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Forord

Under 1980-talet har i Sollentuna, liksom i kanske huvuddelen av Sveriges kommuner bedri-
vits ett intensivt forandringsarbete. | centrum for foérandringsintresset i kommunerna stod inled-
ningsvis den politiska organisationen. De centrala fackndmndemas uppgifter skulle decentrali-
seras till kommundelsnamnder och andra lokala organ. Sméningom forskéts intresset till att
mer galla férandringar inom den kommunala administrationen, men som l&mnade den politiska
apparaten intakt.

Aven om Sollentunas forandringsverksamhet hade sin upprinnelse i forslag om politisk de-
centralisering, kom man i praktiken att hoppa 6ver detta skede, for att istallet ge sig direkt i
kast med de administrativa reformerna.

Den politiska decentraliseringen har utvarderats i en rad undersékningar — av forskare, av
kommunerna sjélva, av konsulter dessa anlitat. Daremot var det mer sparsamt med utvérde-
ringar av de administrativa reformerna. Nar kommunledningen narmade sig statsvetenskapliga
institutionen i Stockholm med énskemal om hjalp att folja upp reformverksamheten, var det
darfor naturligt for oss att etablera ett samarbete.

Undersokningen kom att genomféras i huvudsak under ar 1988 och finansierades dels av Sol-
lentuna kommun, dels av Statens rad for byggnadsforskning.

Véren 1990 rapporterades projektet med en stencilerad rapport med samma titel som den nu
foreliggande rapporten. Det inledande kapitlet var forfattat av docent Gunnar Wallin och det
darpa foljande kapitlet med en beskrivning av fem specialstuderade arbetsplatser av fil stud
Jonas Sandqvist. Rapporten i 6vrigt var forfattad av docent Henry Béck.

Den nu foreliggande rapporten ar en bearbetning av den ursprungliga rapporten. Bearbet-
ningen har gjorts av Henry B&ck och innebdr framforallt att en del redovisningar av de kvanti-
tativa analyserna har forenklats. Den ldsare som &r speciellt intresserad av tekniska detaljer
hanvisas till den ursprungliga rapporten, som kan bestallas fran Statsvetenskapliga institutionen
vid Stockholms Universitet eller frdn Administrativa kontoret, Sollentuna kommun.

Stockholm i oktober 1990
Henry Béck






1 Inledning

1.1 Foréndringsarbetet

Attitalets omfattande reformarbete inom Sollentuna kommun har haft ménga inspirationskéllor
och forebilder. P4 nationell niva har gjorts étskilliga utspel och tagits en rad beslut avsedda att
uppmuntra lokala initiativ till fornyelse av den kommunala organisationen och verksamheten.
Svenska kommunforbundets informations- och utredningsverksamhet har ocksa lamnat uppslag
till nya lésningar. For en enskild kommun har det vidare legat nara till hands att ta reda pa hur
grannkommuner och andra hanterat sina problem och att fundera 6ver om deras lésningar vore
tillampbara pa den egna situationen. Politiker och tjansteman i Sollentuna har gjort studieresor
till andra orter och kommunen bildade en tid en ”informell krets” tillsammans med nagra andra
kommuner for utbyte av erfarenheter och diskussion av reformplaner. Tjansteman i Sollentuna
med personliga erfarenheter fran verksamheten i andra kommuner har dessutom Gverfort sina
insikter till sin nya arbetsmiljo. | synnerhet vad gallt personalpolitik och budgetsystem har
dessutom hamtats impulser fran det privata naringslivet. Oaktat alla hér beskrivna kontakter har
dock flera av tillskyndarna av reformverksamheten i Sollentuna vid en tillbakablick tillstatt, att
man inom kommunen i atskilliga stycken varit sig sjalv nog och i alltfér hog grad uppfattat sig
som pionjarer.

Det gynnsamma klimat for reformering av den kommunala sektorns politiska och administra-
tiva organisation som ratt de senaste decennierna har betingats av manga skilda férhallanden
som har inte narmare skall beskrivas. For Sollentunas vidkommande ma dock sarskilt
framhéllas det tryck i riktning mot forandringar som kommunens snabba befolkningstillvaxt
och, delvis som en féljd harav, den mycket starka expansionen av de kommunala dtagandena
skapat. Vid 60-talets ingang uppgick folkmangden till 25.000 invéanare, vid 70-talets borjan till
38.000 och i mitten av 80-talet till 48.000. Under samma tid flerdubblades antalet kommunalt
anstallda.

Reformarbetet i Sollentuna har i huvudsak inriktats pa tre ting:

+ en vitalisering av den politiska demokratin
+ ett 6kat brukarinflytande
+ en effektivare och mer serviceinriktad forvaltning

Till en del kan forandringsverksamheten sagas vara kannetecknad av ett tydligt men svar-
fangat samspel mellan dessa olika stravanden, till en del lanserades de som konkurrerande
forandringsinsatser.



Under é&ren 1981 och 1982 vicktes i Sollentuna kommunfullméktige flera motioner om re-
formering av den kommunala organisationen, bl.a. om att inrétta lokala organ. Kommundirek-
toren anforde i sitt tjansteutlatande Gver denna motion, att meningarna saval pa politiker- som
tjanstemannaniva var delade betraffande en sadan reform. Han befarade att man skulle hamna i
en foga konstruktiv diskussion, som under lang tid kunde hamma allt utvecklingsarbete, om
man omgaende skulle satta i gang en utredning om att infora lokala organ. Som alternativ
framlade han darfor ett handlingsprogram, benamnt ”Sollentuna — en kreativ kommun”. Pro-
grammet, som forankrats vid éverlaggningar och samrdd med olika grupper, omfattade 10
punkter, vilka uppgavs innehélla allmant omfattade reformer.

I kommunstyrelse och kommunfullméktige gick uppfattningarna starkt i sar. Fullmaktiges
beslut blev inte ett antingen — eller utan ett badde — och, namligen att ge kommunstyrelsen i
uppdrag att utreda och komma med forslag till ny decentraliserad kommunal organisation som
bygger P& att kommundelsnamnder inrittas, samt att de punkter i handlingsprogrammet
”Sollentuna — en kreativ kommun” som ej direkt berér en kommande organisationsférandring
genomfors.

De moderata och folkpartistiska fullméktigegrupperna rostade for sin del emot den forsta att-
satsen.

Hosten 1987, kort innan kommunens centrala organ skulle ta stéllning till det begérda
forslaget om kommundelsndmnder, presenterade moderata samlingspartiet, folkpartiet och
Sollentunapartiet ett program ”Inflytande 88”, i vilket de dels avvisade tanken pa att infora
kommundelsndmnder, dels skisserade ett alternativt program “fér okat inflytande och
demokrati i Sollentuna”. | programmet framholls att det var angeléget att nu bryta de kommu-
nala monopol som fanns pd manga verksamhetsomraden. Ett reellt inflytande fér kommunin-
nevéanarna forutsatte mojligheter for dem att valja mellan olika servicealternativ. Vidare un-
derstroks att de som inom nuvarande system taf kommunens service i ansprak borde
tillforsakras ©kat inflytande; politikernas roll daremot borde begransas. Barnomsorg,
aldringsvard, skola och planering av narmiljon namndes som exempel pa verksamhetsomraden
dar insatser efter badgge de angivna huvudlinjerna var motiverade. Programmet anknét vidare
till pagéende reformarbete inom ramen for ”Sollentuna — en kreativ kommun”. ”Inflytande
88" sades syfta till att bli en konkretisering av den i "kreativitetsprogrammet” uttalade avsikten
att forstarka konsumentinflytandet.

Kommunfullméktige beslutade i januari 1988 att anta "Inflytande 88” som ett delprogram un-
der punkten konsumentinflytande i ”Sollentuna — en kreativ kommun”. Mot beslutet reserve-
rade sig SAP:s, centerpartiets och VPK:s fullméktigegrupper.

De grundlaggande asiktsskillnaderna i har atergivna stillningstaganden kan kort beskrivas
som olika vérderingar av den politiska sfaren och dess omfattning. De som bejakade inférandet
av kommundelsnamnder ansdg, att en utbyggnad av den kommunalpolitiska organisationen
med atfoljande utokning av politikerkaren var en atgard agnad att vitalisera det kommunala
folkstyret och att dessutom skapa forutsattningar for ett dkat brukarinflytande genom att
brukarnas kontaktytor med de politiskt valda forstorades. De som avvisade arrangemanget med
kommundelsnamnder menade, att det — forutom att det medférde storre byrakrati och 6kade
kostnader — innebar en utveckling som gick stick i stdv mot en angeldgen stravan att ge kom-
muninnevanarna sjélva ett storre inflytande 6ver hur de egna behoven och onskemalen borde
tillgodoses.

Samtliga partier stéallde sig bakom ”Sollentuna — en kreativ kommun”. Programmet berérdes
i rent formell mening blott marginellt av de skiftande stdndpunkter som kommunfullméaktige



intog betraffande nyss redovisade organisatoriska fragor. Fran olika lager omvittnas emellertid,
att de indirekta effekterna sannolikt inte var forsumbara. Kommunens utredningsresurser blev
ianspraktagna for tva olika andamal, vilket kan ha haft negativa féljder for utvecklandet av
kreativitetsprogrammet. Vidare kan den osékerhet som lidnge rédde om den framtida organisa-
tionen — projektet avseende kommundelsnamnder innefattade ju ocksad en partiell
omstrukturering av den administrativa apparaten — ha lett till en viss &terhallsamhet ute pé
forvaltningarna i fraga om satsningen pa ”Sollentuna— en kreativ kommun”,

Programmet i fraga vaxte sjalvfallet inte fram ur "tomma intet”. Ovan har redovisats olika in-
spirationskallor utanfér Sollentuna. Framfor allt byggde emellertid programmet pa de erfaren-
heter, sdvil av positiv som negativ art, som man inom kommunen under arens lopp erhallit fran
praktiserade organisations- och verksamhetsmodeller och fran forsoksverksamheter som inne-
burit tester av olika l6sningar. Kommundirektéren anser for sin del, att det ar ”svart att forsta
grunderna for projektet ”Sollentuna — en kreativ kommun” och de tankar som finns i detta”
om man inte uppmérksammar tva tydliga forebilder, nimligen dels den forsoksverksamhet som
under beteckningen 4F bedrivits inom barnomsorgen och som géllt delegerat budgetansvar och
dels en kraftig decentralisering av beslutsbefogenheterna ut till socialdistrikten.

”Sollentuna— en kreativ kommun” lades ursprungligen fram som ett tiopunktsprogram men
blev senare av kommunstyrelsens arbetsutskott, vilket fungerade som programmets lednings-
grupp, reducerat till fem punkter. Vissa av de ursprungliga punkterna fordes over till separata
projekt medan andra sammanfordes under nagra huvudrubriker. Syftet med denna omstruktu-
rering var att gora programmet mer 6verblickbart och andamalsenligt och innebar inte att
grundtankarna i det ursprungliga dokumentet évergavs. Programmets huvudpunkter och deras
omsattning i praktisk handling kan i korthet beskrivas pa féljande sétt.

Formulering av mal for den kommunala verksamheten: En viktig utgangspunkt for hela pro-
grammet var inférandet av en ny styrningsstrategi: detaljstyrning skulle erséttas av malstyr-
ning. Arbetet med malformuleringar skulle i princip bedrivas pa tva plan, dels centralt i form
av Overgripande malbestamning for den samlade forvaltningen, dels inom respektive
namnd/forvaltningsgren. Den férstnamnda verksamheten resulterade i dokumentet
”Verksamhetsidé och utvecklingsstrategi”, vilket antogs av kommunfullmaktige under véren
1987. Verksamhetsidén kan sagas ha varit avsedd att ge anvisningar om vad som borde uppnas,
utvecklingsstrategin hur man skulle ga till vaga for att forverkliga malen. Dokumentet kan
beskrivas som en mycket allman ram inom vilken ett mer konkret malformuleringsarbete skulle
aga rum. Awvsikten var att mer preciserade men évergripande malformuleringar skulle utformas
av kommunstyrelsen, men detta kom inte att ske i planerad utstrackning. Tanken pa att formu-
lera ”en vision fér kommunens framtid” — som nagon uttryckt det — “kvarstar dock aven efter
den formella avslutningen av programmet ”Sollentuna— en kreativ kommun”.

Varje namnd har anmodats att formulera namndspecifika mal och fére sommaren 1987 skulle
de ha utarbetat och antagit egna maldokument. Denna verksamhet har bedrivits med varierande
energi och framgdng. Som forebild for flera forvaltningar har omsider kommit att tjana ett
sarskilt malformuleringsprojekt inom barnomsorgen, det s k KRAM-projektet (Kommunala
Riktlinjer, Ambition, Medvetenhet).

Utvecklaformer for konsumentinflytande-. Denna punkt blev, som tidigare beskrivits, utbyggd
och konkretiserad genom kommunfullmaktiges beslut att inforliva ”Inflytande 88” med temat.
Detta tillskott har dock enligt samstammiga bedémningar annu vid utgdngen av ar 1988 inte



avsatt nagra tydliga resultat men allmant galler, att namnderna infor programmets lednings-
grupp kunnat presentera mer eller mindre fylliga forteckningar 6ver vidtagna atgarder for att
tillgodose konsumenternas/kundernas/brukarnas uttalade eller formodade behov och 6nskemal.

Personal- och organisationsutveckling ingick redan i det ursprungliga handlingsprogrammet
men byggdes ut genom en av fullmiktige ar 1985 sarskilt antagen plan, som upptog trivselat-
garder, personalutveckling, l6nepolitik/beléningssystem, beslutsdelegering i ett antal forteck-
nade personalarenden samt operation service, vilken stod for sérskilt anordnad serviceutbild-
ning for forvaltningspersonal. Under rubriken personalutveckling ingick personalutbildning,
planeringssamtal, chefsutveckling och verksamhetsomprévning/budgetarbete medan I6nepoli-
tik/beléningssystem omfattade differentiering av loner, I6nehdjningar i anslutning till rationali-
seringar/budgetbesparingar samt tillfalliga I6neandringar och “okonventionella beléningar”.
Personalkontoret har huvudansvaret for delprogrammet och har gjort sammanstéllningar av de
atgarder som vidtagits. Vissa av delprogrammets punkter ar att uppfatta som obligatoriska
uppgifter for samtliga namnder.

Decentralisering: Detta delprogram handlar om att med olika medel ge den personal som arbe-
tar pa faltet befogenhet att i storsta mojliga utstrackning fatta egna beslut och ta ansvar for den
egna verksamheten. En 6kad decentralisering anses leda till en minskad byrakratisering och att
personalens kunskaper och engagemang battre tas till vara. Anvisningar om skilda decentrali-
seringsatgarder har bl a utarbetats i delprogrammen personal- och organisationsutveckling samt
utveckling av budgetsystemet, men varje ndmnd &ger att sjalv bestdmma inriktning och om-
fattning av sina atgarder. Namnderna skall infor programmets ledningsgrupp redovisa vidtagna
och planerade insatser. Forteckningar harGver uppvisar en mangfald atgarder, sarskilt inom so-
cialndmndens ansvarsomrade.

Utveckling av budget- och redovisningssystemet. Programmet ”Sollentuna — en kreativ kom-
mun” kan pd denna punkt ses som en vidareutveckling av en redan paborjad férandringspro-
cess. | sjalva verket fordes i kommunen flera ar innan programmet utarbetades en diskussion
om en reformering av budgetprocessen och vid dessa Gverlaggningar utmejslades s
smaningom standpunkter som vél passade in i den allmanna filosofi som kannetecknade hand-
lingsprogrammet, dvs med malstyrning och ansvarsdelegering som viktiga inslag. | den vari-
ant av s k fomyelsebudgetering som kommunen bestamde sig for 1985 betonades, att de av
respektive namnder utarbetade budgetforslagen skulle baseras pd malbeskrivningar som i sin
tur skulle utgdra underlag for bedémningar av olika verksamheters resursbehov och effektivi-
tet/produktivitet. Den nya budgettekniken byggde bl a pa de tva begreppen basniva och til-
laggspaket. Basnivan avsag resurser till de hogst prioriterade malen och fick utgora upp till
85% av de totala kostnaderna samt skulle i princip avgoras pa namndnivan. Tillaggspaketen
skulle omfatta 6vrig av namnderna 6nskad verksamhet och sinsemellan rangordnas av dessa.
Besluten om tillaggspaketen skulle tas av kommunens centrala organ. Fémyelsebudgetering i
denna utformning kom emellertid att tillampas endast under tva ar, bl.a. darfor att
malbeskrivningarna befanns vara en omstandlig procedur som dartill inte heller gav det forvan-
tade utbytet i form av verkliga alternativ mellan vilka de politiska beslutsfattarna kunde vélja.
Delprogrammet innehéaller dven formuleringar om utveckling av redovisningssystemet s att
detta kan tillgodose saval centrala som Gvriga organs behov och framhaller vidare vikten av at-
garder som kan utgdra incitament till ett mer Idngsiktigt ekonomiskt tankande.
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Programmet ”Sollentuna— en kreativ kommun” avslutades med utgangen av ar 1988.

1.2 Forskningsuppgiften och dess genomforande

1.2.1 Uppdraget

Varen 1987 kontaktade foretradare for Sollentuna kommun nagra forskare vid statsvetenskap-
liga institutionen, Stockholms universitet, och tillkdnnagav sitt intresse for en vetenskaplig
utvardering av den i kommunen pagaende reformverksamheten inom ramen for programmet
”Sollentuna— en kreativ kommun”. Overlaggningarna resulterade i att forskarna utarbetade ett
utkast till en sddan undersokning. Denna plan, sedermera utbyggd och preciserad, kom att ut-
gora underlag for ingaende diskussioner mellan forslagsgivama och bestallaren, representerad
av kommundirektoren och chefen for det administrativa kontoret samt vid nagra tillfallen
dessutom av en sérskilt utsedd referensgrupp.

De 6verlaggningar och samtal som &gde rum hade framst tva syften. Dels tvingades bestal-
larna, stallda infor forskarnas fragor, noga tanka igenom vilka problem de ville ha belysta och
hérmed precisera det uppdrag de ville ha utfort, dels gavs forskarna rika tillfallen att utnyttja
kommunforetradarnas sakkunskap om de lokala férhallandena och péa sé satt ge sin forsk-
ningsplan storre realism an vad eljest skulle ha blivit fallet. En sjalvfallen utgangspunkt vid
diskussionerna var, att undersdkningen skulle genomféras som oberoende forskning, men att
huvudfragestallningama skulle bestimmas av kommunens behov av kunskap om de forand-
ringsprocesser som reformverksamheten startat och de resultat den avsatt.

I tva viktiga avseenden kom efter hand kommunen att ompréva sin ursprungliga bestéllning.
Att koncentrera utvérderingen till programmet ”Sollentuna — en kreativ kommun” framstod
som en alltfér snav inriktning. Historiskt sett hade ett forandringsarbete inom flera av
kommunens forvaltningar satts igdng langt fore programmets tillkomst. Programmet kunde i
sjalva verket i flera viktiga avseenden ses som en ambition att omsétta ndgra av grundtankarna
i det tidiga reformarbetet i ett konkret handlingsprogram med giltighet for hela den kommunala
organisationen. Mot denna bakgrund ansdgs det mera meningsfullt att utvarderingen inriktades
mot en samlad bedémning av hela det forandringsarbete som pagatt i kommunen under senare
ar. Vidare stadgades efter hand den uppfattningen att utvarderingen borde kunna tjana som
avstamp for och ge uppslag till kommunens fortsatta reform- och utvecklingsarbete. Som en
konsekvens av detta synsatt betonades att utvarderingen borde ses som en forsta etapp i ett
projekt som spande over langre tid.

I februari 1988 godkande kommunstyrelsens arbetsutskott det upprattade forslaget till
utvardering och i april undertecknades ett avtal om forskningsinsatsernas omfattning och de
ekonomiska villkoren.

Under slutet av ar 1987 hade kontakt tagits med Statens rad for byggnadsforskning betraf-
fande finansiellt bidrag till forskningsprojektet. Fran radets sida uttalades intresse for att ge ett
sddant stod under forutsattning att undersokningen skulle komma att utgéra ett led i ett
langsiktigt projekt. I juli 1988 beviljade radet ansokta medel.
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1.2.2 Unders6kningens uppléggning

Allménna utgangspunkter

Utvardering definieras vanligen som en efterhandsbedémning av om ett beslut har fatt de effek-
ter som beslutsfattaren avsett. | vart fall ar, som nyss framgatt, utvéirderingen avsedd att galla
en hel serie beslut, tagna under en foljd av &r. Den ar m a o tankt att utgéra en sammanfattande
beddmning av utfallet av en omfattande reformverksamhet. Detta angreppssétt innebar i och for
sig, att vi reducerar ett av de stora problem, som ar férenade med utvarderingsstudier, namligen
svarigheten att isolera effekterna av en viss atgard, d v s att avgéra vad som beror pa atgarden
ifrdga och vad som beror pa andra samtidigt verkande férandringsfaktorer, sdval sddana som ar
medvetet vidtagna som sddana som har andra kéallor och ej kan péverkas av beslutsfattarna.
Problemet blir som sagt reducerat men det kan ej avlagsnas ur var undersokning. Vi maste
konstatera att processer och forhallanden savél inom det administrativa systemet som i dess
omgivning har en inverkan som det blott delvis ar méjligt for oss att fanga in och méta. Vi
kommer emellertid att &gna stor uppmarksamhet at att forsoka faststalla den betydelse for utfal-
let som en uppséttning s k programextema faktorer haft.

Var uppgift att utvardera de senaste arens reformverksamhet reser ett annat forskningsprob-
lem, som har med tidsdimensionen att skaffa. Det tar erfarenhetsmassigt en viss tid for en re-
form att f& genomslag. 1 det reformpaket vi undersoker ingar atgarder vidtagna under nagra ars
forlopp. Olika atgarder har m a o haft olika lang tid att ”sétta sig”. Detta har vi inget botemedel
mot, men samtidigt skall sagas att vi inte sett detta som nagot storre bekymmer, eftersom de
olika &tgarder som ingdr i reformpaketet ar sd sammantvinnade och betingade av varandra, att
man, om an med en viss forenkling, kan se reformverksamheten som en enda étgard.

