys. Det
finns en frustration 6ver att saker inte gors fardigt och att man inte drar
strukturerade lardomar av det som genomférts.

e En mangd projekt pagar inom HVK som i organisationen inte upplevs direkt
relaterade till brukarna. Projekten &r inte bedémdal/prioriterade eller sanktionerade
pa ett transparent satt innan de satts igdng. Kontorets samlade ledning upplevs
som otydlig och osynlig i detta.

o Den arbetskultur som beskrivs &r att alla ska vara med och tycka i olika frdgor. Med
fokus pa utveckling sa gar det at mycket tid till tyckandet. Man s&ger ocksa att man
ar praglade av en méteskultur dar alla méten ska ta tva timmar. Flera anser att
denna kultur hAammar effektiviteten.

o Controllerfunktionerna (funktioner for att ha "koll pa laget utifran ténkt planering och
omvarldens férandringar) &r oklara och otydliga. Omvéarldsbevakningen i form av att

l&ra sig av andra har fatt sta tillbaka till forman fér egen utveckling.
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e Arbetet med och ansvaret for statistikinhdmning upplevs oklart.

e Relationen till n&rmaste chef &r bra men fértroendet fér det samverkande
chefskapet i organisationen &r begrénsat.

e Man vet inte vem och med vad man jobbar med pa olika hall/avdelningar. Ibland
sker saker dubbelt och ibland inte alls.

e HVK har manga olika befattningar till sitt férfogande. Inom flera avdelningar/enheter
ar det pafallande manga tjanster medan ex antal &renden per handlaggare inom
verksamheten fér manniskor med funktionsnedséattning ar oskaligt hogt, vilket far
konsekvenser for handlaggning och individuppféljning som i sin tur medfér minskad
kontroll och 6kade kostnader.

Beddmingen kring kultur, delaktighet och arbetsformer

Var bedémning &r att i ett utifranperspektiv sa ar det svart att samarbeta med HVK
da det inte upplevs som ett sammahallet kontor. Den bilden har sina orsaker i den
osdkerhet som organisationens strukturer och roller resulterat i och den brist som
finns i styrstrukturer. Vid tillkomsten av den nuvarande organisationen var det
vagledande att bli battre pa upphandling med vidhdngande avtalsuppféljning nagot
som i organisationen upplevs ha uppnatts. Utifran dessa férbattringar sa ar det nu
ldge att pa ett tydligare satt definiera upphandling och avtalsuppfdljning som fragor
som ska stédja brukarprocessen.

Brukarperspektiv varnas inte alltid och halls inte heller som vagledande vid
exempelvis vid planering av resursprioriteringar. De brister som finns i att samlat
genomféra uppfoljning och analys av verksamhetens effekter och kommande
behov gor ocksa underlagen for att styra verksamhetsutbudet med volymer,
resurser och kvalitet besvarligt. Det drar @n mer isar kontorets samlade formaga.

Det finns en mangd saker som fungerar inom kontoret men det dr pafallande
personrelaterat. Kunskapen om varandra i sin helhet ar Iag inom kontoret.

Det sker mycket och bra utvecklingsarbete med det ar inte prioriterat i sitt

sammanhang och tas inte om hand fullt ut. Med tanke pa méngden
utvecklingsprojekt sa har det blivit en glidning sa att de tar tid fran huvuduppdraget.

10



ORGANISATIONSOVERSYN KONTORET FOR HALSA, VARD

PU BL[C OCH OMSORG
I.“ PARTNER

Det ar som om man mer och mer samlas i utvecklingsprojekt och i mindre
omfattning kring processer for de man ar till for. Nar man ses for att diskutera sina
huvudprocesser sa nyttjar man inte varandras kunskaper och man efterfragar inte
input fran varandra.

Kostnadseffektivitet och

verksamhetsuppfdljning

lakttagelser

Formaga till analys av effektivitet och produktivitet

Som namnts i tidigare kapitel sa ar funktionerna och formagan att ha koll pa laget i
form av kontorsgemensamma kontrollerfunktioner begransad. Med att ha koll pa
laget avses att ha férmaga att samlat studera resursanvandningen vid kontoret for
egen och kopt verksamhet. Exempel pa detta kan vara att ha formagan att
identifiera vad som relativt sett ar dyrt och vad som relativt sett ar billigt idag och
imorgon av de verksamheter som kontoret tillhandahaller respektive sjélv bedriver.