Forskningsuppdraget aktualiserar emellertid problemet med tidsaspekten ocksé pa ett annat
séatt. Uppdraget innebdr en “temperaturmatning” av det administrativa systemets funktionsséatt
vid en viss, given tidpunkt, narmare bestamt hosten 1988. Uppenbart ligger denna tidpunkt sa
nara besluten om reformatgarderna att de effekter vi kan méta ar av initial natur. Under flera ar
framOver — inom utvarderingsforskningen talar man allt oftare om férandringsmekanismer
verksamma under upp emot ett decennium — kommer reformerna att paverka kommunens for-
valtningsapparat, och de slutliga effekterna kan komma att patagligt avvika fran dem som kan
iakttas av oss. Med hansyn hartill har vi i var undersokning inte enbart koncentrerat oss pa ef-
fektmaétningar utan i betydande grad forsokt beskriva de processer genom vilka besluten effek-
tueras. Vi har tagit denna position s& mycket hellre som var utvardering ar att se som en
”méatstation” avsedd att bispringa med uppslag till kommunens fortsatta omdaningsverksamhet.
For kommunen/bestallaren maste det, som vi ser det, vara val sé intressant och vérdefullt att fa
belysta de mekanismer vilka verkar i forandringsprocessen som de omedelbara effekterna av
densamma. Det forhaller sig vidare s, att de av beslutsfattarna avsedda effekterna till vasentlig
del galler attitydpéverkan, d v s att hos den administrativa personalen skapa ett forhallningssatt
som skall paverka deras framtida agerande i skilda beslutssituationer. Det ar utom fraga, att
dessa attityder i hog grad bestams av de forfaranden genom vilka de véxer fram; resultaten fran
ett studium av sjélva forandringsprocessen kan alltsa tjana som forklaringsfaktorer till de effek-
ter som kan iakttas. Detta ar for oss ytterligare ett skél att uppméarksamma sjalva férandrings-
mekanismema.
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Med strikt effektmatning menar man i regel en undersékning som gar ut pa att mata éver-
ensstimmelsen mellan beslutsfattarnas avsikter med en atgard och de faktiska resultaten av
densamma, kort sagt graden av maluppfyllelse. Trots vad som sagts ovan blir detta sjalvfallet
en viktig undersokningsuppgift for oss. | likhet med atskilliga andra utvérderingsforskare har vi
emellertid uppfattningen, att undersokningar som enbart syftar till att ange graden av malupp-
fyllelse inte ger den allsidiga information som bestéllaren &ar betjant av. Att anldgga ett bredare
perspektiv framstar darfor som motiverat. Detta skulle med fordel kunna ske efter tva olika lin-
jer: den ena att understka &ven effekter som ej varit forutsedda och, eventuellt, ej heller dnsk-
vérda, den andra att ange och diskutera orsakerna till att de uttalade malen forverkligats pé det
satt som skett. Vi kommer att framst intressera oss for den sistnamnda fragestallningen.

Det bor i detta sammanhang dven framhallas att strikta effektmatningar med fordel sker
genom att resultaten vid tva skilda mattillfallen jamférs, det ena innan en &tgard vidtas, det
andra d& den verkat en viss tid. En sddan fore — efter undersokning har vi ej haft mojlighet att
genomfora. | stallet har vi huvudsakligen forlitat oss till vad man skulle kunna kalla en subjek-
tiv, retrospektiv (tillbakablickande) ansats. Med subjektiv avses att vi som material begagnat
inblandade personers bedémningar och upplevelser, med retrospektiv att dessa bedémningar
gallt de forandringar som enligt vara sagesmans uppfattning intraffat under reformperioden. En
sddan ansats tillforlitlighet &r i hog grad avhingig av de frageinstrument som konstrueras och
de svarandes installning till underskningen. Vi har under faltarbetets gang Gvertygats om att
de resultat som presenteras i det foljande i allt vasentligt uppfyller rimliga krav pé trovardighet.

Det nu sagda kan sammanfattas s, att var utvardering avser en uppsattning atgarder, som alla
ar inrymda i ett och samma reformpaket, och att undersokningen omfattar saval effektmit-
ningar, varvid dven forklaringar till utfallet kommer att anges, som processtudier.

Analvsnlan

De atgarder som satts in for att reformera Sollentunas forvaltningsapparat har inte haft den en-
hetliga karaktar att de “drabbat” alla arbetsenheter utspridda pa det stora experimentalfaltet
med samma innehall och med samma kraft. Redan av detta skél vore det inte férsvarbart att in-
rikta undersokningen pa att forsoka komma fram till generella utsagor om vilka konsekvenser
reformverksamheten fétt for forvaltningen i dess helhet. Forskningsstrategin maste i stallet bli
att ta vara pa den faktiska differentiering av atgarderna som skett och inom givna resursramar
ge en sd nyanserad bild som mgjligt av utfallet pa olika forvaltningsomraden. Harfor talar
ocksa den i foregdende avsnitt papekade omstandigheten, att det existerar en stor uppsattning
forhallanden och forandringsprocesser helt oberoende av reformprogrammet och med inverkan
pa dess resultat, och att dessa har skiftande karaktar i skilda delar av forvaltningsapparaten.

Den komplexa undersékningssituation, som ovan angivna omstandigheter forsatt oss i, har
foranlett oss att gora tva parallella undersokningar i férhoppning om att de olika angreppssatten
skall vara émsesidigt befruktande och ge storre sikerhet vid tolkningen av de manga delresul-
taten och underlatta urskiljandet av vissa 6vergripande tendenser.

Vi har lagt upp och genomfdért en kvantitativ och en kvalitativ analys. Den forstndmnda stu-
dien, som upptar den klart storsta delen av var forskningsrapport, bygger pa en enkatundersok-
ning med foretradare for i princip alla sjalvstandiga arbetsenheter inom férvaltningen och ar i
huvudsak en med statistisk metod genomférd analys av samband mellan olika variabler. Den
kvalitativa anlysen utgors av intensivundersokningar av férandringsprocesser och utfall pa ett
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mindre antal arbetsenheter, varvid personliga intervjuer och dokumentstudier utgjort kallmate-
rial.

Vara analyser — i synnerhet vad géller den kvantitativa analysen — &r upphangd pa fyra
“grundbultar”, narmare angivet pa ett antal variabeluppsattningar som vi benamnt (1) mal, (2)
insatser, (3) programextema faktorer samt (4) effekter. Man skulle alternativt kunna formulera
undersokningens basstruktur pa sa satt, att den har en tydlig koppling till den valkanda orsaks-
kedjan mal -> insatser (medel) -> effekter, men att den vid forsoken att forklara effekternas
karaktar och styrka agnar stor uppmérksamhet at de programextema faktorernas betydelse for
utfallet.

I denna rapports inledande avsnitt antyddes de mal som reformprogrammets upphovsman
ville tillagga detsamma och de medel eller insatser som de ansag tjanliga for att forverkliga
malen. Vad forst galler malforestaliningama har det for oss gallt att — utan att valdfora oss pé
de uttalade intentionerna — tolka och kategorisera dessa forestallningar p ett sadant sétt att vi
far hanterbara, ndgorlunda distinkta maldimensioner mot vilka vi kan mata utfallet. Malens ofta
mycket allmanna karaktar har harvid varit en fordel s till vida, att vi inte behévt konstruera en
sarskilt komplicerad malstruktur, men en nackdel sa till vida, att vi kant en osékerhet om huru-
vida vara kategorier &r s tydliga, att effektmatningar i relation till dem alltid ger utbyte. |
dokumentet ”Verksamhetsidé och utvecklingsstrategi for Sollentuna kommun” anges som en
allman riktpunkt for forandringsarbetet inom ramen for ”Sollentuna — en kreativ kommun” att
"verksamheten skall vara malinriktad, praglas av flexibilitet och utvecklas mot 6kad service-
anda, kreativitet, effektivitet, och ett 6kat ansvarstagande”. Om verksamheten genomsyras av
denna installning kommer enligt samma dokument féljande effekter att uppnés:

o 0Okade mojligheter att ge service anpassad till skiftande behov och férutsattningar
+ minskade risker for onodig byrakrati

* minskade kostnader

+ Okade mojligheter att utvidga servicen eller sdnka skatten

+ Okad arbetstillfredsstéllelse

+ hogre kreativitet

« skapandet av en Sollentunaanda

Nar dessa formuleringar rensats frAn de mer deklamatoriska inslagen kvarstar enligt var
tolkning tva huvudmal. Det ena ar internadministrativt, namligen att-astadkomma okad effek-
tivitet inom Sollentunas kommunala organisation, och har av oss uppdelats i kategorierna 6kad
maluppfyllelse och lagre kostnader. Det andra satter mottagarna av vad den kommunala verk-
samheten frambringar i centrum; vi har bendmnt detta battre service till brukarna. Nar vi vid
vara effektmatningar soker faststalla eventuella forandringar i i malstrukturen vid véra under-
sokningsenheter har vi fort in de ovan redovisade malen under samlingsbeteckningen verksam-
hetsrelaterade mal, sdsom skilda fran organisationsrelaterade och individrelaterade mal.

De insatser eller medel varmed malen &r tankta att realiseras har vi med hansyn till vara
sambandsanalysers hanterbarhet och overskadlighet forsokt fanga in i tre breda kategorier,
vilka vid en forsta konfrontation med det insamlade materialet framstéatt som sarskilt centrala.
Olika atgarder vidtagna i syfte att 6ka undersokningsenheternas sjalvstiandighet i forhallande
till den centrala komunledningen har vi fort in under samlingsrubriken decentralisering och
konstruerat ett decentraliseringsindex uppbyggt av enkatsvar pa fragor om konkreta decentra-
liseringsatgarder och upplevelser av huruvida den egna enhetens sjalvstandighet har okat eller
ej. En andra kategori har vi samlat under beteckningen beléningar, varmed forstas det belo-
ningssystem som praktiserats i form av sévél ekonomiska som icke materiella bidrag och upp-
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skattningsbevis till de anstdllda. Den tredje typen av insatser géller information, varvid vi
uppmarksammat saval dess innehall som sandare samt de kanaler som utnyttjats.

Under samlingsrubriken programexternafaktorer ingdr variabler av skilda slag men med den
gemensamma egenskapen, att vi ansett oss ha goda skl anta att de var och en paverkar reform-
programmets genomférande och utfall, antingen sa att de underlattar eller — vilket vi férmodat
vara det vanligaste — sé att de forsvarar realiserandet av beslutsfattarnas intentioner. En forsta
uppdelning kan goéras mellan inre och yttre faktorer, varvid de férstndmnda avser inomorgani-
satoriska egenskaper hos vara undersokningsenheter och de sistnamnda forhallanden utanfor
denna organisatoriska ram. En annan uppdelning ar den mellan statiska och dynamiska fak-
torer, varvid &r att notera, att en faktor antingen kan vara av ettdera slaget eller innefatta bagge
dimensionerna.

Vi har funnit skl for att Iata tre inomorganisatoriska programextema faktorer ingd i under-
sokningen, ndamligen storlek, professionalism och karriarmdjligheter (exit options). Storlek har
vi gett den operationella definitionen antalet anstallda inom respektive undersdkningsenhet.
Professionalism, eller, kanske battre, professionell status har vi definierat med hjalp av tva
skilda indikatorer, ndmligen utbildning och 16n och med dessa konstruerat ett index, som
utraknats for varje forvaltningsomrade. Nagra ganger har vi i vara analyser ocksa fort in ett
narbesléktat index, bendmnt professionell och teknisk utveckling. For den tredje faktorn har vi
aven konstruerat ett index, i detta fall av svar pa enkatfragor rérande bedémning av olika karri-
&rmojligheter och faktisk frekvens av byten av tjanst.

Figur 1.1 Undersokningsmodell

MAL

Kommunledningens mél med de
administrativa reformerna

PROGRAMEXTERNA
INSATSER FAKTORER
Decentralisering, beléningar, 1.1nre
information ’

Storlek, professiona-
lism exit options

2. Yttre
1PRI'MARA EFF_EKtTER Brukarstruktur, statlig
- Inom orgoamsa ionen styrning, budget- och
Andrad malstruktur, andrad verksamhetsforan-
informationsniva dringar

2. Vid organisationens grans till
omvarlden

Produktivitet, kreativitet, brukar-
inflytande

SEKUNDARA EFFEKTER
Nojda brukare och politiker
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En storre enhet upptrader, enligt var formodan, med stérre pondus och varnar hardare om
sina interna regler och sin sjalvstandighet dver huvud taget. En grupp med hdg professionell
status utvecklar ett eget normsystem och avvisar intrdng pa sitt specialomrade. En stark statlig
styrning ger uppenbart mindre utrymmen for lokala insatser. Sadana brukarstrukturer, som
medfor ett betydande inflytande for brukarna, bildar en spérr mot fran kommunens politiska
centrum utfardade direktiv. Genom att specialstudera enheter vilka i varierande grad kanne-
tecknas av att harbargera dessa “motkrafter” bor, som vi sett det, ett gott bidrag erhéllas for en
diskussion av orsakerna till reformprogrammets skiftande framgang.

De effekter, som vi studerat ndrmare, har vi uppdelat i priméra effekter och sekundara effek-
ter, varvid de senare uppfattats som delvis betingade av de forra. For konstruktionen av véra
skilda effektmatt hanvisas till den I6pande framstallningen, men en ungefarlig uppfattning av
mattens karaktar erhélls vid ett studium av “undersokningsmodellen” (se figur foregdende
sida), vilken ocksd ma tjana som en sammanfattning av vad som i det féregdende meddelats om
analysplanen.

En viktig yttre faktor har vi ansett vara graden av statlig styrning, varvid vi vid variabelns
bestamning tagit hansyn till sval omfattningen av den statliga regleringen som forandringar i
densamma. En annan yttre programextern faktor som uppmarksammats ar brukarstruktur. Vi
har gjort en kategorisering som upptar enskilda kommuninvénare, féreningar, foretag, andra
kommunala enheter, politiker samt en restpost ”6vriga brukare”, men i vara analyser tagit vara
pa det faktum att manga enheter betjanar flera brukargrupper. Till sist skall namnas att vi
ocksd, om &n i mindre utstrackning, utnyttjat data om befolkningens sociala och aldersmassiga
struktur, eftersom denna har olika utseende i olika delar av kommunens territorium och darfor
kan bidra till att forklara skillnader i reformprogrammets genomslagskraft.

Fyra av de namnda programexterna faktorerna intar en viss sarstallning i var undersokning,
eftersom vi Itit dem tjana som urvalskriterier vid bestamningen av vilka enheter som skulle
ingd i den kvalitativa analysen, d v s bli foremal for intensivundersokning. Det galler storlek,
professionell status, statlig styrning och brukarstruktur. Var grundférestéllning har varit, att
vissa varden pé dessa variabler utgjort kallor till hinder for ett friktionsfritt genomférande av
reformprogrammet, eller som vi brukat formulera det, utsatt den kommunalpolitiska styrningen
for méalkonkurrens.

Ett mellanldge mellan inre och yttre programextema faktorer kan ségas bli intaget av budget-
och verksamhetsforandringar. Ett index har konstruerats utifrdn bedomningar av dels foran-
dringar i respektive enhets ekonomiska resurser, dels forandringar i verksamhetens omfattning.

1.23 Material och metod

Forskningsrapporten baseras pd tva typer av kallmaterial, namligen dels dokument av skilda
slag vilka férvaras inom den kommunala organisationen, dels upplysningar inhdmtade vid
frgeundersokningar. Vad avser de sistnamnda har vi for att I6sa var forskningsuppgift utsant
en postenkét samt intervjuat vissa utvalda grupper av personer. Vidare har vi, om an i mindre
grad, utnyttjat det material som kommunen sjalv via enkater l4t insamla innan var undersok-
ning startade. | det foljande gor vi ndgra kommentarer till killmaterialets karaktir och redovi-
sar vara viktigaste stillningstaganden och tillvagagangssatt vid de bagge frageundersokningar
vi genomfort.
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Kommunala protokoll och handlingar

Var materialgenomgang har till betydande del bestatt av systematiska studier av protokoll.
Detta géller framst kommunfullmaktiges, kommunstyrelsens, socialndmndens, gatundmndens
och skolstyrelsens protokollsviter. Fér namnda organ har ocksa verksamhetsherattelser stude-
rats. Vidare har en stor mangd handlingar i form av tjansteutlatanden, remisser samt skrivelser,
upprattade av kommunala organ eller insénda till dessa, utnyttjats. En stor del av det material
som haft tydlig koppling till férandringsarbetet, sarskilt programmet ”Kreativ kommun”, har
funnits samlat hos chefen for det administrativa kontoret. Tidningen Kreativ kommun, som
tillstalldes kommunalanstéllda och politiker och som utgavs i nio nummer under perioden 1986
-1988, har ocksé studerats.

Det genomgangna materialet har vi dels utnyttjat som underlag for sakframstéllningen i
framst kapitel 1 och 2, dels Iatit tjana som utgangspunkt och grund vid konstruerandet av véra
frageinstrument och som en kunskapsresurs att vid behov mobilisera, da vi befunnit oss i inter-
vjuarsituation.

Postenkat

Huvudparten av de fragestallningar som skisserades i var undersokningsdesign later sig inte
besvaras med skriftligt och tryckt material. Omfattande frdgeundersokningar framstod som
ofrdnkomliga. For en beskrivning av forandringsarbetets kannetecken och effekter dver hela
det kommunala verksamhetsomradet bedémdes en enkat tillstalld ett storre antal befattnings-
havare vara lamplig, ja, med de tids- och resursramar som stod oss till buds, det enda mgjliga
materialinsamlingsférfarandet. En av metodens erfarenhetsméssigt stérsta nackdelar, namligen
ett stort svarsbortfall, ansdgs inte utgora ett stérre “hot” mot denna undersokning, eftersom
besvarandet av var enkat halvt om halvt torde komma att uppfattas som ett &liggande i tjansten.
Vidare bedémdes den kompletterande intervjuundersékning, som planerades med dem som var
verksamma i olika funktioner pa ett mindre antal arbetsplatser, kunna underlatta forstaelsen och
tolkningen av de ofta knapphéndiga och onyanserade upplysningar som ett enkatformular 1am-
nar utrymme for.

Vi utgick fran att vara observationsenheter borde utgéras av den kommunala férvaltningsap-
paratens “arbetsenheter” varmed vi avsag alla enheter som var tillforsakrade en viss
sjalvstandighet. Som operationell definition pa arbetsenhet fick tjana egen kontobeteckning i
kommunens personalbudget. En bearbetning av 1987 ars budget gav oss en totalpopulation pé
cirka 400 enheter. Vi bedémde denna population som onédigt stor och astadkom darfor en re-
duktion genom tva &tgarder. For det forsta — vilket innebar att populationen béattre kom att
svara mot var ursprungliga ambition — sammanslogs ett antal varandra narliggande konton
vilka i budgeten sarskilts av annan grund &n sjalvstandighetskriteriet. For det andra
begransades populationen genom att vi frAngick var ursprungliga foresats om totaltackning: vi
definierade bort arbetsenheter med farre 4n fem anstallda. Detta genomfordes dock inte ifraga
om verksamheter — t ex idrottsanlaggningar, fritidshem och daghem — dar en sadan atgard
skulle ha lett till att vissa arbetsenheter kom med i var undersokning och andra inte. Det bor
aven redovisas, att vi under faltarbetets gang gjorde smarre populationsjusteringar beroende pa
att var urvalsram i nagra fall inte gav en korrekt verklighetsbild.

Eftersom vi genom enkaten framst ville f& upplysningar om reformverksamhetens effekter
for respektive arbetsplatser och ej var intresserade av personliga bedémningar av och attityder
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till forandringsarbetet adresserade vi vara forsandelser till den person som férutsattes ha den
bésta dverblicken och bredaste kunskapen om arbetsenheten, ndmligen arbetsledaren eller mot-
svarande. Vi framholl emellertid i var missivskrivelse, att om adressaten kénde sig osaker om
svaret stod det vederbdrande fritt att rddgora med sina arbetskamrater. Vi utbad oss ocks3, att
den som besvarat enkaten uppgav sitt namn pa formularets forsattsblad sé att vi skulle kunna ta
kontakt om vi tyckte oss finna oklarheter vid var formulargranskning. Vi meddelade vidare, att
namnuppgiften skulle komma att avldgsnas omedelbart efter granskningen varigenom den
svarandes identitet inte skulle kunna sparas. Vi forsikrade dessutom, att vi vid presentationen
av vara forskningsresultat skulle vinnlagga oss om ett skrivsatt som omgjliggjorde en identifie-
ring av enskilda arbetsenheter.

Ett preliminart frageformular konstruerades med utgangspunkt fran de fragestallningar vi
angett i var programskiss och med ledning av ett omfattande studium av relevanta aktstycken.
Vi stravade ocksa efter att inte skapa ett alltfor tidsbundet frdgedokument utan bemddade oss
om att formulera fradgor som skulle kunna underlatta en eventuell framtida repris av under-
sokningen. Det framstod vidare som 6nskvért att testa formuléret under forutsattningar som i
mojligaste man var likaratade dem som skulle galla vid den slutliga faltundersokningen. Ur
undersdkningspopulationen drog vi darfor ett obundet slumpmassigt urval omfattande 10 en-
heter som blev foremal for var testomgang; poangen med detta tillvagagangssatt var att under-
sokningspopulationen &ven efter denna operation kunde betraktas som intakt, dock med den
reservationen att vi maste beakta en viss, om an obetydlig, statistisk felmarginal i fraga om de
resultat som framkom. Testomgangen genomférdes med sméarre modifikationer enligt angivna
modell. Det visade sig, att med ndgra fa undantag holl vara frageformuleringar mattet. Resulta-
tet bedomdes t 0 m sd gott, att vi ansag oss kunna éterlagga de 10 testfallen i undersoknings-
populationen och betrakta de inkomna svaren som en del av var slutliga faltundersokning. For
de fa fragor som vi ansag oss nodsakade att formulera om i det definitiva formularet betraktade
vi svaren i testpopulationen som interna bortfall.