Med brister i individuppféljningen (som normalt ska fungera som stod i analyserna)
kommer ocksa konsekvenser vid delbeslut kring ekonomisk styrning. Justering av
ledsagarersattning ar exempel pa detta. Istallet for att sakerstalla att ratt personer
har ratt insatser gallande exempelvis ledsagarservice, sa har man sankt
ersattningen till en niva som medfér att det inte ar rimligt att ha en anstallning och
avlénas som ledsagare. Det har framkommit i intervjuer med handldggare att
personer som bor i bostad med sarskild service inte far tillgang till fritids- och
kulturaktiviteter i den utstrackning som upphandlingen avser. Detta har medfort
att myndigheten beviljat ledsagarservice for dessa personer for att tillgodose deras
behov av fritid- och kulturaktiviteteter. Har bor man istéllet stalla krav pa utféraren

11
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att leverera det som upphandlats och inom ramen fér upphandlad ersattning.
Kontoret behdver téanka igenom vad som sker om man sanker timerséattningen for
ledsagarservice till den niva att egen regi inte kan avléna ledsagare pa ratt satt,
eller att privata utforare inte kan ata sig fler uppdrag. | och med att det fungerar pa
det sattet sa blir vissa utférare dubbelkompenserade medan andra inte far adekvat
ersattning.

Verksamhetsuppféljning och kvalitetssystem

Verksamhetsstyrningen i sin helhet inom kontoret ar inte strukturerad.
Uppdragsplanen bryts ned pa avdelningschefsniva men resultatet av arbetet blir
inte vagledande som ataganden i chefskapet, och inte heller levande i dialog med
anstallda. En mangd indikatorer anvands och redovisas men det ar till stor del
spridda delar som inte fullt ut ger en tillracklig grund for analys.

Strukturer for kvalitets- och avvikelsehantering ar i stort en fraga for respektive
avdelning och inte en sammanhallen fraga for kontoret i sin helhet.

Ekonomirutiner, kontroll och uppféljning

Ekonomirutinerna for exempelvis fakturabetalning av kopt verksamhet ar
relaterade till systemrutiner gentemot verksamhetssystem. Ansvaret fér betalning
aterfinns pa AAU och genomfors praktiskt av AIP medan formagan att kontrollera
finns inom AIS. Inom dldreomsorgen sker kontroll mot kallistor. Inom
verksamheten fér manniskor med funktionsnedsattning sa finns inte nagon
samordnad funktion som visar pa att bestalld insats utférts (och darmed ska
ersattas) varfor tveksamheter enligt uppgift av och till tillats passera. Detta kan
givetvis effektiviseras och spara pengar at kommunen.

Inom IFO sker saval kontroll som betalning pa handldggarniva i AIS. Inom IFO &r det
battre insyn inom bade bestalld insats, utférd insats samt kostnad kopplad till det

da handlaggaren haller i kontrollen av fakturorna

Forbattring av dessa rutiner sker, men det skulle kunna vara ett fokus for hela
organisationen som nagot av det viktigaste att atgarda.

12
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Ekonomistyrning

Ekonomistyrningen &r otydlig och det ar svart att se utifran vilka principer den ar
etablerad. Ansvaret for de storsta anslagsposterna aterfinns inom AAU medan
visst ansvar finns inom AIS for vissa budgetposter.AlS har ocksa ansvar for sin egen
avdelningskostnad, exempelvis i form av I6ner, men inte for de insatser som de
beslutar om.

De stora kostnadsposterna ar relaterat till aldre och verksamheten fér manniskor
med funktionsnedsattnings myndighetsutovning. For medarbetarna inom AIS (och
dven sektionschefer) sa ser man egentligen inte ekonomin, man har ingen bra
grund for att prata ekonomi utifran befintlig ansvarsstruktur. Det upplevs heller
inte som prioriterat att ldgga fokus pa ekonomifragor, ens pa sektionschefsniva
inom AIS. Nér insatser och ekonomi skiljs at tenderar det att vara kostnadsdrivande

Kontorets egen effektivitet

Storsta delen av kontorets egen verksamhet utgors av myndighetsutévning. Det
aterfinns begransat av strategisk analys av den. Det finns i sig inga resultat eller mal
definierade for myndighetsutdvningen och lite av bedomning eller forskjutning
mellan de olika verksamhetsomradena.