Enkatformuléret distribuerades omkring 20 juni — forvisso inte en idealisk tidpunkt med
tanke pa snart instundande semestrar. Vid sommarens slut hade svar inkommit fran knappt
halften av dem som tillsants formular. En forsta paAminnelse utsandes i mitten av augusti, en
andra i mitten av september. Ett par veckor efter det att septemberpédminnelsen gjorts hade svar
inkommit fran cirka tva tredjedelar av populationen. Vi kontaktade da per telefon dem som
annu inte svarat och vadjade om deras snara deltagande i undersokningen. D4 insamlingsarbe-
tet avslutades med utgangen av oktober hade svar inkommit fran 158 av de 178 undersoknings-
enheterna, dvs fran 89%. Resultatet far anses vara mycket gott, inte minst med tanke pa att
svarsfrekvensen inte i ndgon av de kategorier som arbetsenheterna sammanfordes i understeg
80%. Endast sex fall av uttalad svarsvégran registrerades. Den utdragna insamlingsperioden —
drygt fyra manader — reser frdgan om forutsattningarna for besvarandet av enkaten andrades
over tid med andra svarsmonster som foljd. Vi har emellertid inte funnit nagra indicier pa att sa
skulle ha varit fallet.

Kodningen av de inkomna formuléren ombesorjdes av en av forskningsgruppens medlem-
mar. Kontrollkodning utférdes av 6vriga medlemmar. Kontrollen omfattade drygt 1.000 ko-
dade celler. 1 94% av fallen dverensstdmde utfallet med den ursprungliga kodningen. Tillfor-
litligheten (reliabiliteten) i kodningen kan darfor betraktas som tillfredsstéllande. Det fortjanar
aven papekas, att den nyss angivna procentsiffran drogs ned av en speciell uppsattning svar
som visade sig mycket svarkodade. En omkodning skedde senare efter andra principer an de
ursprungliga.
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Intervjuer

Intervjuer har genomforts med totalt ett 40-tal personer. Foremal for véra utfragningar har
dels varit ett mindre antal personer som innehar ledande politiska eller administrativa poster i
kommunen, dels personer med anknytning till de fem arbetsenheter som vi gjort till foremal for
vaéra intensivundersokningar.

Vad géller den forstndmnda gruppen, vilken vi fortsattningsvis for enkelhetens skull gett den
kanske nagot oegentliga benamningen kommunledningen, har den omfattat kommunalrad (m),
oppositionsrad (s), kommundirektor, chef fér adminstrativa kontoret och chef for
ekonomikontoret. Avsikten med dessa intervjuer har varit att skapa en bild av intentionerna
bakom och diskussionerna kring forandringsarbetet.

Specialstudierna dgnade de fem arbetsenheterna kraver en niarmare redogorelse. Sdsom
beskrevs i ett féregdende avsnitt var en av vara utgangspunkter, att férandringsarbetets skif-
tande genomslagskraft pd olika hall i forvaltningsapparaten bestamdes av den mélkonkurrens
som den kommunalpolitiska styrningen utsattes for. Vi urskiljde fyra faktorer som kallor till
denna konkurrens: statlig styrning, brukarinflytande, professionalism och arbetsenhetens stor-
lek. Vi har Iatit detta synsétt bestimma urvalet av enheter for intensivundersékningarna. Ur-
valet ar foljaktligen sd konstruerat att de dari ingédende enheterna representerar olika
malkonkurrenssituationer.

Véra fyra faktorer har behandlats som dikotoma variabler, d v s de har var och en kunnat anta
tva varden, ett hdgt och ett lagt. Operationaliseringen bestamdes av nagra fragor/svar i var
enkat. Néasta steg var att konstruera ett ”malkonkurrensindex”, vilket vi 4t variera mellan 0 och
4, varvid 0 stod for laga varden pa alla fyra variablerna (svag statlig styrning, svagt
brukarinflytande, svag professionalism, fa anstallda) och 4 fér genomgaende hoga varden. Vi
undersokte harefter hur svaren i de da drygt hundratalet inkomna enkaterna placerade in de
olika arbetsenheterna i vart index.

Mycket stark malkonkurrens (indexvarde 4) visade sig vara ett sd gott som empiriskt tomt
alternativ och har darfor lamnats orepresenterat i urvalet. Stark malkonkurrens (3) kannteck-
nade framfor allt skolorna. Med f& undantag placerade sig alla skolor har och de utgjorde dartill
tva tredjedelar av samtliga enheter som fick detta indexvarde. En skola framstod darfor som en
naturlig representant. Eftersom viss annan materialtillgang var god i Karrdal valde vi Karrdal-
skolan. Méttlig malkonkurrens (2) var det for barnstugorna typiska indexvardet och de utgjorde
aven majoriteten av samtliga enheter i denna grupp. Av samma skal som anfoérdes for valet av
skola utvaldes en enhet i Karrdalsomradet, namligen daghemmet p& Lomvagen 23. Svag
malkonkurrens (1) kannetecknade tva slags arbetsenheter. Det gallde for det forsta sddana som
till sin karaktér var intemproducerande, dvs hade andra kommunala organ som sina brukare.
Hit horde bl a tre av fyra forvaltningsledningar/stabsorgan. For det andra placerade sig en stor
andel av de tekniska forvaltningarna i denna grupp. Vi utsag darfor tva enheter som represen-
tanter for gruppen, namligen ekonomikontorets stabsenhet och gatukontorets parkavdelning.
Ingen malkonkurrens (0) géllde intemproducerande enheter vilkas verksamhet hade tydlig ser-
vicekaraktar samt en mer heterogen samling extemproducerande enheter. Vi valde gatukonto-
rets kansliavdelning som foretradare for gruppen.

Sedan denna vad man kan kalla strukturerade handplockning av observationsenheter var
avslutad bestamdes efter vilka principer intervjupersonerna skulle utvaljas. Var strategi blev att
utfraga ett brett spektrum av individer, vilka fran sina olika positioner och erfarenheter skulle
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kunna belysa respektive arbetsenhets forandrade villkor. Nagon ambition att i forekommande
fall, t ex da det gallde brukarna, gora representativa urval hade vi daremot inte.

Som riktmarke for utfragning av befattningshavare pa respektive arbetsenheter uppstallde vi,
att enhetschefen och 2-3 personer ur évrig personal, varav helst ndgon i arbetsledande stall-
ning, skulle ingd i undersokningen. | stort sett kunde denna plan genomforas (se forteckning
over intervjupersoner). Vad gallde brukare kunde vi inte i forvag uppratta nagon forteckning.
Forst efter det att vi skaffat oss inblick i forhallandena pa respektive arbetsplatser kunde ur-
valen ske. Betraffande gatukontorets kansliavdelning och ekonomikontoret utfragades tjanste-
man i andra kommunala organ, som hade mycket kontakt med undersdkningsenheterna, samt
nagra politiker. Som parkavdelningens brukare maste i huvudsak Sollentunaboma i gemen be-
traktas, och vi ansag det inte meningsfullt att gora nigra mindre stickprov p& medborgarniva.
NAgra synpunkter pa enhetens service inhamtades dock vid intervjuer pa skolan och barnstu-
gan.

Vi bedémde det vidare som viktigt att fanga in de politiska och administrativa miljoer i vilka
véra utvalda arbetsenheter verkade. For de namnder, under vilka respektive enheter sorterade,
inhdmtades upplysningar dels fran ordféranden, vilken i samtliga fall tillhérde moderata sam-
lingspartiet, dels — som en konsekvens av ordférandens partitillhérighet — frén nagon social-
demokratisk ledamot av namnden. Inom den kommunala administrationen intervjuades berérda
avdelningschefer och i forekommande fall personer pa mellanniva. Var intervjupopulation kom
att fa foljande sammansattning:

Ekonomikontorets stabsenhet Skolan

Ekonomichef Skolstyrelseordférande (m)

Ekonomisekreterare Skolstyrelseledamot (s)

Tva politiker (brukare) . F d skolchef (slutade oktober 1988)
Gatukontorets kansliavdelning och parkavdel- F d rektor (slutade oktober 1987)
ning Rektor

N&mndordférande (m) Tillsynslérare

Namndpolitiker (s) Skolvardinna

Gatuchef Tre foréldrar

Kanslichef Elevrad

Kanslist Barnstugan

Tre brukare N&mndordférande (m)

Parkchef (stadstradgardsmastare) Né&mndledamot (s)

Avrbetsledare Socialchef

Tvaé parkarbetare Bamomsorgskonsulent

Forestandare
Barnskétare

Tva foraldrar

Utfragningarna skedde efter en i forvag uppgjord for alla intervjupersoner gemensam mall,
dar dock ett antal fragor var specifika for en eller flera av de kategorier vi arbetade med, och
utrymme gavs for “extraturer” utanfor formularet. Intervjuerna tog i allmanhet cirka tva
timmar i ansprak. Svaren nedtecknades, renskrevs och ordnades in under respektive frage-
stallningar, varefter de sélunda upprattade dokumenten éversandes till intervjupersonerna for
eventuella andringar, tillagg eller strykningar. Det stora flertalet dokument atersandes med
ytterst marginella andringar. Utifran mottot “kunden har alltid ratt” ar det de "korrigerade”
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svaren som vi utnyttjat i var framstallning. 1 en del fall har detta inneburit att vid intervjuerna
fallda, 6ppenhjartliga uttalanden inte kunnat tillféras var undersokning, eftersom de atertagits
av sagesmannen. Det har emellertid hant att uttalandena ifrdga "satt oss pa spéret” och att vi
med annat material lyckats belagga de forhallanden det gallt. Vad nu relaterats om
intervjuforfarandet har i tillampliga delar gallt sval utfragningen av kommunledningen som av
personer med anknytning till de fem arbetsplatserna.

Kund- och personalenkater

Sollentuna kommun har under en foljd av ar Iatit genomféra en serie undersékningar i enkét-
form. Ett antal formul&r har haft kommunala organs kundkretsar som respondenter, en annan
uppsattning har tillstallts personalen pé skilda arbetsplatser. Vid utformandet av var forsk-
ningsplan knots stora forvantningar till detta material, vilket forutsattes kunna integreras i véara
analyser och ge dessa 6kad tyngd och nyansrikedom. Sa har dock tyvarr blott i mycket begran-
sad omfattning blivit fallet. Omdomet galler framst kundenkaterna. De tacker en tamligen liten
del av det kommunala verksamhetsomradet och ar redan av denna anledning inte anvandbara
for systematiska studier. Hartill kommer att fragornas karaktar och satten att redovisa resultaten
skiljer sig frdn den ena enkdtversionen till den andra. Vidare lamnas i flera fall inga upplys-
ningar om svarsfrekvens och i andra har bortfallet uppenbarligen varit s& stort att ndgon serids
analys inte &r mojlig. Situationen har varit ndgot gynnsammare i frga om personalenkaterna,
men vara reanalyser av materialet har mast bli begrinsade, eftersom vi inte haft tillgang till
grundmaterialet utan enbart till resultatsammanstéllningar. En annan olégenhet har varit, att
enkaterna tillstallts personal vid knappt en tredjedel av de arbetsenheter som var egen under-
sokning omfattat. Data fran personalenkatema har darfor inte samkorts med ovrigt material. De
reanalyser som &ndock gjorts har foljaktligen genomforts separat.
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2 Fem arbetsplatser

Detta kapitel ger en beskrivning av nagra exempel pé& forandringsatgarder pa de fem arbets-
platser dar vi gjort intervjuer. Genom dessa exempel ges en bakgrund till resultaten i enkat-
analysen i kapitel 3-8. Av intresse art ex att fa reda pa hur de férdndringsinsatser som gjorts
uppfattas av politiker, chefer, personal och brukare. 1 en del fall blir det en bekréftelse pa de
tendenser som enkatanalysen visar, i nagra fall kan det bli en kompletterande eller annorlunda
bild som ges av intervjupersonerna.

Det skall papekas att flera av de forandringsatgarder som forekommer i kapitlet nyligen har
genomforts eller &r under genomforande. Nagra langtgéende slutsatser om étgardernas effekter
kan darfor inte dras. Vi visar endast tendenser och indikationer.

2.1 Skola och barnstuga i Kérrdal

Arbetsenheterna

Tva av de undersokta enheterna befinner sig i omradet Karrdal som ar ett radhusomrade i form
av bostadsratter i Gstra Sollentuna. Omrédet ar av "lagstatuskaraktar” och har en forhéallandevis
ung befolkning. Den ena enheten &r en grundskola med klasserna 1 - 5. Fr o m klass 6 flyttar
barnen till Résjoskolan dar ocksa rektorsexpeditionen ar placerad. Totalt arbetar c:a 35 per-
soner pa skolan. Nagon personalomsattning att tala om har inte drabbat skolan.

Den andra enheten &r en barnstuga med tre avdelningar. C:a 14 personer arbetar pa barnstu-
gan. Barnstugan ingér i Edshergsdistriktet, ett av fyra socialdistrikt. Brukarna och personalen
verkar stolta éver verksamheten. Bamstugepersonalen sager sig inte vara s "kreativ” men det
finns en stabilitet. Det har i stort sett varit samma personal som arbetat i manga &r och man ar-
betar sjalvstandigt utifran val inarbetade rutiner. En brukare som utnyttjat servicen i manga ar
menar att "personalen har alltid utgtt fran barnen, ... personalen har alltid brytt sig om vad
foraldrarna tycker”,

Decentralisering och brukarinflvtande

Kommunledningen kopplar dessa punkter intimt samman i sin tdnkta "foérandringsmodell” t ex
i kommunens Verksamhetsidé och utvecklingsstrategi. Tanken ar att for att kunna ge invanarna
den service de behdver och dnskar skall ansvaret flyttas langre ut i organisationen. Kom-
mundirektdren menar att det &r motet med kunden som skall vara utgangspunkten i foran-
dringsdiskussionen, inte personalens egna intressen. Chefen for administrativa kontoret ut-
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trycker det som att kommunmedborgarna ar verksamhetens uppdragsgivare, "kunden har alltid
ratt”. Decentralisering innebar att besluten tas narmre brukarna och att de darmed kan paverka
verksamheten béttre.

Enligt forvaltningsdirektorens tjansteutldtande 9-1986 menas med brukarinflytande (eller
konsument- eller kundinflytande som kommunledningen féredrar att kalla det) brukarnas méj-
ligheter att "paverka”, delta i”, "ha inflytande dver”, ”medverka i” de olika kommunala verk-
samheterna. Det anses inte mojligt att ge nagra generella anvisningar hur ett 6kat brukarinfly-
tande skall ske utan vatje namnd skall ta ansvar for utvecklingen inom sitt omréde.

Ett annat tecken pa att kommunen ser brukarinflytande och decentralisering som samman-
kopplade é&r att projektledningen for "Kreativ kommun” valjer ut just brukarinflytande och de-
centralisering i den redovisning av vidtagna och planerade atgarder som begérdes in fran
namnder och kontor till november 1986. FOr barnomsorgen redovisas som decentraliseringsat-
garder intembudget med ramanslag for samtliga barnstugor och att barnstugeforestandare fattar
beslut om anstéllning av personal. Som planerade atgarder redovisas att lokal- och markansvar
delegeras till barnstugorna. Néar det galler brukarinflytande redovisas fordldrasamverkan i olika
former och olika omfattning samt serviceprojektet i Edsbergsdistriktet, dar var barnstuga
befinner sig. Som planerade atgarder redovisas enkéat- och intervjuundersékningar och
eventuellt ett 6kat brukarinflytande vid de arliga verksamhetsplaneringarna.

For skolan konstaterar projektledningen att skolstyrelsen endast redovisar en ny atgard inom
omradena — sa kallade hearings dr politiker kommer direkt ut till rektorsomradena och infor-
merar personal, foréldrar och elever. Detta anser projektgruppen vara ett magert resultat och
fordrar flera forslag och fornyad redovisning fran skolstyrelsen. Skolchefen reagerar starkt Gver
detta beslut och utrycker sin forvaning Gver projektgruppens okunnighet om skolans verksam-
het. Han menar att skolan redan har vélutvecklade former for brukarinflytande.

| detta sammanhang véljer vi att titta lite narmare pd delegeringen av budgetansvaret inom
barnomsorgen. Dels darfor att atgarden &r en klar koppling mellan decentralisering och brukar-
inflytande dels darfor att barnomsorgen ar den verksamhet som kanske kommit l&ngst med
delegerat budgetansvar. P& skolan har det inte annu skett ndgon stérre delegering av budgetan-
svar eller andra decentraliseringsatgarder. Ett par citat fran tillsynslararen fér illustrera detta:
”Négon delegering av ansvar fran rektorsomréade till skolan har inte skett.” ”Nar det galler bud-
geten &r det rektor som fordelar posterna. Man har ingen mojlighet att paverka fordelningen
fran skolan”.

Delegering av budgetansvar eller ”Internbudget med ramanslag” har sitt ursprung i forsok pa
fyra barnstugor i socialdistriktet i Rotebro, det sk 4F-projektet. Enligt kommundirekttren sattes
projektet i huvudsak i gang av den davarande distriktschefen som i sin tur framférde krav fran
personalen. Den utredning som gjordes om 4F visade att decentraliseringen skapade manga
fordelar bl a nér det géller foraldrarnas engagemang i barnstugornas verksamhet. Detta gjorde
att socialnamnden besl6t att alla barnstugor skulle f& samma organisation.

Intembudget med ramanslag innebér i korthet att forestandaren for barnstugan far en klump-
summa som sedan far anvandas efter de egna behoven. Nagon central instans éronmarker inte
vad pengarna skall anvandas till. Det finns mojligheter att flytta dver pengar mellan konton dit
forestandaren tycker att de behévs bast. Det blir nu barnstugan sjélv som tar hand om funk-
tioner som tidigare skottes centralt eller av distrikten t ex anstéllning av personal, markunder-
hall, stadning.

Den nuvarande kommunledningen samt politiker inom socialnamnden och socialchefen ut-
trycker sig endast positivt om internbudgeten och det delegerade ansvaret. De problem som
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uppstar kan raknas till ”barnsjukdomar” och man tror inte att ndgon vill ga tillbaks till det
gamla systemet.

P& barnstugan uttrycks storre tveksamheter. Man menar t ex att det inte skulle vara nagon
storre skillnad mot forut. Personalen sager sig aldrig haft nagra problem att fa de saker som be-
hovts. Forestandaren upplever det som en storre frihet att kunna flytta pengar mellan konton
men barnstugan far inte vara med och 4ska pengar for verksamheten. Detta gor att det finns
tveksamheter till att ta 6ver ansvaret for lokaler och mark genom att man far ansvar men inte
kan paverka intakterna. Det finns ocksa farhagor att det skall bli svart att skriva pa avtal som
man inte vet om det finns pengar till. Nagon utbildning i hur dessa nya uppgifter skall skotas
har inte heller getts.

Att forestandaren sjalv far anstalla personal innebar ocksa ett storre ansvar. Barnstugan far
sjalv ta konsekvenserna om nagon anstalls som inte visar sig fungera i verksamheten. Det har
ocksé uppstatt en forvirring om vem man skall vanda sig till i rekryteringsfragor t ex menar
forestandaren att det skulle behévas mer stod for att utforma anstallningsannonser. Social-
chefen och (s)-politikern uttrycker att det fortfarande ar diffust vilket ansvar forestandarna har i
budget- och redovisningsfragor. Till och med pé barnstugan tycker man att det ar for lite kon-
troll ”man kan i princip bestalla vad man vill utan att nagon far reda pa det.”

Av intervjuerna gar det inte att havda att det decentraliserade budgetansvaret har paverkat
brukarinflytandet i ndgon hogre grad. Nagon sadan koppling gors i varje fall inte av varken
brukare eller personal. En av personalen sager att "Man har alltid varit mycket sjalvstandiga.
Det har alltid varit s& att om man behdver vissa sma saker sd har man fatt det.” Personal och
brukare uppfattar det snarare som att det ar fordndrade attityder och arbetsformer som kan ha
paverkat utvecklingen mot ett 6kat brukarinflytande. Brukarna ger exempel: “personalen staller
inga krav pa att man skall hamta barnen vid vissa tider”, “personalen staller alltid upp”, ”den
dagliga kontakten med personalen fungerar mycket bra”, "daghemmet stéangs aldrig for att det
ar for lite personal”, "temana blir mer grundliga”.

Dessa uttryck behéver naturligtvis inte betyda att det delegerade budgetansvaret inte ger na-
gon effekt pa brukarinflytandet. Delegeringen &r bara i sitt inledningsskede och ar fortfarande
inte helt genomford. Intervjuerna visar kanske anda att effekterna inte kan vantas bli sa drama-
tiska for alla barnstugor. Det faktum att man tidigare kant en stor frihet under litet formellt
ansvar kan innebdra att en internbudget, inkluderande flera nya ansvarsuppgifter, upplevs som
Okade krav pa redovisning och mer ansvar. Detta kan naturligtvis haAmma enheternas formaga
att 6ka brukarinflytandet.

Service, samverkan och brukarinflytande

I Karrdal finns exempel pa ett forsok att andra “attityder och arbetsformer” som av personal
och brukare antyds ha kunnat forandrat brukarinflytandet.

Barnstugan och skolan befinner sig i samma byggnad mitt i bostadomréadet dar det ocksa
finns fritidshem och fritidsgard. Huskroppen byggdes ursprungligen med tanke pa integration
mellan de olika institutionerna. Integrationen blev dock inte vad man tankt sig, bade pa barn-
stugan och skolan beklagar man sig 6ver svarigheterna i samarbetet mellan institutionerna.

Ett forsok till okat samarbete mellan institutionerna for att ta till vara personalens och
brukarnas idéer i omradet blev resultatet av det kommunovergripande serviceprojekt som
kommunen satte igdng 1984 under namnet Operation service”. Projektet hade som mal att
“kommunens medarbetare ska kanna arbetsgladje, yrkesstolthet och personligt ansvar sa att
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kunderna darigenom bemots med engagemang och personlig service”.(Personalkontoret Rap-
port 1985-04-03). ”Operation service” satte igdng innan ”Kreativ kommun” och kom senare att
ingd som en del av handlingsprogrammet. Ett konsultforetag fick i uppdrag att genomfora
utbildningen och utforma och bearbeta “kund- och personalenkéter” pa de forvaltningar dar
”Operation service” genomfordes.

Serviceprojektet i Karrdal lyfts av socialchefen fram som det enda lyckade inom socialfor-
valtningen varfor det kanske ar extra intressant for oss att se pa utfallet. Ledning, personal och
brukare ar dock inte heller i Karrdal sérskilt néjda med resultatet av serviceutbildningen. Av
intervjuerna ges intrycket att en del tog emot huvudbudskapet om att kommunmedlemmarna
skulle ses som "kunder” pa ett positivt sétt (mer inom barnomsorg 4n skola) och en del reage-
rade negativt badde mot konsultens framstillning och den personal- och kundenkat som skulle
fyllas i.

I vilket fall skapades forvantningar pa en del hall om att det skulle 6ppnas mojligheter till ett
nytt servicetankande. En planeringsgrupp bildades utifran servicekursen med representanter
fran de olika institutionerna med syftet att genomféra en del av de forandringsforslag som kom
fram péa servicekursen. Bamomsorgskonsulenten som var med i planeringsgruppen beréttar att
man lyckades genomféra en del mindre &tgarder t ex att sjalva fa spola is pa fotbollsplanen pa
vintem och 6ka 6ppethallandet pa fritidsgarden. Det gick dock trogt att fa igenom négra storre
foréndringar.

Det storsta problemet sigs vara att representanterna fran de olika forvaltningarna inte stéllde
upp och kom pa sammantraden. Det var t ex bara ett fatal som hjalpte till med den "husets dag”
som planeringsgruppen ordnade. Nar det sedan bara kom tre personer pa det sammantrade som
skulle forbereda en heldag om "Edsbergs férnyelse” beslét man att 1agga ner planeringsgrup-
pen. Planeringsgruppen kom aldrig sé langt att den bérjade ta in och bearbeta synpunkter fran
brukare och personal.

De flesta intervjupersoner i Karrdal uttrycker sitt missnéje med planeringsgruppens resultat.
Man tycker att planeringsgruppen var anonym, flera av férslagen som skulle genomféras blev
inte av eller misslyckades. Foraldrar kom inte p4 de méten som arrangerades och institution-
erna i Karrdal kunde inte komma 6verens om vad de skulle géra av den summa pengar som
samlats in for gemensamma andamal “det enda konkreta som kommit ut ar att man kopt in en
gemensam videokamera”. De "kundenkater” som skickades ut i och med ”Operation service”
sa inte s& mycket och gick inte att anvanda eftersom man inte kunde urskilja vilka brukare som
horde till vilka enheter. Dessutom var det bara c:a 40% som besvarade enkiten. Pa skolan sager
man sig 6ver huvudtaget inte ha hort av enkatresultaten.

Det verkar inte som att serviceutbildningen skulle lett till ndgra st6rre férandringar nar det
galler brukarinflytande och personalens kreativitet. And& verkar det ha skett vissa forandringar
i samma anda som “Operation service”. Serviceprojektets idéer kan ségas ”ligga i tiden” och
det kan ha skett férandringar dven om ledningens foérandringsforsok upplevts som tama.

P& barnstugan verkar det ha skett en andring i serviceattityden gentemot foraldrarna. Personal
och brukare séger visserligen att det alltid har varit ett bra samarbete och en 6ppenhet men nu
har barnstugan mer béljat anvandas som en “serviceinstitution”. Brukarna och personal kénner
ett storre fortroende for varandra. Den viktigaste forandringen verkar vara att foraldrarna har
fatt full frihet att Iamna och hamta barnen nar de 6nskar utan att personalen stéller krav pé& nar
barnen skall vara pd daghemmet. | dag gors i stéllet ett veckoschema dar olika aktiviteter ar in-
prickade.
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Personalen sager till nar personalstyrkan &r for liten men barnstugan sténgs aldrig p g a detta.
Bara foraldrarna kanner till dessa forhallanden kan de avgéra nar barnet skall vara dar. De
kanner inte heller langre samma press pa sig att hamta barnet direkt nar de kommer hem fran
arbetet. Om en foralder & hemma nagon dag kan de ocksd lamna in barnet tillfalligt om de t ex
vill &ka och handla.

P& skolan tycker varken personal eller brukare att nagra forandringar har skett nar det galler
brukarinflytandet. Tva av brukarna som tidigare haft bam pé barnstugan upplever en stor skill-
nad dels i attityden gentemot foraldrarna och dels i informationen som ges om vad som hander
pa skolan i jamforelse med barnstugan. Pa barnstugan fanns en storre Gppenhet.

Samtliga intervjuade i Karrdal ar ense om att nagra speciella atgarder for att 6ka brukarinfly-
tandet inte har gjorts forutom servicekursen. Socialchefen anger daremot den pagaende mal-
stymingsutbildningen KRAM i samband med brukarinflytandet. Socialchefen menar att man
genom KRAM-utbildningen forsoker 6ka personalens professionalism. For att vara professio-
nell maste "kunderna” tas med i arbetet. Samtidigt har inte ledningen gett ndgra direktiv i
KRAM-utbildningen utan det ar upp till varje enhet att arbeta med brukarinflytande. Ledningen
har hittills forsokt stimulera utvecklingen genom information och diskussion.

Barnstugan har dock tagit egna initiativ som handlat om brukarinflytande. Férutom den ovan
ndmnda enkaten till foraldrarna har t ex foréldrar och personal skrivit en protestskrivelse till
socialnamnden nar den inforde ett 17:e bam per avdelning. Det finns ocksa ett forslag om
foraldrautbildning om barnens utveckling som personalen &r tankt att halla i. Nar barnstugan
borjat arbeta mer konsekvent med teman har man sett till att féraldrarna far komma till
daghemmet och berétta om sina jobb eller att man gor studiebesok pa fordldrarnas arbetsplat-
ser.

Nar det galler foraldrarnas mojligheter att delta i och paverka verksamheten ser det inte ut att
ha skett nagra forandringar. P& barnstugan har man under Iang tid uppmanat féraldrarna att
delta i verksamheten. Det ar dock fa foraldrar som utnyttjar detta. En av bamstugepersonalen
sager att hon inte kommer ihdg nar det sist var en féralder som tog ut ndgon av de tva dagar per
termin som foraldrarna har rétt att ta ledigt och vara med barnen pa barnstugan. Deltagande i
verksamhetsplanering har ocksa diskuterats pa foraldraméten. Personalen sager att intresset ar
lagt for ett direkt deltagande. | den foraldraenkit som barnstugan pa eget initiativ skickade ut
1988 ville 10 av 25 foraldrar som svarade pé enkaten delta i verksamhetsplaneringen. Foral-
drarna bekraftar att personalen fragat om de vill vara med i planeringsarbetet men det har inte
kommit nagra krav pd att fa delta. Foraldrarna verkar néjda med att slippa skota planeringen
“personalen har utbildning for att klara av detta”.

Aven skolan har tagit egna initiativ. Fore detta rektorn och nuvarande rektorn papekar att det
gjorts en satsning pa att fa igang elevrad pa skolorna i rektorsomradet genom att ge larare viss
ersattning for att halla i detta. Detta lyckades ocksd och nu finns fungerande elevréad i rektors-
omradet. Fore detta rektorn menar dock att det har uppstatt problem genom att eleverna blivit
beroende av sina larare och att man skapat forvantningar hos eleverna som inte gatt att upp-
fylla. Det finns oftast lite kreativitet att 16sa elevernas problem utan man néjer sig med att det
inte finns nagra pengar.

Utan att vaga dra nagra sékra slutsatser genom ett deltagande pa ett elevradsmate och lasning
av elevradets protokoll verkar elevradsverksamheten vara mer av undervisning i demokratisk
teknik an ett inflytandeorgan. Elevradet ser ut att fungera under stort beroende fran narvarande
larare och skolvérdinnan som har ansvar for elevradsverksamheten. Skolan avsétter sjalv inga
pengar for elevradet. Skolvardinnan har fatt disponera 500 kr/lasér for elevradsverksamheten
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frdn Hem och Skola i Edsberg. Till varterminen -89 4r dessa pengar borttagna och hon far nu
istallet soka pengar for speciella andamal.

Det finns i princip tva institutionella mojligheter for foraldrarna att paverka skolans évergri-
pande verksamhet. Dels genom remisser till Hem och Skolaféreningen och dels genom skol-
konferenserna dar det ska finnas foraldrarepresentanter. Hem och Skola har sedan lange
fungerat som remissorgan i vissa frgor. Skolkonferenser har tillkommit genom Igr 80 och
halls tva ganger per termin i Karrdalsskolan. Skolkonferensen fungerar dven den som remiss-
organ. Intervjupersonerna ar éverens om att det inte skett nagra forandringar nar det géller
dessa inflytandevagar under de senaste aren.

Den fore detta skolchefen uttrycker att det finns problem med skolkonferenserna och Hem
och Skola som remissorgan. Det ar svart att fa foraldrar att stalla upp pa skolkonferensen.
Foraldrarna har ocksa svarigheteter att féra informationen vidare. Foraldrarna har ocksa prob-
lem att satta sig in i frdgorna vilket gor att skolkonferensen brukar ha likalydande synpunkter
som rektor. Hem och Skola kan dock ha mer varierande synpunkter. Skolkonferenserna har
mest fungerat som envagskommunikation fran rektorn. Det 4r ofta ocksa svart att fa godtagbar
tid for remisser p g a arendenas bradskande natur.

Enligt ombudet for Hem och Skola i Karrdal finns ocksa stora svarigheter att fa foraldrar att
stdlla upp och arbeta och gé pa traffar som foreningen anordnar. Detta ar dock inget unikt, i
Rasjoskolan dar rektor har sin expedition, finns t ex ingen fordldrarepresentant for Hem och
Skola.

Sammanfattningsvis verkar det alltsd som att nagra storre atgarder inte har gjorts for att 6ka
brukarinflytandet férutom serviceprojektet. Trots att det konkreta resultaten av serviceprojektet
verkar ha blivit magert har det anda skett férandringar pa barnstugan mot ett 6kat brukarin-
flytande i form av 6kad “serviceinriktning” t ex mojlighet for foraldrarna att paverka nar de vill
ha barnen pa daghemmet. Vad forandringarna beror pa &r svart att sdga. En av bamstugeperso-
nalen sager apropa serviceprojektet ”Man kanske bérjade tanka lite mer pa foraldrainflytande
och service men det har gétt i vgor under aren mycket beroende pa personalsituationen.” Vissa
Okade mojligheter att delta i daghemmets verksamhet verkar ocksé ha oppnats. Nagot direkt
deltagande i verksamhetsplaneringen har dock inte blivit av. Frén barnstugans sida sags att det
inte &r ndgot som man orkar med for tillfallet p g a bristande resurser, framst for lite personal.

P& skolan pekar inte intervjupersonerna pa liknande férandringar som pa barnstugan. Vad
detta kan bero pa antyds av den fére detta rektorn. ”Sammantaget kan man dock saga att ser-
vicekursen gav incitament till ett nytt tinkande med brukaren i centrum. Det var nog huvud-
sakligen en positiv upplevelse for de flesta. Nagonstans pa vagen forsvann dock 'kreativ kom-
munandan'. Det fanns nog flera orsaker till detta: brist pd pengar, brist pd samordning, nya krav
och uppgifter nar man kom tillbaka till det vardagliga arbetet. Kanske fanns anda en del kvar i
personalens hjartan som paverkat arbetet. Men de forvantningar som skapades kunde inte upp-
fyllas i verkligheten™. Inom skolférvaltningen satter man nu sina forhoppningar till den stora
omorganisationen SO90 dr det bl a finns en arbetsgrupp som haller pd med brukarinflytande
med en forélder som ordférande.

Dessa exempel pé forsok att oka brukarinflytandet fran en barnstuga och en skola bekraftar i
all sin begrénsning hur kommunledningen sjélv uppfattar situationen. Det framkommer att man
tycker att forandringsatgardema som géller brukarinflytandet har misslyckets, ja narmast blivit
en “flopp”. ”Man har inte kommit sa langt med brukarinflytandet nar det galler faltet.” Kom-
munalradet ar missnojt med utvecklingen av det program for 6kat brukarinflytande, Inflytande
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88, som (m), (fp) och (sp) skrev ihop som ett alternativ till kommundelsndmnder. Kommundi-
rektéren menar att "nar det galler Inflytande 88 sa har ingenting hant”.

Bel6ningar, 16n och personalbeframjande &tgarder

| program for personal- och organisationsutveckling (kommunstyrelsen 1985-05-23) anges
grunderna for den kommunala policyn for beléningar och 16nepolitik. Man tanker anvénda sig
av individuell 16nesattning, loneétgarder i anslutning till rationaliseringar, tillfalliga 16neét-
garder, budgetbesparingar och okonventionella beléningar. | praktiken finns tre méjligheter for
den enskilde att fa ett tillskott i kassan. For det forsta kan vissa personalgrupper som har indi-
viduell l6nesattning fa en hogre 16n genom att visa framfotterna. Meningen ar att chefen i
planeringssamtal skall motivera lonen for den anstéllde. For det andra kan man fa ett tillfalligt
tillskott genom att ha utfort en mycket god arbetsinsats. Denna utbetalning ar personalkontoret
inblandat i. For det tredje kan man fa okonventionella beloningar, mindre summor av oftast
materiell art, som chefen delar ut som uppmuntran. Férutom detta finns forstas olika personal-
formaner genom den typ av anstallning man har.

For barnstugan har kommunens beloningsatgarder varit aktuella pé flera olika satt. Forestan-
daren har fatt vidgade mojligheter att dela ut beléningar till personalen. Férestandaren har sjalv
fé’gt individuell I6nesattning. Svérigheten att rekrytera personal har stéllt krav p& 6kade for-
maner.

P& barnstugan har man anvant tillfalliga bel6ningar en gang. Det berodde pa att en avdelning
hade personalbrist och de som var kvar fick slita extra héart. Forestdndaren ansokte da om att fa
omfordela den egna budgeten och lagga pa 500 kr/ménad i 16n till dem som var kvar pa avdel-
ningen vilket ocksd godkandes. Forestdndaren ar anda tveksam till ett tillfalligt beloningssys-
tem. Hon &r av den asikten att man bor fa veta innan vad man far betalt och inte efterat. Barn-
skotaren sade sig inte kanna till ndgot beloningssystem. Det har aldrig kommit nagon informa-
tion om detta. Daremot har forestandaren delat ut beloningar mer som en ploj. Man blev ocksé
bjuden pa middag av kommunen. Det var den enda gangen sedan -81 som kommunen bjudit pa
en extra beldning.

Enligt intervjuerna med forestandare och barnomsorgskonsulent verkar den individuella 16-
nesattningen for forestandare och administration inte heller fungera problemfritt. Dels har den
inte gett nagra storre skillnader ekonomiskt sett. Det sker inga lonediskussioner med distrikts-
chefen. Darmed kan l6ntagaren inte fa reda pa varfor man sjalv eller ndgon annan fatt en viss
I16n. Nagra kriterier for vad som skall ge I6neskillnaderna finns inte uttalade. Det har ocksé
uppstatt reaktioner typ: “tanker du inte pa din 16n nar du brakar sa dar”.

Orsakerna till dessa "missforhallanden” kommenteras av ordforanden som menar att det idag
inte finns tillracklig kompetens hos arbetsledarna att bedéma personalens arbetsinsatser i syfte
att tillampa ett beldningssystem. Socialchefen tycker att kriterierna for den individuella
ldnesattningen bor tydliggdras. Hon tror inte heller att personalen kénner till kriterierna for
beldningssystemet. Det faktiska beldningssystemet dverensstammer inte heller med kriterierna.

Bamstugepersonalen ar uppenbart missnéjd med det satt pa vilket kommunen har behandlat
de personalbeframjande atgérderna. | jamforelse med andra kommuner tycker man inte att det
finns ndgot att erbjuda personalen, ingen fortbildning, inga extra lonedtgarder, inga fria peda-
gogiska luncher osv. Man sager att det inte slutat nagra for att det ar for daligt betalt men att
det inte gér att f ny personal. En forskollarartjanst har t ex varit vakant sedan ett ar. Aven so-
cialchefen haller med om att det varit daligt med personalbeframjande atgarder i jamforelse
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med andra kommuner. Socialchefen siger att omsattningen nu ligger pa 20% per &r inom
barnomsorgen. Nar det borjade bli rekryteringssvarigheter gjorde man inte s& mycket utan
hoppades pa att satsningen pa kvalitetsutveckling skulle vara slagkraftig. I tidningen ”Kreativ
kommun” nr 4-88 séger socialchefen att ”det &r bara att hoppas pd att den utveckling som sker
inom verksamheten skall locka folk”. Socialchefen menar dock att kvalitetssatsningen kom for
sent och darfor blev rekryteringslaget mycket svart pa sina hall.

Pa skolan har man inte heller sett nigra effekter av nya bel6ningssystem. Tillsynslararen
sager att personalen helt enkelt inte kanner till nagra beloningssystem. Nagon information har
inte varit uppe pa nagot personalmote, majligtvis p& MBL-mo6ten eller i ndgon lokaltidning.
Kriterierna for beloningssystemet ar darmed okanda. Ocksa tillsynslararen ar motstandare till
beléningssystem. Nagon effekt av beloningssystemen t ex pa forslagsverksamheten sags inte ha
skett &nnu, enligt de anstéllda och nuvarande rektor.

Ordféranden, (s)-politikem och fore detta skolchefen, ar alla positiva till de dkade bel6-
ningsmojlighetema. Nagra negativa reaktioner har inte horts av annu. Fére detta och nuvarande
rektorn menar att beléningssystemen har varit svara att tillampa. Det skulle vara knepigt om
man bdrjade anvanda det oftare bland larama. Beléningssystemet har mest fungerat som en
uppmuntran foér dem som redan &r duktiga eller gor saker dér resultatet syns tydligt. Nuvarande
rektor tror att personalen kanner till kriterierna for beloningssystemen genom att det sttt
mycket information om detta i personaltidningen Parasollen. Nagon information har dock inte
getts pa personalméten.

Sammanfattningsvis verkar alltsa tillfalliga bel6ningar och individuell l6nesattning inte
fungera helt enligt planerna inom barnomsorgens verksamhet. Personalen kénner inte till krite-
rierna kriterierna ar inte uttalade och distriktschefen ger ingen motivering till 16ner for fore-
standare och administrativ personal. Det finns ocksa ett motstdnd mot bel6ningssystemen fran
dem som berors, bl a frn forskollararnas fackforbund. De personalbeframjande tgédrderna
upplevs som otillrackliga i forhallande till andra kommuner.

P& skolan verkar informationen och tillampningen av beléningssystemet inte ha trangt ner pa
basplanet. Daremot anvands tillfalliga beléningar pa skolkontoret. Fore detta skoldirektoren
sager sig ha kunnat beléna dem, som satsat extra utdver sin ordinarie tjénst, bade grupper och
enskilda.

Resurserna och forandringsarbetet

Inom barnomsorgen gér det inte att ga forbi en sa viktig handelse som det beslut som togs
1986 om att det skulle vara 17 barn per avdelning utan att 6ka personaltatheten. | slutet av 70-
talet hade man hojt fran 15 till 16 barn. Uppfattningarna gar vitt isar mellan ordféranden och
ovriga intervjuade nar det galler betydelsen av detta beslut.

Ordféranden tonar ner beslutet och menar att “det 17:e barnet inte ar ndgon skillnad mellan
himmel och helvete”. Resurserna har dkat per barn de senaste tva aren. Att det tidigare var 15
bam per avdelning var inte av nagot pedagogiskt skl utan det beror pa att man "’hégg till med
en siffra mellan 10 och 20 barn.” Ordféranden menar att med 20 barn i stéllet for femton hade
man tvingat fram ett nytankande och hojt effektiviteten forutsatt att den hojda effektiviteten
gatt tillbaka till personalen i form av bel6ningar. I stallet har det nu blivit s& att ”man fortsatt i
gamla hjulspar men med stérre anstrangning eller mindre tid per barn.” Det 17:e barnet har
bliviten symbol for allt negativt
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t ex langre Gppettider, oroligare barn. Facken har spelat stor roll for att 6ka pa missndjet.
”Men det ligger & andra sidan i fackets intresse att tillvarata medlemmarnas intressen, fa sa
ménga medlemmar som majligt.” Det finns idag tillrackligt med resurser for att uppné de mal
som satts upp men “viljan att tinka pa ett nytt satt ar inte sarskilt stor inom barnomsorgen”.

(S)-politikem menar att 17 bam per avdelning nog ligger 6ver genomsnittet fér andra kom-
muner. Beslutet var inte lyckat och har bl a lett till att det blivit svart att rekrytera personal.
Dessutom har det fortagit effekterna av malstyrningen. Hon haller med om det blev en stor
psykologisk effekt. ”Allt upplevdes som daligt pga det 17:e barnet”.

Socialchefen menar tvartemot ordféranden att resurserna minskat per barn. Det har ocksé
bidragit till personalbristen. ” 'Kreativ kommun' blev hanat nar det kom. Manga tyckte det var
ett slag i ansiktet eftersom det samtidigt borjade bli svart med personal och man inforde det
17:e barnet”. Personalomséattningen lag, enligt socialchefen, pa c:a 20% i mars 1989. Attityden
gentemot "Kreativ kommun” verkar dock ha forbéattrats med tiden, enligt bade socialchef och
personal.

Bamomsorgskonsulenten sager att det gatt ut protestskrivelser angdende nedskarningarna pé
olika stillen, dock inte fran Edsbergsdistriktet utom nar det galler en skrivelse om fria pedago-
giska luncher. Det har skrivits i lokaltidningarna och kommit in skrivelser till namnden. | Sol-
lentuna Lokaltidningen vecka 6 -89 skriver t ex férskollararen Anders Eldander om det 17:e
barnet: "Direkt och indirekt har det olyckliga beslutet resulterat i vakanta tjanster och
vikariebrist, folk slutar for att de inte orkar med.” Vid avslutningmétet av ”Kreativ kommun”
den tionde februari -89 l&ser socialchefen avsnitt ur denna artikel och menar att artikelforfat-
taren har starkt stdd bland personalen. ”Stora delar av personalen ser arbetet som en krigféring
p g a for stora barngrupper och lite resurser”. P4 detta mote dr socialchefen mycket kritiskt mot
upplaggningen av ”Kreativ kommun” och menar att processen inte har natt faltet. ”Man borde i
stallet ha borjat nerifran”.

Forestandaren séger att barnstugan nu har 51 barn mot ursprungliga 38 pa samma yta. Hon
framhéller ocksé det som flera andra papekar, namligen att antalet smabarn har 6kat pa avdel-
ningarna vilket gor att det blir mer tungarbetat. Barnskétaren séger att man fatt barnantalet ned-
skrivet pa hennes avdelning fran 17 till 15 barn p g a att det fattas en halv tjanst.