Pa flera hall inom AIS finns det (utifran sett) manga tjanster, medan det pa andra
hall 4r en klen bemanning. Utifran begreppet mest nytta fér brukaren kan man
ifragasdtta om det ar ratt balans. Exempel pa detta ar att avdelningen for
funktonshinder ar valdigt stor relaterat till andra kommuner och har relativt lite
ledningsresurs, det dr ocksa valdigt manga arenden per handlaggare. Det ger
konsekvenser exempelvis i form av att avvikelsesystemet (grund for Lex Sarah mm)
ligger nere och att uppféljning av individarenden inom funktionhinder inte utfors.
Detta samtidigt som AIS exempelvis har manga tjansterfér uppféljning inom
aldreomsorgens sarskilda boenden vilket ar en insats som i snitt stracker sig ett
eller nagot ar som i sin tur kan jamféras med verksamheten for manniskor med
funktionsnedsattning dar vissa insatser ar livslanga.

Otydligheten mellan genomférda upphandlingar vid AAU och det exakta
tjansteinnehall de innehaller ar otydligt nar bistandsbeslut fattas och

13
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individuppfoljningar sker. Det leder till att tillaggsbestallningar sker av insatser som
redan finns i grundavtal men som av olika anledningar inte utférs enligt avtal.

Beddmning kostnadseffektivitet och verksamhetsuppféljning

HVK har inte tillsammans med sina namnder fullt ut klargjort vilka férandringar och
organisatoriska prioriteringar som ar viktigast for kontoret sjalvt och for de
verksamheter som man ansvarar for. Féretradelsevis beror detta pa brister i att
identifiera sin egen formaga och sina utmaningar. Insatser gors for att na
forbattringar relaterat till ekonomi- och verksamhetsuppféljning men organisation
och ansvarsgranser gor arbetet besvarligt, tidsédande och halls inte heller i fokus i
hela organisationen.

Samlad och djup analys av verksamhet och ekonomi bér utvecklas sa att kontoret
kan fungera som ledare av hela det system dar brukarna satts i fokus. Att utveckla
sina resurser for analys. For att det ska kunna ske behover kontoret utveckla sina
informationsfloden och strukturer samtidigt som man fastslar vad som ska matas
och ligga till grund for analys. Besparingar kan goras i att sluta mata en mangd
saker som idag verkar matas utav tradition och som dessutom inte anvands for
analys.

Den definierade styrmodellen ar idag inte grunden for dialog mellan chef/chef och
chef/medarbetare. Om inte ledningen lever eller levandegor sin styrmodell sa
upplevs den inte viktig for alla anstdllda. | vara intervjuer ser vi en 6nskan av att
férandra delar av kulturen sa att man kan vaga lyfta fram saker som de &r, lara av
misstag och se avvikelser som en grund for att kunna ratta till och forbattra for
dem man ytterst ar till for.

Ekonomistyrningen ar ostrukturerad i sin helhet avseende ansvar och befogenheter.

Det medfor att den inte kommer i fokus pa de chefsnivaer dar radighet finns att
faktiskt paverka resursanvandning.

14



ORGANISATIONSOVERSYN KONTORET FOR HALSA, VARD

€ PUBLIC oCH OMBORG

‘I

15

'PARTNER

Ledarskap och organisation

lakttagelser

Ledarskats struktur och utévande

Kontoret innehaller flera ledningsgrupper pa olika hierarkiska nivaer. Vilken
ledningsgrupp man ar mest lojal verkar paverka hur val man tar pa sig och
genomfor ibland obekvama beslut. De 6verenskommelser som gors i kontorets
ledningsgrupp tappas bort nar saker och ting ska verkstallas. Svarigheterna blir
storst inom AIS dar det ar manga hierarkiska nivaer. Det &r oklart vilka fragor som
hanteras var och med vilket mandat. Utifran det otydliga mandatet och
uppgifterna sa har kontorets ledningsgrupp inte heller utformat en tydlig
ledningsagenda att sluta upp kring. Alternativt finns det en sadan agenda men den
verkar inte alltid leda till forandring langre ner i organisationen. En annan utmaning
for kontorets ledningsgrupp ar att manga fragor ar igang samtidigt.

En mangd olika arbetsgrupper finns for att hantera olika specifika uppdrag och
uppgifter. Uppdragen upplevs manga ganger otydliga. De kulturella drag som finns
av vilja till utveckling och fordandring innebar att deltagande i arbetsgrupper
generellt prioriteras hogt. Nar det sker kring otydliga uppgifter sa tar det dock tid
fran huvudprocesser.

Olika uppdrag med vidhangande arbetsgrupper har bidragit till nedprioritering av
moten relaterade till huvuduppgiften for bistandshandlaggning. Inom vissa
grupperingar uppges méten mellan chef och medarbetare kring grunduppdrag och
dess utévande inte alls ske.