En forélder sager att det méarktes hur personalen blev tréttare i och med “6verinskrivning-
ama”. Det marktes ocksa pa barnen. De flesta foraldrar engagerade sig och skrev en skrivelse
och var pd mote med politikerna. Att det &r ett barn extra per avdelning marks inte av lika
mycket idag. En annan foralder menar dock att nedskarningarna fortfarande ger effekter, “det
finns en trétthet hos personalen, de lyfter sig inte i haret langre. Man far inget grepp pa verk-
samheten. Det har blivit mer barnpassning an pedagogisk verksamhet. Barnen har blivit otryg-
gare.” Men samtidigt menar hon att det nog &r varre pa andra barnstugor och att man pa denna
barnstuga klarat det ndgorlunda bra.

Inom skolan har det varit liknande problem med minskade resurser. Under senare &r har det,
enligt fore detta skolchefen, blivit storre klasser i hela Sollentuna vilket drabbat t ex den under-
sokta skolan. Det skall betonas att klassernas storlek bestdms av l&nsskolndmnden och inte
kommunen. En av personalen sager att ”’skapa jatteklasser ar vardelost for bamen och persona-
len.” En av brukarna tycker det ar for stora klasser pa mellanstadiet genom att tre klasser slagits
ihop till tvd. Det marks pd bamen att det ar for stor klass. Detta innebar ocksa att ndgra barn far
gd i en annan skola for att de "blev 6ver” i och med sammanslagningen. Detta &r inte bra efter-
som skolan ligger 1angt bort. En annan brukare sager: ”Nar det forsta barnet borjade 1985 kan-
des det roligt att han skulle borja skolan. Det var inte samma sak 1987 nér det andra barnet bor-
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jade d& man visste att det var for stora klasser. Det har varit stora problem med nybgijarklas-
sema sedan dess.”

Det finns dock delar dar kommunen ansvarar for resurstilldelningen. Aven har sigs resurser
ha dragits in. Rektorer, personal och brukare ger exempel: eleverna har inte egna bocker,
inventarierna &r slitna, arbetsmiljon ar eftersatt och har férsamrats, fastighetsunderhallet ar
eftersatt, for mycket sol i klassrummen, mogel, det ekar i studiehallama, skolmaltiderna ar
eftersatta osv. En av personalen menar att det "6ver huvudtaget blivit mindre pengar for att
gora extra saker.” "Det finns inte tillrackligt med pengar till ndgonting”. Brukarna tycker det
borde vara battre skolgrd, storre klassrum, fler egna bocker, mer specialundervisning m m.

Fore detta skolchefen menar att skolan inte prioriterats i kommunen forut. Detta har paverkat
stdmningarna mellan personal och politiker och skapat negativa reaktioner. ”Statusen har
sjunkit kolossalt i och med att skolan inte prioriterats i jamforelse med andra forvaltningar”.
Under de tva senaste &ren har det dock skett en markant forbattring bl a genom att man satsat
pa laromedel och arbetsmiljon, men det finns stora efterslapningar att ta igen. (S)-politikern
menar att det forst &r i 0 m den senaste budgeten som det skett en dkning av anslagen. Hon
beskriver det som “ett lapptacke med extra satsningar dar det gatt snett”,

Ordftranden gor en helt annorlunda beskrivning av verkligheten.

"Att personalen klagar pa t ex arbetsmiljon beror inte i forsta hand pé att den verkligen &r
speciellt dalig utan pd kommunikationsproblem och att man inte vet vem som har ansvar”. Han
menar ocksa att det under de tva sista aren gjorts en satsning pa laromedel och ombyggnader
“men det har inte varit daligt férut heller”. ”Resurserna har inte varit samre an till ndgra andra
kommuner”. En del av problemet beror pa “ett felaktigt bidragssystem.”

2.2 Parkavdelningen

Arbetsenheten

Parkavdelningen &r en del av gatukontoret som har totalt c:a 130 anstéllda. Avdelningen leds
av en parkchef (stadstradgrdsméstare) som under sig har c:a 30 anstallda. Den huvudsakliga
verksamheten som bedrivs ar underhall av parker, strander, vattenomraden och lekplatser.
Dessutom har man ett eget vaxthus. De anstéllda ar uppdelade i tvd geografiska omraden dar
det finns en arbetsledare som ansvarar for vaije omrade. Det finns ocksa en kontrollant for en-
treprenader. Ungefar halften av gatunamndens verksamhet ar for évrigt utlagd pé entreprenad.
For parkavdelningen innebér det t ex att néstan all grasklippning &r bortlejd.

Gatukontoret har gjort en sammanstéllning av vidtagna atgarder inom ”Sollentuna — en
kreativ kommun(1989-02-10). Under 1987 samlades personalen i o0 m ”Operation service” for
att diskutera forbattringsforslag av den egna verksamheten och servicen till brukarna. Resulta-
tet blev ett atgardsprogram med inte mindre an 145 forslag varav de flesta redan atgardats. N&-
gra exempel ar: informationsfolder till hushallen dir mal och arbetsuppgifter presenteras, enkat
till hushallen om deras behov av service, gemensam matrast mitt p4 dagen som sparar tid och
resor, handlaggare skriver bekraftelsekort till de som skriver brev till gatukontoret dar det star
vem som handlagger drendet och nar besked kan véntas, arbetsledarna kan sjalva utféra
rekvisitioner p& material, flera datorer har inférskaffats osv.

Trots att man kom med ménga forslag s har informationen om vad som sedan hande med
forslagen varit dalig. Orsaker till detta behandlas under punkten om privatisering.
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For parkavdelningen har vi valt att titta pa tre aspekter som har anknytning till férandringsar-
betet, beloningssystem, decentralisering och privatisering.

Beldningssystem

Som framgick av redovisningarna fran skola och barnstuga verkar inte beléningssystemen annu
ha haft nagon storre betydelse for verksamheten. Sa inte heller inom gatukontoret. Men man ar
pa gang med forandringar som kan vara varda att beskriva. | ett tjansteutlatande 1988-05-26
redovisar gatukontoret ett forslag till resultatlonesystem kallat DAUCUS (morot pé latin) som
ar tankt att trada i kraft pa parkavdelningen under 1988. Skalen till att man satte igdng med en
utredning om resultatlon anges i tjansteutlatandet. ”Inom ramen for Sollentuna — kreativ kom-
mun har personalen vid de arrangerade personaltraffarna véackt forslaget om ett kollektivt
bonussystem.” Andra skél som anges ar att man vill pd nytt prova ett beléningssystem efter att
manadslonen inforts for kommunalarbetare for tio &r sedan. Det forra ackordssystemet ledde
till sléseri med resurser och upplevdes orattvist. De fasta I6negradsplaceringarna har lett till
efterslapning gentemot den privata sektorn. En majlighet att kunna fa extra pengar utanfor 16n
skulle kunna leda till att gatukontoret fick behdlla personalen. Under de senaste aren har flera
tjanster varit vakanta och det har ratt ett uppenbart missnéje med I6nelaget i forhallande till
privata arbetsgivare.

En parkgrupp bestdende av en parkarbetare, en verkmastare, tradgardsingenjéren och en
fackrepresentant har enligt tjansteutlatandet utarbetat grundsystemet. Forslaget har sedan
bearbetats i en arbetsgrupp bestaende av gatuchefen, avdelningscheferna, en representant fran
personalkontoret och en fran parkgruppen. Arbetsgruppen konstaterade under arbetets géng att
ett liknande system varit i gang i Tyres6 kommun sedan 1987. Man forsokte anvanda dessa er-
farenheter och utveckla systemet fran Tyreso.

Beskrivningen verkar tyda pa dels att forslaget kommit fran féltet och dels att det varit en god
information och bred personalmedverkan. Hur stdimmer detta med intervjuerna?

Gatuchefen och parkchefen bekréaftar, naturligt nog, tjansteutlatandets beskrivning med en
liten férandring, de séger att forslaget kom fram genom en “diskussion” med personalen. (S)-
politikem &r tveksam till om det kan sigas att det ror sig om ett initiativ nerifran. | stallet ut-
gick det fran ett generellt beslut i kommunstyrelsen om att beloningssystem bor utarbetas. Han
menar ocksa att man skulle ha diskuterat mer med facket innan det genomférdes och anpassat
det till malformuleringsarbetet.

Arbetsledaren siger att initiativet till DAUCUS togs av férre tradgardsingenjoren efter en
modell fran en sdderkommun (Tyreso). Parkarbetama menar att de kanner till systemet daligt.
"Det har varit daligt med information och man vet inte hur det skall bli ndgra pengar éver. S
lange som man inte vet vad systemet ger eller hur det fungerar s tanker man inte pa det nar
man jobbar.”

Ingen, fran politiker och ut till faltet, ar dock negativa till ett kollektivt resultatlonesystem av
principiella skal.

Systemet ar uppbyggt pa fyra bedémningsgrunder som ar olika viktade och som tillsammans
kan ge maximal bonus (10.000 per arbetare och &r). Bedémningsgrunderna ar:

Budget dvs forbéttring av budgetutfall gentemot budget.

Kvalitet dvs arbeten utforda enligt arbetsbeskrivning.

Snabbhet dvs hur snabbt arbeten étgérdas.

Forbéattringar dvs antal forslag som leder till forbattringar av resultatet.

s
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Resultaten skall bedémas av en grupp bestdende av gatunizmndens ordforande, gatuchefen
och tre fackforeningsrepresentanter eventuellt med avdelningschefen som sakkunnig. Man
skulle kunna tro att det blir vanskligt foér beddmningsgruppen att komma 6verens och avgora
bedémningen av olika arbeten. Gatuchefen sager dock att det inte varit ndgra problem att na en
enhetlig bedémning. Som sagts ovan var parkarbetama osakra pa hur systemet fungerade och
de tankte inte pa det nar de arbetade. De antyder dndd att vissa bedémningsgrunder skulle vara
viktigare an andra. ”Det verkar nastan som att man skulle tjana pa att gora jobbet snabbt och
fuska i stallet for att tanka pa kvaliteten”.

Utfallet av systemet var inte klart vid intervjutillfallena. Ett senare samtal med parkchefen
visade emellertid att de flesta arbetarna fatt ut mellan 4-6.000 kr pa de arbeten som utférts un-
der 1988. Enligt parkchefen ar alla inblandade mycket néjda med resultatet. Det skall betonas
att en eventuell effekt i attityderna inte avspeglats i enkatsvaren som samlades in innan
DAUCUS hade sin forsta "avkastning”.

Det finns naturligtvis en mangd fragor att stalla efter detta utfall, fragor som inte kan
besvaras av denna rapport: Vad var det egentligen som bel6nades, kvantitet eller kvalitet? Har'
parkarbetama ratt att det skulle 16na sig att fuska? Var det ett representativt urval av arbeten
som bedémningsgruppen tittade pd? Hur fungerar systemet om parkarbetama har ratt nar de
sager att de inte tankte pA DAUCUS nér de arbetade? Vad kommer i sé fall att handa om man
bérjar ta hansyn till de olika bedémningsgrunderna? Overensstammer beddmningarna i realite-
ten med de mal man satt upp for parkavdelningen?

En effekt av DAUCUS dr att det uppstatt en osakerhet om huruvida de andra bel6ningssys-
temen fortfarande géller. Ingen pé parkavdelningen verkar saker pa hur det forhaller sig. Trots
DAUCUS menar intervupersonema pa parkavdelningen att det ar Iénen som &r det viktigaste.
Det lonelyft pa c:a 1.500 kr/man som parkarbetama fick histen -88 anses som betydligt vikti-
gare for att kunna behéalla personal och rekrytera ny.

Decentralisering

Det finns i huvudsak tre beslutsnivder inom parkavdelningen: parkchef —> arbetsledare —>
lagbas. Det intressanta med decentraliseringen inom parkavdelningen &r att alla &r 6verens om
att parkavdelningen, sedan Iang tid tillbaka, ar val decentraliserad. Gatunamndens ordférande
menar att parkavdelningen alltid arbetat decentraliserat. (S)-politikem menar att det ibland t o
m &r den enskilde individen som beslutar och ocksa utfor arbetet. Parkchefen sager att nar det
géller det praktiska utforandet har lagbasar och arbetsledare alltid skott sig sjalva.

Det verkar dock inte som att friheten ar sarskilt stor nar det galler de som utfor jobben.
Parkarbetama sdger att “man utfor de jobb man blir tillsagd att géra”. Mojligheten att ta egna
initiativ sags dock ha okat nagot. Samtidigt havdar flera intervjupersoner att gatunamnden un-
der senare tid borjat lagga sig i mer detaljfragor an tidigare, vilket upplevs som mycket nega-
tivt. Aven ordféranden bekréftar denna tendens men i andra ord "det har skett en rollvéxling i
en del nya fragor mellan politiker och tjansteman. Forr var det tjanstemannen som kom till in-
sikt om nya fragor och problem férst medan det nu kan det vara politikerna som driver och
tjanstemannen som hanger pa”.

Parkchefen menar att verksamheten fortfarande &r centraliserad i vissa avseenden. Parkav-
delningen har dalig inblick i vad som sker centralt och det finns for sma majligheter att delta i
central planering. Det normala i andra kommuner &r att parkavdelningen skoter planering,
projektering och utférande sjélva. | Sollentuna finns en speciell central planeringsavdelning.
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Det tycks trots allt finnas en relativt stor handlingsfrihet for dtminstone arbetsledama inom
parkavdelningen. | intervjun beskriver arbetsledaren hur arbetet 1aggs upp: Det &r arbetsledaren
som sager vilka atgarder som maste goras. Arbetsuppgifter lamnas ut varje morgon till
parkarbetama. Parkarbetama kan inte gora nagot pa egen hand utan att radfrdga honom, han
maste alltid veta vad de gor sa att det inte blir nagot fel. Detta beror pé att det finns svéra
gransdragningar nar det galler ansvaret mellan olika forvaltningar. Arbetsledaren sitter inne
med en mangd kunskaper om stadsplaner m m som behdvs for att man inte skall géra nagra
misstag.

Det finns olika faktorer som bidragit till denna relativa frihet. En orsak &r det s k arbetspro-
grammet, dar arbetsuppgifterna laggs fast for de olika arbetsomradena. Néar vl arbetspro-
grammet faststallts verkar enhetschefer och arbetsledare ha stor frihet att ldgga upp arbetet och
verkstélla det. Nagon organisationsforandring verkar inte ha paverkat handlingsfriheten under
de senaste aren. Det som hant ar att det nu finns en arbetsledare istallet for tva for de tva ar-
betsomraden som kommunen &r uppdelad i. En av arbetsledama fungerar numera som kontrol-
lant for den 6kade andelen entreprenadarbeten.

Uppdelningen pa tva geografiska ansvarsomraden, som genomfordes for c:a 10 ar sedan,
verkar ha haft betydande effekt p& handlingsfriheten, och kanske framforallt p& ansvarskanslan.
Enligt parkarbetama har olika verksamheter succesivt flyttats ut pa de geografiska ansvarsom-
radena. Arbetets upplaggning sags ha blivit friare, det gar att lokalt bestimma vad som skall
goras och i vilken ordning. Det innebar bl a att omradeslagen bestimmer ett arbetsschema
sjalva och sedan hjalper de andra nar arbetsuppgifterna ar utforda pa ens eget distrikt. Lagen
behover inte heller frga arbetsledaren om allt langre utan det gar att ta egna initiativ om det
galler mindre jobb. Indelningen pa ansvaromraden har gjort att arbetslagen tjanar pa att géra
arbetena pa ett kvalitativt satt: “Det man skiter i gor ingen annan. Det man gor daligt drabbar
bara en sjalv”. Ansvarsomradena sags ocksa ha lett till att man fatt mer kontakt med t ex barn-
stugorna i omradet.

Nésta stora organisationsforandring skall enligt gatuchefen bli en delegering av budgetansva-
ret till arbetslagen. Laget verkar dock smaétt forvirrat om vem som egentligen har ansvaret idag.

Gatuchefen séger att arbetsledama har ett eget ansvar dar parkchefen ar med och diskuterar
upplaggning och utfall. Parkchefen sager att man har funderat pa att l4gga ut budgetansvaret pa
arbetsledama. Arbetsledaren sdger att budgetansvaret bér “ligga kvar” hos honom. Denna
ekvation gar faktiskt ihop. Formellt sett ligger namligen budgetansvaret hos parkchefen medan
i praktiken en stor del av uppféljningen delegerats till arbetsledama.

Hur som helst &r det meningen att budgetansvaret skall vidare ut till arbetslagen och lag-
basama. Ordféranden tycker inte detta &r ndgot problem utan ser det som nédvandigt for att
resultatlonesystemet skall kunna fungera. Parkchefen menar istéllet att det ar nédvandigt att
lagga ut ansvaret pa arbetsledama om DAUCUS skall fungera. A andra sidan sager ordféran-
den att han inte vet om man skall decentralisera mer &n det &r nu, det viktiga &ar att man lagger
det pa den mest praktiska nivan.

Arbetsledaren &r helt klar dver att den mest praktiska nivan ligger hos honom sjalv. Det beror
pa att lagen annars skulle behtva kontorsplats och fa halla pd med en massa administration.
Dessutom menar han att ingen pa "lagnivd” har sagt att de vill ha eget budgetansvar, férslaget
kommer helt uppifran. Detta motsags av (s)-politikern som menar att facken varit positiva till
decentralisering av budgetansvaret. Daremot bekraftas arbetsledarens uppfattning av parkarbe-
tarna som menar att de inte kan se hur ett ansvar pa lagniva skulle kunna genomféras, det har
varit daligt med information om detta. Man &r inte intresserade av att syssla med mer pappers-
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jobb. Man tycker ocksa att det borde vara lattare att skota budgetering och bokféring nu nar
man fatt datorer. Parkarbetama verkar daremot inte helt eniga. 1 tidningen Kreativ Kommun nr
1 1987 séger en parkarbetare skulle vi dessutom skolas i eget budgetansvar skulle vi jobba be-
tydligt mer effektivt”.

Delegeringen av budgetansvaret inom andra forvaltningar, framst skola och barnomsorg,
paverkar ocksa arbetet pa parkavdelningen.

Politikerna ar positiva till denna forandring. (S)-politikem menar att barnstugor och skolor nu
kan valja entreprendr, parkavdelningen eller ndgon privat, och att det darfor blir en konkur-
renssituation som ar positiv for parkavdelningens arbete. | flera fall dar daghem och skolor
anlitat privata entreprendrer har parkavdelningen fungerat som sakkunniga for att hjalpa till
med t ex kontraktskrivning och de har &ven fungerat som kontrollanter.

Parkchefen menar att det egna budgetansvaret gjort att parkavdelningen maste lyssna pa
skolor och barnstugor och ge en bra service annars véander de sig till ndgon annan. Arbet-
sledaren ndmner ett exempel. Barnstugorna fick extrapengar till hsten 1988 for att rusta upp
lekplatserna. Detta arbete maste hinnas med under 1988. Parkavdelningen "gav sig den” pa att
man skulle hinna med barnstugorna utan att de skulle behdva anlita privata entreprendrer. Detta
klarade man av dels genom att ”servicemedvetandet var hdgt” dels genom att arbetsledaren har
en stor mojlighet att styra om pengar pa kort sikt. Arbetsledaren menar ocksa att det delegerade
budgetansvaret lett till att man fatt battre kontakt med barnstugorna. Parkarbetama menar ocksa
att barnstugorna har battre koll pa vad saker kostar och pd vad som gérs och bér goras &n
tidigare. Daremot tycker man att det egna arbetet blivit krdngligare: "man maste debitera
varenda skruv mot att man forut bara kunde gé och hamta grejerna i forradet.”

Denna &nda rétt positiva beskrivning av det delegerade budgetansvaret for skolor och barn-
stugor ar inte helt fullstandig. | verkligheten har denna reform annu knappt borjat. Barnstuge-
forestandaren menar att decentraliseringen av budgetansvaret ar en process som bérjat langt in-
nan “kreativ kommun” och man har succesivt flyttat 6ver ansvar. Det &r dock fortfarande inte
klart om markunderhallet delegeras till barnstugorna. Férestandaren tycker inte att hon skall
behova syssla med dessa fragor och hon har heller inte ndgon utbildning i hur man skoter
markunderhéllet. Socialchefen tror daremot att detta inte behdver bli sd krdngligt. Man skall
skriva ett kontrakt med parkavdelningen eller annan entreprendér genom att "valja mellan olika
servicegrader bara genom att kryssa i rutor”. Om det blir problem med servicen &r det latt att
kolla vad som ingér om man har ett kontrakt.

Fore detta skolchefen séger att budgetansvaret nu ligger pa rektorsomréadena (inte skolan) och
de skall fritt kunna anlita parkavdelningen eller annan entreprendr. Men detta fungerade inte
1988 delvis p g a av att man fick for lite anslag. Forandringar kommer att ske i 0 m genom-
forandet av Skolorganisation 90 da ledningsansvaret laggs ut pa varje skola. P4 skolan har man
annu inte markt av nagot delegerat budgetansvar férutom bokinkap.

Privatisering

Kommunledningen kopplar ocksa 6kat brukarinflytande till kommunfullmaktiges beslut att
varje namnd skall utreda mojligheten att bedriva verksamheten i alternativa driftsformer. En
okad variationsrikedom och valfrihet i utbudet av service skapar ett engagemang hos personal
och brukare vilket gor att de ocksa vill vara med och paverka verksamheten. En annan kop-
pling ar den s k marknadsmodellen dér alternativa driftsformer gor att brukarna kan valja bort
dalig service och darmed ge signaler till politiker och forvaltningsledning om att vidta atgérder.
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En tredje koppling ar t ex foreningsdrift och foraldrakooperativ som sags ge ett direkt infly-
tande dver verksamheten.

Kommunalradet papekar att man lyckats 6ka variationsrikedomen i kommunen genom
musikklasser, montessoriskola och -daghem, en kristen skola och féréldrakooperativa daghem.
Vi ska hér redogora for ett annat forsok att Idgga om till en alternativ driftsform inom parkav-
delningen.

Det gdr inte att gora en rattvis beskrivning av parkavdelningen under de senaste tre aren utan
att namna forsoket att lagga over driftsunderhéllet for vintervaghalining, barmarksunderhall,
gaturenhallning och parkunderhall pa entreprenad. Privatiseringsforsoket skulle kunna ses som
en variant av den tredje kopplingen i stycket ovan. Genom att det var fragan dels om ett forsok
att lagga ut underhallet till ndgot eller nagra privata foretag faller dock mycket av kopplingarna
till brukarinflytandet bort.

Personalen betonar att det 6kade antalet entreprenader gor att verksamheten blir mer reglerad.
Det &r inte lika latt att g& in och dndra i ett avtal med en entreprendr som att disponera om
resurserna sjalv om det ar nagot extra som behdéver goras. Brukarinflytandet skulle darfér nar-
mast minska med en dylik privatisering. Oavsett om personalen har ratt eller inte ar fragan i
detta fall snarare om det gdr att bedriva underhallsverksamheten billigare via privat entreprenor
&n i egen regi.

En ingdende beskrivning av arendet har gjorts i en uppsats av Jonas Sandqvist varen 1988.
Har skall endast goras en kort resumé av det komplicerade handelseforloppet. Den sjatte juli
1986 gav gatunamndens davarande ordforande (fp) gatukontoret i uppdrag att utreda en
eventuell driftsentreprenad pa bl a parkunderhdll. Bakgrunden var dels att kommunfullméaktige
tagit ett beslut att alla ndmnder skulle utreda om de kunde bedriva verksamheten i annan regi
dels att Ragnsells i januari 1986 erbjudit sig att ta 6ver underhéllet plus personal och maskiner.
Ragnsells erbjod sig ocks att utarbeta ett anbudsunderlag.

| uppdraget som ordféranden gav gatukontoret anvands en modell for tillvagagangssattet vid
ett anbudsforfarande som utarbetats av en konsult. Modellen forutsatter bl a en ”genomlysning”
av den egna verksamheten och ett utarbetande av ett underlag for kostnadsjamforelse mellan
egen regi och entreprenad. Dessa punkter hoppas dock dver i uppdraget. Detta skulle visa sig
bli heta fragor och leda till en Idngdragen process. Ambitionen var att lagga 6ver driften pa en-
treprenad s& snabbt som majligt med s lite lidande som méjligt for personalen.

Facken reagerade forsta gngen i september 1986 och menar att malet for kommunen maste
vara en effektivisering av den egna verksamheten. Man efterlyser en samordning med det nys-
tartadeforandringsprojektet ”Sollentuna — en kreativ kommun”’.

I Tidningen Kreativ kommun nr 1 1987 siger en parkarbetare att “man fick reda pa det har av
en ren tillfallighet”.

Gatukontorets egen utredare menar att for att undvika att entreprenadforfarandet skall upp-
fattas som kritik bor det goras en utredning om vad den egna verksamheten kostar. Detta verkar
ocksa vara "kontorets” uppfattning. Utredaren foreslar senare att det inte skall utarbetas ett an-
budsunderlag for hela verksamheten eftersom det skulle bli fér dyrt och vara ett banbrytande
arbete i Sverige som inte kommunen bor gora sjalv. Gatuchefen menar att det ar pengar som
skulle kunna anvandas pa battre satt. (Tidningen Kreativ kommun nr 1-87). | stillet bér man
gora en dimensionering av den egna verksamheten utifran malsattningen att man i egen regi
skall utfora arbeten dar prisbilden vid anbudsinfordran ar oférmanlig.

Gatunamnden beslét anda i maj 1987 att anta Ragnsells erbjudande om att utarbeta ett anbud-
sunderlag for drifts- och underhéllsverksamheten. Ragnsells genomfor arbetet trots att de inte
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tycker att det ar viktigt att kommunen vill ha in andra offerter an Ragnsells egen. En annan en-
treprendr (Byggmistarforeningen) blandade sig ocksa i leken vilket ledde till att deras under-
lagsmaterial, i stallet anvandes i gatunamndens anbud. Detta efter en utredning av tva konsulter
som hart kritiserade Ragnsells "partiska” underlag.

Anbudet andrades dock till slut genom att det delades upp i tre stora omraden i stallet for en
odelad entreprenad. Entreprenaderna anségs av gatukontoret dnda vara uppdelade i sa stora
delar att gatukontoret sjélvt inte skulle ha kapacitet att ta en del sjélva. Delarna omfattade verk-
samhet som redan da var utlagda pé entreprenad. Ett alternativ var att gatukontoret skulle ligga
in ett bud som “generalentreprendr” med underentreprendrer som fallet varit innan. Kommu-
nalrddet sager i budgetdebatten att gatukontorets budget skall raknas som anbudsforslag.
Utredaren menar att problemet med detta var att ndgon rattvisande genomlysning av vad den
egna verksamheten kostade inte var gjord. (S)-politikem menar att gatukontoret var chanslésa.

Det finns &ven en partipolitisk dimension i arendet. Under denna tid hade (m) och (fp) egen
majoritet i gatunamnden och forsokte darfor att halla kvar arendet dar. Socialdemokraterna
forsokte i stallet f& upp arendet till kommunfullmaktige dar ocksa centerns roster skulle beho-
vas for att fa igenom forslaget. Socialdemokraterna fick hér stod i sin uppfattning av gatukon-
torets tjanstemén. Aven kommunens juridiska avdelning menade att drendet var av sédan art att
det borde avgoras av fullmaktige.

Det var bara genom en "kupp” som (s) lyckades fa upp arendet i fullméktige. Socialdemokra-
terna hade strategin att inte sjélva forsoka lagga ett forslag i budgetberedningen med risk for att
det da skulle komma upp pd kommunstyrelsen dar (m) och (fp) skulle kunna borja férhandla
med (c). | stéllet anvande sig (s) av ett forslag fran det lokala Sollentunapartiet som gick ut pa
att man skulle dela upp entreprenaden i mindre delar. Med néagra smarre justeringar lade (s)
detta som sitt eget forslag nar budgetforslaget om gatukontoret kom upp. Intensiva diskus-
sioner utbrét i fullméktigesalen dar (s) lyckades f& med sig (c) pa sitt forslag om att dela upp
entreprenaden i mindre bitar sa att &ven sma entreprendrer skulle kunna vara med och lagga
bud. Anbuden maste kallas in.

Resultatet blev i stort sett en fortsattning av den tidigare stegvisa utlaggningen pa entrepre-
nader. Nu ligger ungefar halften av gatukontorets verksamhet i privat regi. Det 6kade antalet
entreprenader har ocksa berott pa att man tappat folk fran avdelningarna. Med den 6kade l6nen
och avblast entreprenadhot har kontoret sjalvt ambitionen att ta tillbaks arbeten som nu ligger
pa entreprenad (se t ex PM 1988-06-07 GAK).

Hur har da de intervjuade uppfattat att entreprenaddiskussionen paverkat verksamheten? Ord-
foranden menar att det inte gjorde att man blev mer kundinriktade men val effektivare. (S)-
politikem menar att entreprenadhotet stoppade de tekniska investeringarna. Parkarbetarna
pastar att man inte gjorde nagra atgarder som skulle lett till forbattringar pé langre sikt eftersom
man inte visste om man skulle fa behalla jobben. Gatuchefen menar att politikernas attityder
pekat uppat det senaste aret fran att ha varit nere i botten under entreprenaddiskussionerna.
Positiva reaktioner har kommit fran bl a kommunalradet.

Parkchefen menar att: ”Entreprenaddiskusionema har fungerat bade som en bromskloss och
som en vackarklocka.” | och med entreprenaddiskussionema drog man sig for att prata om
"kreativ kommun”. Samtidigt finns ett motstand hos personalen att jobba privat. Darfor haltade
"kreativ kommun”-arbetet i borjan. Men entreprenadhotet gjorde ocksé att man var tvungen att
visa att man var konkurrenskraftig. ”All personal, frdn faltet och uppéat, skarpte sig”.
Beskrivningen delas av arbetsledaren som ocksa menar att entreprenadhotet lett till 6kat ser-
vicemedvetande.
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Entreprenaddiskussionerna gjorde ocksa att det var svart att fa information om vad som
hande med ”Kreativ kommun”. Parkchefen menar att personalen kanske borde fatt mer infor-
mation om de atgédrder som gjorts inom “Kreativ kommun”. Arbetsledaren tycker informatio-
nen varit usel. Parkarbetama sdger sig inte veta vad som héande med de féréandringsforslag som
kom fram under ”servicekursen”. | tidningen Kreativ Kommun nr 3-88 sdger en arbetare att
Vi har aldrig sett varken &tgardprogrammet eller malprogrammet och det spelar egentligen in-
gen roll”, ”sa lange politikerna inte ger oss besked om vi far vara kvar eller inte, har vi ingen
gladje av nagra program.” | tidningen Kreativ kommun nr 4 tar gatuchefen pa sig ansvaret for
den bristande informationen. Chefen for arbetsavdelningen, vilken ocksé var hotad av entre-
prenaden, ar "forvanad Gver att de (arbetarna) dr sa lojala trots att de har en arbetsgivare
(politiker) som inte tror p& verksamheten.”

2.3 Gatukontorets kansliavdelning

Arbetsenheten

Kansliavdelningen bestar av kanslichef, namndsekreterare och kanslister, totalt sex personer.
Brukare ar i huvudsak politiker och de andra avdelningarna inom gatukontoret dvs parkavdel-
ningen, arbetsavdelningen och framforallt planeringsavdelningen och projektavdelningen.
Kansliavdelningen har framst hand om namnd-, personal- och ekonomiadministration samt ut-
gor skrivfunktion at kanslichef och planeringssektion.

Brukarinflvtande och resurser

I Sollentunas stymingsmodell &r det ténkt att ansvar och befogenheter skall ut sd langt som
mojligt i organisationen. Det finns i huvudsak tva skal till detta. Det forsta ar att de anstallda
skall kunna paverka sitt arbete s& mycket som majligt. De skall utnyttja alla sina inneboende
resurser, sin kreativitet, utan hinder av regler och kontroll frén éverordnade. Det andra skalet
hér ihop med det forsta. Tanken &r att nar ansvaret och befogenheterna befinner sig anda ute
hos dem som star i direktkontakt med brukarna sa far brukarna ocksa de basta mojligheterna att
paverka verksamheten. De kan direkt ge uttryck for sina dnskemél och behov. De anstillda kan
sedan snabbt anpassa sig till de framférda synpunkterna.

Detta later som en logisk och effektiv modell men i praktiken kan det uppsta problem. Ett av
problemen &r att brukarna inte &r en enhetlig grupp med likalydande krav. Ett annat problemet
ar de knappa resurserna vilket gor att det inte gar att tillfredstélla alla 6nskemal och behov. Ett
exempel pé detta tas fran gatukontorets kansliavdelning.

Nagon decentraliseringen uppges inte ha skett inom kansliavdelningen férutom att arkivfra-
gorna flyttats frAn kanslichef till namndsekreteraren. Detta beror enligt kanslichefen pé att
beslutanderatten sedan lange ligger pa en “naturlig” niva utifrdn den kompetens som finns pé
avdelningen.

Till att bérja med verkar det som brukarna &r i stort sett ndjda med kansliets service, man ut-
trycker att det finns en 6ppen stamning, att det gér att prata om olika problem och lagga fram
synpunkter. Ordféranden menar att servicen forbattrats bl a genom datoriseringen. Namndens
krav nar det galler den ekonomiska redovisningen har genomforts. Ett par brukare sager att
servicen och serviceattityden har forbattrats under de senaste ren medan ett par andra sager att
servicen fungerat pa samma satt sedan lang tid tillbaka. Kanslichefen menar att man har stérre

38



ambitioner mot sina brukare idag men det ar tveksamt om det skett ndgon forandring. Kanslist-
en menar att servicen ar ungefar densamma.

Den ende brukaren som avviker fran denna tillsynes positiva grunduppfattning ar parkchefen.
Han tycker att material frn kansliet ofta ar krangligt formulerat och det tar tid innan det kom-
mer. Man tar visserligen at sig kritik men det hander inte s& mycket. Nagon férandring har inte
skett i dessa avseenden de senaste aren.

Det verkar dock inte som att det skett ndgon stérre férandring p g a servicekurs eller “kreativ
kommun”. Ett exempel pa de fataliga forandringarna ges av en kanslist "man skall svara vén-
ligt i telefon fast nagon ringer och &r arg.” Det ar andra faktorer som gor att man ar néjd med
servicen t ex ett 6kat anvandande av datorer. Man har ocksa satsat pa battre information bl a
genom flera gruppmoten och ett informationsblad.

Forutom fran parkchefen framkommer ocksa senare i intervjuerna att det trots allt finns en
del kritik och problem vad galler servicen. Det &r framst tre saker som fors fram. For detforsta
far man ibland vanta lange pa utskrifter darfor att det inte finns tillrackligt med personal. Bak-
grunden &r att det ar en kvartstjanst vakant pa kanslisidan. Kanslichefen menar att den inte har
tillsatts dels darfor att man anvéander den for extrapersonal vid arbetsanhopningar men ocksé
for att personalen &r duktig och klarar vakanshallningen.

Denna beskrivning héller inte den intervjuade kanslisten med om. Hon menar att vakansen
beror pa att en kanslist som arbetade halvtid slutade och att en annan kanslist som ocksa arbe-
tade halvtid inte ville ga upp till heltids- utan bara trekvartstjinst. Darfor blev en kvarts tjanst
obesatt. Samtidigt har arbetsbelastningen 6kat p g a att det kommit mer personal till planer-
ingsavdelningen och man har fatt ta 6ver mer personaladministration fran personalkontoret.
Hon menar att kvartstjiansten skulle behovas eftersom mycket arbete slapar efter. All tid gar at
till maskinskrivning. Andra viktiga uppgifter blir lidande t ex arkivgéromal.

I denna knappa resurssituation uppstar alltsd problem med koéer for utskrift. Det ségs att det
har uppstatt konflikter med handlaggare fran planeringssidan som har bréattom att fa ivag aren-
den. En brukare pa planeringsavdelningen menar att utskrifter kan bli liggande for att man inte
hinner med. Man &r tvungen att ta in extra skrivfolk utifrdn men det kostar pengar. Det har
gjorts forsok att I6sa problemen men det gar inte att fa dit folk. Han menar att den obesatta
kvartstjansten behovs. En brukare pa projektavdelningen menar att det finns en motsattning
mellan avdelningarna nér det galler i vilken turordning kanslisterna skriver ut inkomna
manuskript. Kansliavdelningens egna jobb gér fore. Brukaren menar att gangen ar sadan att
handlaggarna gér in med sina jobb till chefssekreteraren som sedan fordelar dem vidare till
kanslisterna. Hon far ocksa gora prioriteringar i stressade situationer.

Kanslisten ger en annan beskrivning av hur prioriteringarna gar till. Nar det kommer in han-
dlaggare fran planeringsavdelningen och snabbt vill ha utskrifter gjorda sager kanslisten att de
far tala med kanslichefen om de vill att deras arbeten skall ga fore. Det gor de dock inte utan
gér istallet till chefen for planeringsavdelningen och klagar pé dalig service.

For det andra finns det ytterligare en tjanst obesatt som ekonom. Uppgifterna &r i stéllet ut-
lagda pa den 6vriga personalen. Aven detta menar kanslichefen fungerar bra. Har har dock
brukaren pa projektsidan en annan uppfattning. Han menar att den obesatta ekonomtjansten in-
nebdr att handldggarna eller en kontrollant far gora dessa uppgifter sjalva. Detta leder till att
projektavdelningen inte hinner géra uppféljningar pa olika arbeten sa att man kan jamféra vad
de kostat. Det finns behov av en ekonomtjénst med teknisk kompetens som skulle gora en er-
farenhetséaterféring av olika objektskostnader som sammanstélls och anvands for framtida kost-
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nadsberakningar. Brukaren pa planeringsavdelningen menar daremot att det ar tveksamt om
ekonomtjansten bor tillsattas.

For det tredje menar brukaren pa planeringsavdelningen att drendehanteringen och diariesys-
temet ar krangligt. Ett d&rende maste registreras tre ganger pa olika kort. Han menar att det nés-
tan ar omaojligt att hitta ett drende. Dessa brister har papekats ett antal ganger men inte ront na-
got storre intresse fran kansliavdelningen. Forbattringar har gjorts men inte tillrackligt.

Sammanfattningsvis &r alltsa kansliavdelningen utsatt for behov och 6nskemal fran olika hall.
Politikerna har ett intresse av att verksamheten skall skétas sé billigt som mojligt. Neddrag-
ningarna av tjanster verkar inte ha drabbat politikerna som brukare, de upplever att servicen
fungerar tillfredsstallande. Kanslichefen har intresse av att visa att verksamheten fungerar ef-
fektivt och menar att det fungerar bra med den reducerade personalstyrka som finns idag.
Kanslichefen har sjalv tagit pa sig en hel del av ekonomiuppgiftema. P4 planeringssidan som ar
storsta brukare av kansliets skrivfunktion vill man ha ytterligare skrivhjalp men &r inte i sa stort
behov av en ekonomtjanst. Det ar ocksa viktigt att drendehanteringen ar enkel sa att man kan
hitta arenden sjalva utan hjalp av kanslipersonalen. Kanslisten sdger att hon inte hinner med
arkivgéromal p g a att det ar for mycket utskriftsarbete. P4 projektsidan har man stérst behov
av en ekonomtjénst och menar att arbetet blir lidande av neddragningen. Det finns daremot
inget storre behov av ytterligare skrivhjalp.

For att l6sa dessa problem sager kanslichefen att man bildat arbetsgrupper med brukarna.
Han menar att detta resulterat i att brukarna har en kéansla av att de har fatt stérre betydelse och
kanner sig delaktiga i problemlosningar. ”Brukarna staller storre krav pa enheten idag men har
ocksa storre forstaelse for enhetens arbetsproblem”.

Utan att 6verdriva betydelsen av dessa exempel s& kan man konstatera att det i praktiken &r
svart att utéva brukarinflytande pga brukarnas olika 6nskemal och behov. En del servicefor-
battringar kan naturligtvis genomféras utan att inskrdnka pad ndgon annans intressen. Kanske
inkopet av skrivautomater &r ett sdnt exempel, trots att kanslisten sager att hon nu far andra i
arendena oftare. Kanske det ocksa skulle ga att andra diariesystemet sa att alla skulle bli n6j-
dare, dven kansliet sjalvt. 1 en 6vergangsperiod skulle det dock ta tid och resurser att andra
systemet.

Till en stor del ar det frAgan om vilka intressen som skall f& igenom sin vilja. Om man inte
har tillrackligt med resurser maste man priorotera. Vem skall t ex fa sina drenden skrivna forst?
En decentralisering till kanslisterna av dessa beslut skulle innebara att de ocksa fick ta pa sig
svara awagningsproblem. Chefen kan vara den enda som har kunskap och auktoritet att géra
dessa prioriteringar i en pressad arbetssituation.

Kansliet kan vara ett exempel pa att det ar latt att det uppstar en situation dar brukarna vis-
serligen far inflytande men inte far igenom sina krav pga bristande resurser och att det darfor
uppstar ett missnoje med servicen. Decentralisering kombinerad med ett dkat brukarinflytande
kan saledes vara behaftad med svara problem &ven i en organisation med interna, vl definier-
ade brukare.

2.4 Ekonomikontorets stab

Arbetsenheten

Staben pé& ekonomikontoret &r en liten enhet bestdende av ekonomichef, tre ekonomisekreterare
(eller handlaggare) och en chefssekreterare, en organisation som varit intakt i manga ar. Tva av
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handlaggarna har hand om budgetfragor, en har hand om redovisning och (tills nyligen) ADB-
frdgor. Man har bade uppgifter som stabsorgan till kommunstyrelsen och serviceorgan
gentemot forvaltningarna.

Bel6ningar

Staben ar en “priviligierad” arbetsenhet. Enligt en ekonomisekreterare har chefen anvant
beléningar ganska flitigt. Lonehojningar hor ocksa till vanligheterna. Det finns dock en risk att
det inte alltid &r bra insatser som belénas. Ekonomichefen sager att ”man har fétt en del 6kade
resurser bl a for att kunna héja I6nerna. Ekonomisekreteraren markerar att ”det &r viktigt att det
&r arbetsinsatsen som varderas vid l6nesattningen och inte det s k marknadsvérdet . Det &r hég
omsittning pa tjansterna. Marknaden efterfragar ekonomer. Endast en person ar kvar sedan
"kreativ kommun” satte igdng 1985. Forutom beloningar far man flera tillfallen att g& avancer-
ade kurser och utbildningar och méjligheterna har dessutom 6kat under de senaste aren.

Detta skulle kunna tyda pa att beléningar tenderar att anvandas for att behalla pa arbetsmark-
naden attraktiv personal. Marknaden snarare &n arbetsinsatserna styr beldningssystemet.

Omorganisation

Det har skett en forandring nyligen genom att ADB-fragoma har flyttats 6ver till administrativa
kontoret. En storre forandring dr dock pa gang. Som ekonomichefen uttrycker det “har man
upplevt att staben Overlevt sig sjalv”. Det innebér i stort att uppgifter som innebér ledning
Istyrning sarskiljs fran stod/serviceuppgifter. Ekonomisekreterarna omvandlas i stallet till
chefer for fyra avdelningar. En budgetavdelning som far en tydligare markering som kommun-
styrelsens budgetorgan, en ekonomiadministrativ avdelning, en inkdpsavdelning och en finans-
och redovisningsavdelning. Omorganisationen innebar bl a att ytterligare ekonomer kommer att
anstéllas.

Huvudorsak till férandringarna sags vara det forestaende ekonomistymingssystemet E90. (se
Tjansteutldtande 36 -89 Ekonomikontoret) "Man gor tydligare ansvarsomraden inom organi-
sationen och ger medarbetarna egna ansvaromraden”. Organisationen har ocksa anpassats efter
krav fran personalen "Att ha en chefsposition &r idag viktigare for en kvalificerad ekonom &n
det var for tio ar sedan.”

Kanske finns det ocksd andra skal till férandringen. Ekonomichefen menar att stabens
uppgifter och funktion har varierat med konjunkturerna. "1 slutet av 70-talet och i bérjan av 80-
talet var det hardare styrning och inte sd mycket dialog p g a att man var tvungen att styra
ekonomin hardare. | mitten av 80-talet hade man en serviceera”. Denna serviceinriktning kom
igang bl a pa grund av diskussionerna infor “kreativ kommun” och decentraliseringarna. ”Man
slappte mycket av den ekonomiska styrningen och kontrollen fran stabsenheten. Man upptackte
dock efter ett tag att en forutsattning for decentralisering och delegering &r att det finns en
kontrollfunktion centralt. Darfor haller man nu pd med att inféra kontroll igen och bygga upp
en starkare stabsfunktion.”