Organisationens helhet och delar

For medarbetarna sa ar kannedomen lag kring organisationens olika delar.
Samhdorigheten ar kopplad till den plats man jobbar, de man ser och traffar varje
dag. Organisationen innehaller stora maojligheter till utvecklingsarbete och frihet att
fa ta initiativ till utveckling. Men den laga kinnedomen om varandra medf6r dock
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att dubbelarbete gors och att man inte drar nytta av varandras kompetenser och
framsteg.

De oklara rollerna vi tidigare skrivit om utifran ett stab/linjeperspektiv, ser vi har
spridits vidare i organisationen. Exempel pa detta ar att MAS och MAR-funktioner
aterfinns vid AAU och att HSL-utveckling finns p& AIP. Aven hér verkar det som om
ansvaret dem emellan inte ar alldeles tydligt.

Vidare innebér otydligheten kring stab/linjeperspektivet att AlS upplevs som slutet
av Ovriga organisatoriska delar. Man kan dock se det som en naturlig reaktion da
det utifran AIS perspektiv dr oklart vad AAU och AIP har fér ansvar och roll
gentemot AIS avseende controlling, stod och utveckling.

Organisatorisk effektivitet

De otydliga rollerna innebar som tidigare namnts att dubblering av funktioner
aterfinns. Oklarheter kring stab/linjefragor kan ha bidragit till att
kund/brukarperspektivet inte alltid ar i fokus. Vid utformande av rutiner och
processer inom delar av AlS aterfinner vi att medarbetar- och organisationsfokus
varit mer vagledande én kundens behov.

Inom AIS och da relaterat till verksamhet for personer med funktionsnedsattning
och dldreomsorg sa aterfinns pafallande manga tjanster som vardplanerare
boendesamordnare, boendeuppfdljare, uppsodkare, avtalsuppfoljare pa individniva,
verksamhetsutvecklare etc. Det ger signaler om fragmenterade processer som
riskerar att ge o6verskadlighet och dubbelarbete. Det signalerar ocksa om att det
kan finnas en hel del resurser man fokuserat pa som ligger bredvid det viktigaste;
att ge myndighetsarbetet de basta mojligheterna till att bli effektivt i handlaggning
och uppféljning. Att fa ett lugn och en kontinuitet i sitt arbete for de individer man
ar till for.

Effektiviteten i organisationen ar lidande av den otydlighet som rader kring
kontorets diffusa malbild och verksamhetsplanering. Det finns mycket kreativitet i
organisationen men den riktas at olika hall och ibland till och med bromsar man
varandra mer dn man bidrar till varandras utveckling och framgang.

Historiskt sa har HVK:s foregangare haft mycket lagt intresse av jamférelse med
omvarlden och att spana pa branschens férmaga och landvinningar. Exempelvis sa
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har for Uppsala specifik statistik utvecklats och hallits vid liv installet for att knyta
an till nationella benchmarkingsystem och darmed ocksa avveckla egna
matinstrument. Det finns ett uppdamt behov av att implementera
jamforelsesystem med andra och att lara av andras goda exempel.

Beddmning ledarskap och organisation

Ledarskapet inom HVK framstar kollektivt som otydligt fér medarbetarna vid
kontoret. Det ar en naturlig och samlad effekt av de iakttagelser som redovisats:

o Organisationen &r hierarkisk med manga olika nivaer
e Det finns flera ledningsgrupper med otydligt ansvar
e Det &r en svag ledningsagenda dér en gemensam analys ligger till grund for de

viktigaste vagvalen.

Otydligheterna i ledarskapet bidrar i sig till bristande férmaga avseende
samordning och strukturerad samverkan mellan avdelningarna. Detta férsvaras
dock @n mer av otydligheterna i roller rorande vad som ar linje och vad som ar
stabfunktioner.

Avseende AIP sa dr det en sa pass stor organisation sa att det vore majligt och
onskvart att atskilja och klargéra vad som ar stod, vad som ar kontroll respektive
vad som ar utveckling gentemot 6vriga organisatoriska delar.

AAU:s roll gentemot kontorsdirektor och AIP vad galler programagarskap och
planering dr idag diffus och oklar. | praktiken leder det till att vare sig AAU eller AIP
tar det planeringsansvar som behdovs pa framfor allt perspektivet 1 ar och mera.
AAUs programagarskap och ekonomiska ansvar for merparten av anslagen ar
otydligt och besvarligt att fullt ut sta for da myndighetsutévningen ér frikopplad
fran avdelningen.

Den avgoérande faktorn for att na kostnadseffektivitet handlar om férmagan att
utifran lagstiftning och politisk inriktning sakerstalla ratt tjanster for individen pa
ett effektivt satt, det handlar volymmassigt inte om kontorets egen bemanning.
Men en bedémning inom kontoret ger som tidigare namnts att myndighetsarbetet
inom verksamheten for personer med funktionsnedsattning kan definieras som
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underbemannad utifran antalet drenden. Samtidigt sa finns det patagligt manga
tjanster inom HVK f6r vardplanering boendesamordning, uppstkande,
boendeuppfdljning, avtalsuppféljning pa individnivé cic. Det &r resurser som framst
ar riktade till dldreomsorg. Vidare ar beddémningen ati hemanningen inom AAU
ligger i paritet med vad som kan forvantas i ett omvarldsperspektiv.

Bemanning inom AIP ar inte uppseendevackande i ett jdamforande perspektiv och
da speciellt om man tar hansyn till de relativt vida ambitioner kring utveckling som
uppdragsgivarna har. Dar handlar det mer om att séka roller och hitta synergier
med andra delar inom organisationen for att starka formagan till strukturerad
planering och uppféljning.

Kontorets ledningsgrupp har utvecklats avseende klimat och arbete. Det finns
behov av att starka detta ytterligare vilket bast sker genom att tydligare arbeta
med prioritering av strategiskt viktiga fragor, vara en grupp som béar den
gemensamma analysen, sdkerstéller riktning i extern samverkan och som pa ett
tydligare satt hjdlper kontoret att vdlja bort det som f6r stunden inte ar viktigast.

De kdannetecken som finns kring organisation och ledarskap avseende vilja att
fordandra, vana att ta ansvar, hogt engagemang och hog kompetens ar en mycket
bra grund for att pa relativt kort till kunna na hogre effektivitet och ett sakerstallt
kund/brukarfokus i hela organisationen.

Med effektivitet menas battre kvalitet for brukaren, lagre kostnad for
skattebetalaren och tydligare/rimligare uppdrag fér medarbetaren.

18
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Utvecklings- och

framtidsfragor

lakttagelser

Kontorets férmaga avseende utveckling och implementering

AIP har resurser och god kompetens for att fanga omvarldsférandringar avseende
saval behovsférandringar som regelmassiga och varderingsmassiga forandringar.
Det ar dock ett arbete som inte sorteras och blir den stadiga grunden fér analys och
planering.

Idag finns utvecklingsresurser relaterade likartade fragor vid flera avdelningar.
Bland annat har AIS egna utvecklingsresurser parallellt med AIP.

Den tradition som tidigare namnts av att vara sig sjdlva nog i Uppsala innebar i sig
att det sker mer utveckling och halls mer resurser for utveckling an vad som vore
relevant vid en stérre samverkan med andra och om ett storre larande av andra
tillampades.

De initieringar som sker inom AIP utifran forandringar i omvarlden ar som tidigare
namnts manga, och ofta ocksa bra och relevanta. Utvecklingsprojekt och etablering
av exempelvis kvalitetssystem leder efter goda utredningar till relevanta politiska
beslut men inférande och férvaltande av detsamma blir inte av.

Idag upplevs initiering av verksamhetsutveckling ske inom AIP for att féras over
ansvarsmassigt till AAU. Det blir da en fraga att préva ny verksamhet mot befintlig
budget och utbud. Individprocesserna i stort sker dock inom AIS dar det nya
utbudet (om det &r foremal for myndighetsbeslut) ska tillimpas. Aterigen sa ar det
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grundlaggande problemet att oklarheter kring vad som ar stab och linje leder till
oklarheter i ansvar och roller samt att fokus pa kund/brukare latt tappas bort.

Bed6mning kring utvecklings- och framtidsfragor

Kontoret bedriver mycket utvecklingsarbete och har ocksa mycket resurser for
detta. Det sker dock inte i ett tydligt sammanhang.

Utvecklings- och framtidsfragorna blir dven de lidande av den bristande formagan
att identifiera nuldgen fér kontoret och dess ansvarsomrade. Nuldge exempelvis i
form av om vad som &r bra och vad som ar daligt, vad som ar dyrt och vad som ar
billigt bland de olika verksamheterna.