Fomvelsebudgetering

En av erfarenheterna av att det behovs en stark sk “controllerenhet” fick man i fran forsoket
med fomyelsebudgetering (FNB).
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Idéerna bakom FNB kommer fran forsoken med s k nollbasbudgetering (utvecklat i USA)
som i stort gar ut pa att man i budgetarbetet skall utga fran att ingen befintlig verksamhet &r
sjalvklar. Allt skall omprévas och alternativa driftsformer skall jamféras med den befintliga
verksamheten. | Sollentuna genomfordes en mindre drastisk variant, enligt modell fran kom-
munférbundet. Infor 1987 ars budget bestdmdes att 85% av budgetramen skulle l4ggas i ett sd
kallat baspaket och resten upp till 115% av budgetramen skulle laggas i tillaggspaket. En pri-
oritering av paketen skulle ske av ndmnd, kommunstyrelse och fullméktige.

FNB anvindes endast under tva ar trots att det var tankt att det skulle goras en fomyelsebud-
get vart tredje ar. Har redogdrs for ndgra av orsakerna till att man upphdérde med det nya bud-
getsystemet.

Meningen var att omprévningarna av verksamheten och uppféljningen av resultatet skulle
ske utifrdn matbara méal (verksamhetsmatt/nyckeltal) som alla namnder skulle utarbeta for sin
verksamhet. Detta lyckades dock inte. Ekonomichefen séger att “det visade sig att forvalt-
ningarna inte utarbetade nagra fler verksamhetsmatt eller nyckeltal 4n man hade tidigare. | stal-
let rensade man bort en del onddiga nyckeltal som inte sa nagonting.” ”Det blev heller aldrig s
att kommunstyrelsen och kommunfullmaktige faststallde nagra mal utifran dessa verksamhets-
matt/nyckeltal”.

Staben utarbetade sjalva mal for sin verksamhet som kom fram genom servicekursen man
hade p& kontoret. En ekonomisekreterare séger att hon inte direkt kommer i hdg malen.
"Uppfoljning av malen skedde till en borjan. Man brukar "damma av” mélen vid budgetarbetet.
Maélen ar dock numera borttagna i budgeten.” Trots att det fortfarande aligger namnderna att
utarbeta matbara mal for sin verksamhet menar ekonomichefen att man inte beh6ver Gverarbeta
de interna malen. "Det skulle racka om forvaltningarna utarbetar matt sa att det gar att folja
kostnadsutvecklingen inom verksamheterna.”

Ett annat syfte var att man skulle f&/7er anstallda engagerade i budgetarbetet. Man séager sig
ha lyckats med denna bedrift, medvetenheten hos personalen ségs ha okat. Detta ar emellertid
nagot som inte bekraftas av intervjuerna med personalen pa skola, gatukontor och daghem. P&
daghemmet, som &ven fatt eget budgetansvar, och pa skolan menar man t ex att man inte far
vara med i budgetprocessen. Trots detta var det anda sé att fler an vanligt deltog i FNB:s bud-
getarbete. Detta fick vissa konsekvenser. Dels var det en arbetskrdvande metod for forvalt-
ningarna. Ekonomichefen sdger att ”det blev forjobbigt att fylla i alla blanketter”.

Det blev det ocksé storre svarigheter for politikerna som skulle ta stallning till forslagen.
FNB var, enligt kommundirektéren, dven ett forsok att i forsta hand fa namnderna att géra prio-
riteringarna i stallet fér kommunledningen och kommunstyrelsen. Kommunstyrelsen skulle
bara fa plocka bort tillaggspaket i den ordning som namnderna hade foreslagit. Detta lyckades
dock inte utan ndmndpolitikema skt ansvaret upp till kommunstyrelsen.

Orsaken till detta &r dels att ndmndpolitikema fick ett omfattande material att ta stéllning till
men ocksa att budgetpaketen var ovanligt valmotiverade eftersom personalen deltagit pa ett
aktivt satt. Dessutom menar bl a kommunalradet och den administrative chefen att man pa en
del hall tillampade taktisk budgetering genom att lagga in ”nya” paket i basblocket och

nodvandiga” paket langt bak i prioriteringen. Inte heller kommunstyrelsen klarade att valja
mellan paketen. Oppositionsradet séger att ”politikerna fick en tjock lunta med sig att lasa un-
der semestern”.

Nagon stérre omprévning skedde inte heller (ett undantag som namns &r kulturnamnden).
Detta kanske &r den storsta besvikelsen med FNB. Med omprdvningen hade man tankt att
verksamheten skulle bli effektivare och det skulle pa det séttet kunna anvéandas som ett battre
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sparverktyg &n den s kallade ”osthyveln”. Detta lyckades dock inte heller. Ekonomichefen
menar i stallet att FNB blev delvis kostnadsdrivande “man kan se FNB som ett sétt att fylla pa
de ekonomiska resurserna efter flera ar av osthyvelsbesparingar.” Kommunalradet &r mer
drastisk och menar att "FNB gav valdsamma kostnadsstegringar for kommunen.”

Har finns kanske en av forklaringarna till att man nu vill starka ekonomistabens stallning. |
en organisation dar personalen blir en starkare part i budgetférhandlingarna och dar verk-
samheten ar decentraliserad behdver kommunledningen en stark stab for att kunna bearbeta
material och information fran faltet och gora korrigeringar om utvecklingen gar snett. En
utveckling mot starka, centrala ”controllerenheter” ar forévrigt ndgot som naringslivet redan
har genomgatt (se t ex Ramstrom 1988)

Nu efterat tonar de ansvariga emellertid ner FNB:s betydelse. Administrative chefen sager att
”ENB inte var nagon huvudfrdga inom Kreativ kommun”. Kommundirektoren och eko-
nomichefen menar att FNB helt enkelt var en av de nédvandiga férandringar av budgetsystemet
som man maste gora med jamna mellanrum.

2.5 Sammanfattning

lakttagelser gjorda i studiet av de fem arbetsplatserna sammanfattas har i ett antal hypoteser,
som kommer att ytterligare belysas framforallt med hjalp av enkatmaterialet i de foljande
kapitlen.

Decentraliseringsatgarder kan ha haft en positiv paverkan pa brukarinfly-
tandet.

Sambandet mellan decentralisering och brukarinflytande verkar vara tvetydigt. Denna iakt-
tagelse grundar sig pa att enheterna upplever decentraliseringarna som i vissa avseenden oon-
skade p g a en 6kad arbetsbelastning och dalig utbildning for att ta 6kat ansvar vad galler t ex
eget budgetansvar. Det finns till och med farhdgor att en tidigare uppnadd frihet kan begransas
genom okat redovisningsansvar. Det finns farhagor att ett 6kat ansvar nér det galler administra-
tiva uppgifter skall ga ut dver arbetet med brukarna. En hammande faktor ar ocksa upplevda
resursminskningar i samband med decentraliseringsatgardema.

Konkreta organisationsférandringar som indelningen i omradesansvar pa parkavdelningen
synes daremot ha haft klart positiva effekter pd brukarinflytandet. Det finns tendenser att ett
Okat eget budgetansvar skulle 6ka kontakten med, och eventuellt inflytandet for, brukarna.
Detta galler speciellt enheter med institutionella brukare. Det verkar déremot inte som att
sarskilt manga nya atgarder gjorts for att fa brukare att paverka och vara med i planeringen av
verksamheten p g a att ansvar och befogenheter flyttats ner i organisationen.

Graden av statlig styrning kan ha paverkat decentraliseringarna och
darigenom brukarinflytandet negativt.

Det ser ut som att det inom skolan hant sérskilt lite nar det galler decentralisering och
brukarinflytande. En forklaring kan vara den statliga styrningen. For skolan ndmns dock yt-
terligare en forklaring. Det ar ett sérskilt stort missndje med resurstilldelningarna.

Informationsétgarder och beléningssystem kan ha haft en svag, om nagon,
effekt pa brukarinflytande och kreativitet.
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Serviceutbildningen ”Operation service” verkar ha fatt svaga effekter nar det galler faltverk-
samheten om man far tro intervjuerna. Informationen om “Operation service”, "Kreativ kom-
mun” och beloningssystem verkar inte natt ut till “faltet” i sarskilt hog grad. Faktorer som
hdmmat informationen &r t ex resursminskningar, samarbetsproblem, privatiseringshot. Indi-
viduell 16n &r an sa lange marginell bade vad galler antalet personer och variation i 16n varfor
nagra effekter &r svara att spara. Kriterierna for att f& hojd 16n verkar inte anvandas av alla
chefer. Tillfalliga beléningar ser ut att tillfalla ett litet antal personer. Beléningar verkar anvan-
das i hogre grad pa administrativa forvaltningar. Exempel fran ekonomikontor och parkavdel-
ning tyder pa att personalens "marknadsvarde” bestimmer I6nen snarare 4n arbetsinsatsen.

En “serviceideologi” med en betoning pa anpassning till de enskilda brukar-
nas krav kan eventuellt skonjas. Effektens omfattning kan ha paverkats av
decentralisering.

Trots att de direkta kommunala atgédrderna verkar ha fétt liten effekt har det 4nda skett foran-
dringar. Exemplen fran barnomsorg och parkfarvaltning visar hur forvaltningarna ser sig mer
som ”serviceinstitutioner”. Det finns tecken som tyder pa att de institutionella formerna for
brukarinflytande far ge vika for en individuell "kundrelation”. Delegeringen av budgetansvaret
ser ut att starka denna effekt om man ser pa utvecklingen inom t ex parkférvaltningen. Om
”serviceideologin” har nagon storre effekt pa enheternas verksamhet och brukarnas nojdhet ar
daremot svart att utréna.

Arbetsenheter med institutionella brukare kan ha en hogre grad av brukar-
inflytande men ocks& mer missnojda brukare.

Gatukontorets kansliavdelning ar ett exempel pé att det gjorts arrangemang for att dka
brukarnas majligheter att paverka men att missnoje med servicen kvarstar, framst p g a bris-
tande resurser och olika brukarkrav. Barnstugan som inte vidtagit ndgra speciella atgarder for
att brukarna skall fa vara med mer i planeringen av verksamheten har dnda i stort sett nojda
brukare.

Kommunledningens egna projekt” for att 6ka brukarinflytandet och héja
effektiviteten ser ut att ha fatt daligt genomslag.

"Operation service” verkar att ha haft mycket av "engéngskaraktar” éver sig. Uppféljningen
av utbildningen fungerade inte heller i Karrdal som anges som det mest lyckade exemplet. P&
parkforvaltningen gick inte informationen fram efter den ambiti6sa inledningen. Férnyelsebud-
geten ser ut att ha mer eller mindre misslyckats med alla sina syften utom att mer personal
deltog i budgetarbetet. Detta verkade i sin tur fa negativa effekter pa "effektiviteten” eftersom
man inte klarade att bearbeta det omfattande budgetmaterialet. Inflytande 88 har &nnu inte
avsatt nagra spar nar det galler brukarinflytande.
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3 Arbetsplatserna och deras omvarld

3.1 Organisationernas kontaktmonster

Olika kommunala arbetsplatser har ganska olikartade relationer till sin omvarld. Vilka andra
utifrdn kommande impulser som den politiska styrningen har att konkurrera med ar naturligtvis
beroende av vilket kontaktmdnster med yttre aktorer de olika arbetsplatserna har. Vi har genom
en enkatfraga sokt utrona hur frekventa kontakterna ar mellan olika yttre aktorer & ena sidan
och arbetsplatsen och dess personal & andra sidan.

Praktiskt taget alla arbetsplatser har frekventa kontakter med allménheten (95% daglig eller
veckovis kontakt). Darefter foljer kontakter med andra arbetsplatser inomforvaltningen pa la-
gre eller samma niva (70%), pa hogre niva (55%), eller med andra forvaltningar (47%).
Relativt frekventa ar ocksa kontakterna med foreningar, foretag och facket (33%, 21% och
25% respektive) medan kontakterna med de 6vriga aktorer (andra kommuner, politiker, statliga
myndigheter) i genomsnitt ar mycket sallsynta. Sarskilt markant ar de séllsynta kontakerna
med kommunens politiker. Tva av fem arbetsplatser har aldrig ndgon kontakt med de egna
namndpolitikema och 70% har aldrig ndgon kontakt med Gvriga politiker. Den typiska kom-
munala arbetsplatsen har alltsé tata kontakter med allmanheten och ovriga delar av den kom-
munala férvaltningen men synnerligen sparsamma kontakter med kommunens politiska niva.

Detta monster skiljer sig naturligtvis at mellan olika verksamheter. Grovt taget kan man
urskilja tva olika huvudtyper av kontaktménster. Dels finns de forvaltningar som har en omfat-
tande faltverksamhet — skolan, och socialdistrikten — med mer dn genomsnittlig frekvens av
kontakter med allmanheten. Dels finns de mer centrala férvaltningarna— kommunstyrelsefor-
valtningama och de tekniska forvaltningarna — med hogre &n genomsnittlig kontaktfrekvens
med andra kommunala forvaltningsenheter, privata foretag, politiker, féreningar och statliga
myndigheter.

Kultur- och fritidsforvaltningarna intar en mellanstallning. Nér det galler politikerkontakter
ar skolan ett undantag fran de ovriga “faltforvaltningarna” dd man har relativt frekventa
kontakter med politikerna. Nar det géller politikerkontakter bér man kanske notera ocksa, dels
att kommunstyrelseforvaltningarna har sarskilt hdga varden, dels att socialdistrikten har
extremt ldga varden. Om vi ville rangordna forvaltningarna efter distansen till de politiska
beslutsfattarna, skulle kommunstyrelsens férvaltningar och skolan komma nérmast politikerna
och socialdistrikten langst bort.
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3.2 Brukarstrukturen

3.2.1 Enskilda eller organisationer

Vilka man uppger som brukare av enhetens tjanster ar naturligtvis nara relaterat till var forra
fragestallning, dvs med vilka yttre aktorer organisationen har hur frekventa kontakter. Nastan
alla arbetsplatser (94%) uppger sig ha enskilda kommuninvéanare som brukare. Knappt halften
(41%) uppger sig serva andra kommunala enheter. Foreningar uppges av 28%, foretag av 11%,
politiker av 3% och 3% anger “annan brukare”.

Summan av dessa procenttal blir inte mindre dn 180%, vilket betyder att den genomsnittliga
arbetsplatsen uppgett mer &n en brukarkategori — i medeltal 1,8 brukarkategorier per arbet-
splats. Det kan darfér vara av intresse att se vilka kombinationer av brukarkategorier som
forekommer. Denna fordelning redovisas i tabell 3.1. Av tabellen framgar att de rent internad-
ministrativa organisationerna ar mycket fa (3%) medan huvuddelen av arbetsplatserna faller i
gruppen med endast externa brukare (59%) eller med bade interna och externa brukare (39%).
De enheter som endast uppger sig serva enskilda kommuninvanare ar knappt halften (47%) av
samtliga.

Tabell 3.1: Arbetsplatserna fordelade efter brukarménster

Brukarmonster Andel

Bara enskilda personer..............ccocoevnee. 47%

Enskilda personer samt
foreningar/foretag.........cc.cooverveeeveennnn, 12%

Bara externa brukare...........cccooevevviieiiiescinenecese 59%

Enskilda, kommunala enheter/

POLtIKEN ..o 14%
Foreningar/foretag, kommunala
enheter/politiker.........ccooeovnicieiine, 4%
Alla kategorier.......ccccovveviieieinnieesiennnn, 21%

Béade interna och externa brukare..........ccccocoovveenn.. 39%

Enheter inom olika forvaltningar skiljer sig naturligtvis & med avseende pa hur brukarstruk-
turen ser ut. | vissa forvaltningar dominerar de yttre brukarkategoriema medan man i andra mer
vander sig inét. Ett kluster av forvaltningar bildas av de mot allméanheten riktade socialdistrik-
ten och skolférvaltningen medan évriga forvaltningar i huvudsak grupperar sig i fyra kluster:
[1] Ratt lika social/skolklustret &r brandférsvaret och stadsbyggnadskontoret, som ocksd i hog
utstrackning har allménheten som brukare. Mer avvikande &r de férvaltningar som i varierande
grad ar intemadministrativa: [2] Fastighetskontoret, den centrala socialférvaltningen och kul-
turforvaltningen, [3] miljé- och halsoskyddsforvaltningen samt fritidsforvaltningen och slutli-
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gen [4] administrativa kontoret, ekonomikontoret och gatukontoret. Personal- och planerings-
kontoren har en fran évriga forvaltningar mer avvikande brukarstruktur.!

3.2.2 Befolkningsstrukturen

Befolkningsstrukturen inom de delar av kommunen, dér olika arbetsplatser har sina brukare
varierar ganska kraftigt. Vi har velat ta upp dessa forhallanden som en programextem faktor
som kan paverka utfallet av insatserna i forandringsarbetet dels, darfor att t ex den sociala och
aldersmassiga strukturen har betydelse for under vilka villkor olika institutioner arbetar, dels
darfor att vi har forestéllningen att olika sociala grupper har olika stora resurser till sitt forfo-
gande for att kunna paverka verksamheten.

Nar vi ser pa aldersstrukturen kan vi konstatera, att andelen forskolebarn i olika institutioners
territoriella verksamhetsomrade varierar fran 6,3% till 19,5%, andelen barn i 1ag- och mel-
lanstadiedldrarna varierar mellan 3,9% och 11,7%, samt att andelen gamla (65 ar och aldre)
varierar mellan 3% och 20,5%. Fér kommungemensamma arbetsplatser &r naturligtvis terri-
toriet hela kommunen. For dessa galler foljande andelar for de olika &lderskategorierna:
Forskolebarn 9,7%, 1g- och mellanstadiebarn 8,1% och gamla 10,3%.

Som sociala indikatorer har vi anvént andel utrikes fodda, som varierar fran 2,7% till 24,8%
och som i totalbefolkningen ar 7,5%; andel sméahusboende med medeltalet 61,8% och varia-
tionsvidden 0-100%; medelinkomst fér man i aldrarna 16-65 ar med ett genomsnitt i popula-
tionen p& 133.600 och en variationsvidd fran 95.000 till 162.900 kronor/ar.

Variablerna som avser att indikera aldersstrukturen respektive den sociala strukturen ar
givetvis starkt relaterade. Vi har utnyttjat detta forhallande till att konstruera tvé indexvariabler
for de bada aspekterna av den sociala strukturen.2 En jamfarelse mellan olika férvaltningar eller
redovisningsgrupper av forvaltningar i dessa avseenden blir inte sérskilt upplysande. De
centrala férvaltningarna har antingen hela kommunbefolkningen som kundkrets, eller bedriver
de faltverksamhet i hela kommunen (som skol-, kultur-, och fritidsférvaltningarna) varfor
medelvardena kommer att vara identiska med eller ligga nara totalmedelvardena for kom-
munbefolkningen. Socialdistriktens verksamhet &r naturligtvis inte var for sig heltdckande men
a andra sidan ar distrikten sé stora och sa heterogena, att skillnaderna mellan deras medelvar-
den blir sma.

For att illustrera spridningen kan man i stallet betrakta sammansattningen av befolkningen i
de olika faltenhetemas (skolor, daghem, fritidshem, fritidsgardar) upptagningsomraden stads-
delsvis. Om man tudelar vardera dimensionen far vi fyra olika befolkningstyper:

Lagstatusomraden ar framforallt huvuddelen av stadsdelen Rotebro, omradena Edsberg och
Karrdal, de centrala delarna av Haggvik, Tureberg och Helenelund. Med avseende pé alders-
strukturen skiljer sig framforallt Edsherg och Haggvik med en aldre befolkning fran Rotebro,
Kérrdal, Tureberg och Helenelund som har en yngre &ldersprofil.

Mer perifera delar av de olika stadsdelarna ar hogstatusomraden. Sarskilt vill vi peka pé
stadsdelen Norrviken, framforallt dess véstra delar, Témskogen 6ster om sjén Norrviken,
Gillbo i stadsdelen Rotebro och Tegelhagen langst i soder, vilka alla har en ung befolkning.
Hogstatusomraden med en aldre befolkning &r t ex Téjnanomradet i vastra delen av Tureberg,

1 Denna struktur analyseras i huvudrapporten med hjélp av multidimensionell skalning och klusteranalys. Se
huvudrapporten sid 54-55 och 133 for en teknisk redovisning.

2 Den tekniska konstruktionen av dessa indexvariabler redovisas i huvudrapporten sid 133.
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delar av Helenelund samt ett bélte inom stadsdelarna Tureberg, Haggvik och Norrviken mellan
Edsviken och sjon Norrviken.

3.3 Den statliga styrningen

3.3.1 Hur mycket styrs man av statliga regler?

Av tradition och med grund i kommunallagens distinktion mellan den kommunallagsreglerade
och den speciallagsreglerade kompetensen gér man en indelning av kommunala namnder och
deras forvaltningar i oreglerad och reglerad forvaltning. Denna indelning av den kommunala
forvaltningen gar igen béade i populdra och laroboksmassiga framstallningar (se t ex Gustafs-
son, 1984, s 160) och i kommunernas egna beskrivningar av sin organisation.

Fragan om den statliga styrningen ar emellertid mer komplex &n sd. Aven “oreglerad forvalt-
ning” kan pa olika satt vara utsatt for statlig styrning t ex genom statshidragsbestammelser.
Genom den 6kande tendensen till ramlagstiftning har ibland styrningen av de specialreglerade
sektorerna tunnats ut. Specialreglerade namnder handhar ofta oreglerade verksamheter. Detta
galler t ex stora delar av socialndmndens verksamhet och vissa delar av skolstyrelsens verk-
samhet.

Figur 3.1: Andel som anser att pastdendet "Var verksamhet ar i stor utstrackning styrd av la-
gar och anvisningar fran statliga myndigheter” stammer helt eller i stor grad. Per
redovisningsgrupp3.

Skolférvaltning
Tekn forvaltn
SD Helenelund
SD Tureberg

SD Edsberg

SD Rotebro

Kultur, fritid, social
(centr)

KS forvaltning

a | denna figur och en del andra redovisningar har arbetsplatserna grupperats i atta redovisningsgrupper framst
efter forvaltningstillnGrighet. Sammansattningen av redovisningsgruppema med avseende pa vilka slags arbets-
platser som ingér redovisas i huvudrapporten sid 131f.