Utvecklings- och framtidsfragorna behdver dven en starkt formaga att sorterna och
hitta de viktigaste kraven for morgondagen. En samlad och rullande behovsanalys
pa 5-15 ars sikt avseende hélsa, varderingar, demografi, 6versiktsplaneprocesser
mm. Det tillsammans med starkt nuldagesanalys ger kontorsledning och de politiska
uppdragsgivarna en god grund att prioritera vad som &r viktigast.

| ett kort perspektiv sa ar det prioriterat att fokusera pa andras landvinningar och
jamfora sig mycket mer med omvarlden och samtidigt tona ned den egna
utvecklingsivern for att ge mojlighet for organisationen i stort att fokusera pa sina
huvudprocesser.

Utvecklings- och framtidsfragorna blir lidande vad galler brister i
informationsstrukturer. Informationsarbetet i sig behdver sorteras och starkas i
flera olika riktningar. Det handlar om att starka informationsstrukturer for att svara
upp emot ledning och politikens behov av bevakning och proaktivitet men det
handlar ocksa om att tillgangliggora kontoret for varandra i 6kad form for att starka
kdnnedom och dra nytta av resurser och landvinningar som gors. Givetvis
underldttas detta om ledningsagendan starks, dvs det klargors vad som ar viktigast,
just nu.
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Rekommendationer

Utifran de iakttagelser och bedémningar som finns i denna rapport sa ges féljande
rekommendationer for kontoret framover. Rekommendationerna anger rorelser i
specifika fragor som bor tas om hand i saval utformning av en andamalsenlig
verksamhetsplanering som justeringar och design av en férandrad organisatorisk
struktur:

1. Tydliggér for hela organisationen att huvuduppgiften idag och framéver &r
myndighetsutévning med brukaren i fokus. Varna férmaga till utredning, bedémning
och systematisk uppféljning kring individer. Extra satsningar bér géras inom
verksamheten for personer med funktionsnedséttning for att fa verksamheten att
fungera enligt vad som kénnetecknar god myndighetsutévning. | myndighetens
arbete bor arbetssattet baseras pa helhetssyn och samordning dar brukarens behov
ar det centrala. Den systematiska uppféljningen ska galla bade individer och hela
verksamheter och den ska &ven kunna fungera som en del i kontrollen av att ratt

ersattning utgar for ratt insats.

2. Dimensionera brukarprocesserna utifrdn belastning och relevans. Omdisponera
inom dagens AIS sa att det mgjliggor forutsattningar for att erhalla en god
myndighetsutévning med hdg rattssékerhet och effektivitet dar brukaren ar central.
Medarbetarantalet inom verksamheten fér personer med funktionsnedséttning

behoéver utékas och yrkesrollen stérkas.

3. Dagens situation dar AAU ansvarar for kostnader som genereras pa annat hall i
organisationen &r inte bra. Se darfor till att ansvar och befogenheter f6ljs at nar det

géller budgetansvar.
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10.

Se over den hierarkiska strukturen som finns i dagens AIS och 6vervag att ta bort

nagon chefsniva och da att dela upp avdelning och sektioner i mindre delar.

Definiera AIP:s roller och organisera efter det. Verksamhetscontrolling och
planering maste starkas, snabbt och kraftigt. Detta genom att organisera de
resurser som redan finns tillgangliga. Det handlar om 6vergripande analys och
uppfolining inom verksamhet och ekonomi. Det galler fér saval kontorets egen
verksamhet men framfér allt som systemledare/finansiar for all den verksamhet man

finansierar och har utvecklingsansvar for.

Stark formagan till langsiktig planering. Bli en viktig och tydlig spelare gentemot

Ovriga organisationer for att varna uppdraget kring samhallsutveckling.

Varna verksamhetsplanering och 1at verksamhetsplaneringen leda till atagande
mellan chefer. Lat ataganden vara grunden for diskussion mellan chefer. Bryt ned
indikatorer utifran verksamhetsplanen som &r gar att anvanda och mata och folja
upp i det dagliga arbetet Lat kontorets verksamhetsplan vara direktérens atagande

gentemot respektive ndmnd (med uppdragsplanen som grund).

Lat verksamhetsplanen vara grunden for utvecklingsinsatser och en ram for att

fokusera pa det viktigast och valja bort annat.

Lyft kvalitetsledningssystem som en gemensam grund vid kontoret. Se till att det blir
en del av det dagliga arbetet. Via kvalitetsledningssystemet ska medarbetarna

kunna félja processer i exempelvis lex Sarah arenden.

Stark informationsstrukturer fér saval ledning/politiks behov som intern

kommunikation.
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