Styrning medelst lagar och forfattningar samt styrning medelst ekonomiska bidrag ar ett par

traditionella styrformer. Jorgen Westerstahl (1987) har pa uppdrag av Stat-kommunberednin-
gen inventerat forfattningar som berér kommunal organisation och verksamhet och funnit inte
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mindre &n 560 olika forfattningar. Av dessa ar dock drygt 300 att betrakta som “icke styrande”.
Magnusson och Lane (1987) har bearbetat statsbidragsstatistik fran SCB. Med avseende pé
antal reglerande forfattningar framstar skolan som den definitivt mest statsstyrda verksamheten
(60), tatt foljd av bostadsforsérjning och byggande (40). Dérefter féljer den sociala sektom (30)
och miljo- och halsoskyddet (20).

Med avseende pa hur stor andel av verksamheten som statsbidragsfinansieras ar rangordnin-
gen i vissa avseenden likartad. Skolan leder stort med 62%, medan naringslivsfragor, bostads-
forsorjning/fysisk planering och den sociala sektom kommer pa& ungefar samma niva (21-
25%). Bara 9% av miljé- och halsoskyddssektom finansieras med statsbidrag och befinner sig
darmed pa samma niva som vig- och gatuvisendet. Nastan helt utan statsbidrag ar den gemen-
samma administrationen, de tekniska férsdijningssystemen och kultur- och fritidssektorerna.

Vi har valt att l6sa frdgan att astadkomma ett matt pa den statliga styrningens styrka sa, att vi
istallet for ndgot kvasiobjektivt kriterium (t ex den traditionella indelningen, antal forfattningar
eller statshidragsandel) har fragat vara respondenter pa de kommunala arbetsplatserna hur stark
de anser att den statliga styrningen ér.

Som framgar av figur 3.1 ger vart métt medelvarden som rangordnar de olika forvaltnings-
gruppema pa ett satt som i mycket 6verensstimmer med vad man far efter andra kriterier. | en
klass for sig kommer skolan, féljd av de tekniska forvaltningarna (dér stadsbyggnadskontoret,
miljo- och halsoskyddskontoret och brandforsvaret har de hogsta vardena). Darpa foljer den
sociala sektom och darefter med sarskilt 1aga véarden kultur, fritid och den centrala administra-
tionen.

3.2.2 Forandringar i lagstiftningen

Vid véra intervjuer pa arbetsplatser inom gatukontoret, social- och skolférvaltningarna har en
rad andringar av statliga regler som haft betydelse saval for verksamheten som for genom-
forandet av det lokala férandringsarbetet omnamnts. Inom gatukontoret har salunda omnamnts
decentralisering av trafiknamndsarenden fran lansstyrelsen, den pagdende Gverforingen av
statliga vagar till kommunerna och i ndgon man plan- och bygglagen (PBL) som sadana om-
stdndigheter.

Inom socialférvaltningen (barnomsorgen) har exemplen varit fler. Fran den politiska ma-
joriteten har man uttryckt viss irritation Gver de statliga mélen for barnomsorgen och den brist
pa decentralisering det innebar att staten satter upp sadana mal for kommunerna. De statliga
pedagogiska riktlinjerna anser flera intervjupersoner som oproblematiska eftersom de inte star i
nagot motsatsforhallande till de lokala 6nskemalen. Inte heller anser man att inforandet av so-
cialtjansdagen (SOL) haft ndgon stérre betydelse for barnomsorgen pa grund av lagens karak-
tar av ramlag. Ocksa statshidragssystemet har omnamnts, dar flera har ansett att konsekven-
serna ar negativa eftersom systemet skulle gynna stérre barngrupper. En intervjuperson pekar
pa forbattringar i foraldraforsikringen som betydelsefulla.

Den viktigaste forandringen i skolan ar inférandet av 1980 &rs laroplan for grundskolan
(Lgr80) och som speciella konsekvenser darav inférandet av skolkonferenser och arbete i larar-
lag. Andra férandringar som namnts ar kommunaliseringen av skolledartjanstema och
skolledarutbildning. Nar det géller att vardera forandringarna i lagstiftningen och deras kon-
sekvenser gar asikterna isar. Den personal vi intervjuat har varit positiv till forandringarna och
ansett att de i huvudsak varit en konsekvens av den forandrade lagstiftningen, medan politiker-
na pa olika satt ar mer skeptiska. Skolstyrelsens ordférande menar t ex att forandringar visser-
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ligen mojliggjorts av den dndrade lagstiftningen, men att det inte blivit ndgon riktig fart forran
kommunen sjalv i och med programmet Kreativ kommun tagit itu med saken. Visserligen kan
man marka tendenser till avreglering pa senare tid, men huvudtendensen &r en tilltagande regle-
ring: ”Skolforordningen blir tjockare for varje ar.” Oppositionens foretradare dr ocksa osiker
pd i vilken utstrackning Lgr80 verkligen slagit igenom i praktiken.

I var enkat finns flera fragor med vars hjalp man kan belysa omfattningen och betydelsen av
andringarna i lagstiftning och annan statlig reglering. P en 6ppen frdga om vilka de viktigare
forandringarna under de senaste tre aren varit uppger 3% av respondenterna forandringar i
lagstiftningen. Nar motsvarande fraga stalldes for ett langre tidsperpektiv an de senaste tre aren
Okar denna andel till 7%. Inte mindre &n 18% av respondenterna anser att andrad lagstiftning
eller dndrade statliga bestimmelser varit en av de viktigaste orsakerna till forandringarna pa ar-
betsplatsen. Var femte (20%) anser att den statliga styrningen har minskat och 7% anser att den
statliga styrningen av verksamheten har okat.

Alla dessa variabler var sé starkt relaterade till varandra, att vi kunde konstruera en index-
variabel med syfte att mata fordndringar i den statliga regleringen av verksamheten.3 De olika
forvaltningarnas medelvarden pa denna indexvariabel har beraknats, vilket gett det resultatet att
brandférsvaret och stadsbyggnadskontoret med héga varden starkt avviker fran 6vriga forvalt-
ningar.

De forandringar av skol- och sociallagstiftningen som omnamnts av intervjupersonerna i
specialundersokningarna ligger i huvudsak utanfor det trearsperspektiv som efterfragats i en-
katundersokningen. Darfor ar det egentligen bara inom tva forvaltningar, som den férandrade
lagstiftningen lamnar ndgra avtryck. Det ar dels brandforsvaret som berérts av den nya
raddningstjanstlagstiftningen samt stadsbyggnadskontoret av den ar 1987 genomférda nya
plan- och bygglagen.

3.4 Budget- och verksamhetsforandringar

Forandringar som kommunens ledning vidtar helt vid sidan om férandringsarbetet i program-
met Sollentuna Kreativ Kommun eller andra sddana projekt kan paverka genomférbarheten av
de insatser som syftar till att paverka organisationen. Vi har tidigare i var beskrivning av
gatukontoret tyckt oss kunna iaktta hur diskussionen om privatisering av delar av verksamheten
tenderat att blockera forandringsarbetet.

Nar det galler vérderingen av budget- och verksamhetsmassiga forandringar gar det i vart in-
tervjumaterial en ganska klar skiljelinje mellan & ena sidan de intervjuade namndordférandena
och & andra sidan oppositionsféretradama och personalen.

Fran de senare grupperna framhalls forsamringarna. Minskade resurser till parkavdelningen
och darav féljande nedklassning av grénytor och samre skotsel av parker och lekplatser har pa-
pekats vid vara intervjuer pa gatukontoret. Gatunamndens ordforande kontrar med att den lagre
nivan pa skotsel av gronytor ar ”vad folk vill ha” och att de lekplatser som inte skéts ar de som
inte langre anvands i &ldrade stadsdelar.

I skolan galler klagomélen mest vad man uppfattar som en dalig och forsamrad arbetsmiljo
men aven brister vad galler forsérjningen med laromedel medan den stora fragan i barnomsor-
gen uppenbarligen ar fragan om barngruppernas storlek.

3 FOr teknisk information om indexkonstruktionen se huvudrapporten sid 134.
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Endast ett fatal intervjupersoner ar beredda att gora nagra kopplingar mellan sidana budget-
och verksamhetsforandringar och forandringsarbetet. Just fragan om gruppstorlekarna i barn-
omsorgen har foranlett sddana kommentarer. Den oppositionsforetriadare i socialndmnden som
vi intervjuat framhaller hur forandringsarbetet blockerats av inférandet av storre barngrupper:
”Det skapades ett 6kat missndje. Det gjorde att det blev hopplést att kunna uppnéa malen... Allt
upplevdes som daligt p g a det 17:e barnet.”

Majoritetsforetradama goér mer markliga kopplingar. Salunda anser t ex socialnamndens ord-
forande, att personalens missnéje forstarkts av férandringsarbetet. KRAM-utbildningen har
gjort dem mer medvetna vilket leder till 6kade resurskrav, och skolstyrelsens ordférande ser
missndjet som ett uttryck for ett informationsproblem, som férandringsarbetet syftar till att
avhjélpa.

Enligt enkatmaterialet &r det en spridd uppfattning i den kommunala forvaltningen att verk-
samheten 6kar samtidigt som resurserna minskar. P& var 6ppna fraga om viktiga férandringar
under de senaste tre dren har 26% uppgett utdkningar av verksamheten och 6% minskningar av
resurserna. Motsvarande andelar nar vi fragade om mer langsiktiga foérandringar var 19%
verksamhetsokning och inte mindre &n 23% resursminskningar. De andelar som anser att
utvecklingen gér i motsatta riktningar ar avsevart mindre (1% kortsiktiga verksamhetsmin-
skningar, 2% kortsiktiga resursokningar och 1% langsiktiga resursokningar). Sammanfattnings-
vis anser 17% att deras verksamhet blivit lagre prioriterad av politikerna, medan en s& stor
andel som 30% anser att deras verksamhet prioriterats upp.

De variabler som maéter uppfattningen om kort- och langsiktiga verksamhetsokningar och
resursminskningar ar sa nara relaterade med varandra, att vi har valt att konstruera en index-
variabel av dem.4 De forvaltningsvisa medelvéardena langs denna indexvariabel visar, att upp-
fattningen att man ar sarskilt drabbad av resursminskningar kopplade med krav om 6kad verk-
samhet &r vanligast ute i socialdistrikten, samt inom skol- och fritidsférvaltningarna. Inom de
centrala administrativa och tekniska forvaltningarna anser man sig mer forskonade fran denna
typ av forandringar.

4 Se huvudrapporten sid 134.
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4 Personalen

4.1 Organisationernas storlek

Vid sidan om att det forefaller vara en viktig bakgrundsinformation om en arbetsplats tror vi att
storleken i termer av antal anstéllda kan ha betydelse i styrningsperspektivet. Man kan for-
moda, att det &r svérare att styra en stor an en liten organisation, allt Gvrigt lika, bland annat
darfor att behovet av att utveckla ett eget internt regelsystem som kan komma i konflikt med
yttre styrning kan antas vara storre i stora &n i sma organisationer.

Storleken pa de organisationer véra respondenter svarar for varierar fran 3 till 1.080 och ar i
genomsnitt 32. Svaren fran olika respondenter &r emellertid ibland inte riktigt jamforbara efter-
som man svarar for olika aggregeringsnivaer i organisationen. Nar det galler enheter pa higre
hierarkisk niva har vi i princip betraktat sjilva arbetsenheten — t ex en forvaltnings lednings-
funktion — som analysenhet och inte enheten jamte de olika hierarkiskt underordnade
enheterna tillsammans (t ex hela férvaltningen).

I en del fall har vi dock ansett att det har varit lampligt att anvanda organisationen pé den
hogre aggregeringsnivan som analysenhet. Vi har t ex latit grundskolans rektorer svara for hela
rektorsomradet snarare an for rektorsexpeditionen och dess personal. | ytterligare nagra fall har
intervjupersoner i hierarkiskt hogre arbetsenheter missforstatt vara intentioner och svarat for
hela organisationen och inte bara den egna arbetsenheten. Av 178 organisationer i enkéaten &r
pa detta satt av olika skal 17 att betrakta som organisationer pa hogre aggregeringsniva medan
ovriga 161 ar "basenheter”.

Om vi begrénsar analysen till dessa 161 basenheter sjunker medelvérdet till 17 anstallda per
enhet. Skolan svarar i bada avseendena for de klart storsta organisationerna, foljd av de
tekniska forvaltningarna. Socialdistrikten intar en mellanposition med genomsnittliga basen-
hetsstorlekar pd mellan 10 och 15 anstillda medan de minsta arbetsplatserna i medeltal ater-
finns inom kommunstyrelseférvaltningarna, kultur- och fritidsférvaltningarna samt den centrala
socialforvaltningen.

4.2 Professionalism

4.2.1 Professionell status

Det finns en omfattande litteratur om professionella grupper, deras egenskaper och roll i for-
valtningen och i samhallet. Typiskt for en professionell grupp ér att de utvecklar ett eget norm-
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system. Det ar detta, som gor det befogat for oss att hér diskutera fragan om professionalismen.
Sédana professionella normsystem kan komma i konflikt med politiska stymingsforsok och
darmed paverka mojligheterna att genomfora forandringsétgarder.

Mellboum (1979) iakttar efter en genomgang av professionaliseringslitteraturen sex egen-
skaper hos en professionell grupp: Den har monopol pé expertkunskap som forvarvas genom
en viss formell utbildning. Innehavet av expertkunskap garanteras genom ett sarskilt legitime-
ringsforfarande. Det finns sarskilda for utomstaende stangda yrkesorganisationer. Gruppen
anser sig ha ratt till sjalvbestammande inom sitt yrkesomrade. Det utvecklas en sarskild yrke-
setik och gruppen uppbérs av starka ideal.

Det ar uppenbart att man knappast kan finna nagra yrkesgrupper i den kommunala forvalt-
ningen som uppfyller alla dessa kriterier. Men vi tror att det 4&nda finns vissa grupper som i en
del avseenden nérmar sig en professionell status t ex larare, socialarbetare och ingenjorer.

De indikatorer vi har anvant ar hogst diskutabla. Vi har tagit fasta pa utbildningskravet och
anvander var enkatfraga om personalens utbildningsstruktur som en indikator. Vi tror vidare,
att I6nen kan vara relaterad till tillhorighet till sddana mer exklusiva yrkesgrupper, och anvan-
der darfor ocksa som indikator vart matt pa Ionestrukturen i personalgruppen.

Vart matt pa lonestrukturen ar andel av personalen som tjanar 120.000 eller mer per &r
(beraknat pé full tjanstgoringsgrad). Denna andel varierar starkt fran 0% till 100%. Sarskilt
ldga andelar kan noteras inom administrativa kontoret, fritidsforvaltningen och socialdistrikten.
Sarskilt hoga andelar aterfinns inom planeringskontoret, skolférvaltningen, den centrala so-
cialforvaltningen samt miljé- och hélsoskyddsforvaltningen.

Andelen lagutbildade (bara obligatorisk skola) uppskattas i den genomsnittliga arbetsenheten
till 22%, andelen mellanutbildade (hégst gymnasial utbildning) till 35% och andelen hdgskole-
utbildade till 45%. Sarskilt hoga andelar hdgutbildade hittar vi inom ekonomikontoret,
skolférvaltningen samt miljo- och halsoskyddskontoret.

Figur 4.1: Samband mellan professionell status och andel som anser att professionella normer
har stor betydelse for verksamheten

P& -gamma satt som vi gjort i andra sammanhang konstruerar vi ett index av l6ne- och utbild-
ningsvariablema 5.F6r att ange, att detta index validitetsmassigt befinner sig ett stycke fran det
teoretiska professionalismbegreppet, har vi valt att istéllet beteckna indexvariabeln med termen
"professionell status.” Som forvaltningar med hég professionell status framstar miljo- och hal-
soskyddskontoret, skolan, ekonomikontoret, den centrala socialférvaltningen, planeringskon-

5 Sehuvudrapporten sid 134.
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toret och kulturférvaltningen. Professionella grupper vi skulle kunna identifiera hér &r t ex bib-
liotekarier, socionomer, ekonomer, larare och halsoskyddsinspektorer.

En mellanstéllning intas av socialdistrikten, dar dominerande yrkesgrupper &r bamomsorgs-
personal (férskollarare, fritidspedagoger och barnskotare). De tekniska forvaltningarna, den
centrala administrationen och brandférsvaret med stora grupper icke handlaggande administra-
tiv personal och mer traditionella arbetargrupper har lag professionell status.

Att var variabel ”professionell status” inte helt saknar validitet som indikator pa ett mer teo-
retiskt professionalismbegrepp framgar av sambandet mellan indikatorn och de andelar som
helt instimmer i pastaendet ”Inom de yrkesgrupper som &r foretradda pa arbetsplatsen finns det
vissa bestamda regler for hur olika fragor ska hanteras, och sddana normer eller regler har stor
betydelse fér verksamheten”.

4.2.2 Professionell och teknisk utveckling

Mer &n var tredje respondent (36%) anser att den professionella utvecklingen ar en viktig orsak
till forandringar i den egna enhetens verksamhet. Lagre andelar uppger pa véra 6ppna fragor att
inforandet av ny teknik har varit en viktig forandring pa kort (5%) respektive lang (2%) sikt.
Dessa tre variabler &r s& nara relaterade med varandra att det har varit majligt att konstruera ett
index for professionell och teknisk utveckling av dem.6

Det ar i forsta hand i tekniska forvaltningar och central administration som man framhaller att
man pé detta satt paverkats av den tekniska och professionella utvecklingen. Det ar uppenbart,
att det i forsta hand ar datoriseringsatgarder som man dar avser med teknisk/professionell
utveckling.

Alla de forvaltningar, dar vi genomfért intervjuer ligger tamligen 1&gt efter detta index. Det
framkommer dock aven i dessa forvaltningar synpunkter pa den teknisk/professionella utveck-
lingen och dess konsekvenser. Nar det galler nyheter i verksamheten férutom datoriseringen
namner man ganska konkreta projekt — inom barnomsorgen t ex ett gymnastikprogram och en
snickarkurs, inom skolan kurser for tillsynslarare och matematikkurser, men aven mer évergri-
pande nya arbetssitt, som arbete i lararlag. Aven vid gatukontorets parkavdelning har det i in-
tervjuerna tagits fram sadana konkreta exempel pa nya arbetsmetoder som 6vergang till mindre
skotselkravande véxter, battre grasklippare och externa kurser i tradbeskaming. Néagon inter-
vjuperson diskuterar parkavdelningens mer dvergripande “ideologi”, och menar att det nya in-
tresset for natur- och miljévard annu inte slagit igenom, utan att man fortfarande ar alltfor in-
tresserad av parkplanteringamas mer artificiella natur.

Datoriseringen ar naturligtvis den nya teknik som oftast omnamns och man framhaller dess
fordelar med snabbare ekonomisk rapportering, lattheten att med ordbehandlare rétta i skrifter,
att man kunnat upprétta ett parkregister som underlattar underhéllet av parker och grénytor.
Manga intervjupersoner vantar otaligt pA kommunens stora datoriseringsprojekt och har mer
eller mindre I&ngtgaende visioner. Salunda 6nskar sig t ex socialchefen: Vi borde ha tillgdng
till datorer ocksa pa daghemmen — for barnen.” P& barnstugan har man en lite mer jordnéra in-
stéllning till vilken ny teknik som behdvs i barnomsorgen, nar man som en férbéattring under
senare tid sérskilt nd&mner sitt nya snickarrum med flera verktyg.

6 Se huvudrapporten sid 135.
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Referenser till annan ny teknik an datorer ar annars séllsynta. Nagon har omnamnt videotek-
nikens inmarsch inom AV-tekniken i skolan och pa gatukontoret har nya grasklippare och sno-
slungor blivit omnamnda.

Ett temal som ménga av vara intervjupersoner garna aterkommer till &r hur den professionella
utvecklingen farhaller sig till programmet ”Sollentuna Kreativ Kommun.” Manga ar Gverens
om att det pagar bade inom skolan och barnomsorgen en professionell utveckling i samma rikt-
ning som kommunens férandringsarbete, innebarande decentralisering, synen pa brukarnas ratt
att stélla krav, nya ledarroller, kreativitet osv. En intervjuperson uttrycker saken s att "Kreativ
kommun” & kommunens svar och bekraftelse” pa denna yttre utveckling. Forandringarna i
skolan tror man skulle ha kommit dven "Kreativ kommun” forutan och pa ekonomikontoret har
man samma standpunkt om fémyelsebudgeteringen.

Det finns dock foretradda dven andra sikter om sambandet mellan professionalismen och
forandringsarbetet. Oppositionsforetradaren i skolstyrelsen framhaller t ex hur de profes-
sionella varderingarna i skolan tenderat att blockera férandringsarbetet: ”Professionerna ar sa
starka i skolan att det ar svart att gora politiska forandringar ... man bryr sig ofta inte om de
politiska signalerna.” Socialchefen ser dock det omvanda forhallandet, dar professionaliserin-
gen ar en forutsattning for ett framgéngsrikt forandringsarbete: ”Genom att skapa profes-
sionella medarbetare far man andra forandringar pa képet, dvs brukarinflytande, fungerande
malstyrning, decentralisering, kreativitet.”

4.3 Personalenkéter

Under aren 1984-88 lat kommunen med hjalp av en konsult genomféra enkater med personal
inom vissa verksamheter. | en forsta omgang varen 1984 - varen 1985 utfragades personal
inom skolan, barnomsorgen och fritidsforvaltningen i Karrdalsomréadet, personal vid stads-
byggnads- och fritidskontoren. | en andra omgang hosten 1986 - varen 1988 var det personal
vid skolkontoret, fritidsférvaltningen, kommunstyrelsens kontor samt personal inom skolan,
fritidsforvaltningen och det sociala distriktskontoret i Tureberg som utfragades.

Det har inte gjorts mojligt for oss att ta del av annat 4n bearbetade resultat fran dessa under-
sokningar, vilket endast mojliggor en analys pé aggregerad niva. Vi har i denna analys anvant
oss av 18 analysenheter. Som variabler har vi i huvudsak anvéant andel inom respektive analys-
enhet som avgett svar enligt det hdgsta svarsalternativet (t ex andel ”Ja, mycket”).

I detta material har vi med hjélp av faktorananlys identifierat tva huvudsakliga dimensioner.7
Den ena dimensionen har starka laddningar for variabler som beskriver den anstalldes relation
till sin chef (chefen vagar ta i personalproblem, chefen skapar entusiasm, chefen lyssnar pa
problem och chefen ger saklig kritik och klara besked). Andra variabler som laddar starkt pé
denna dimension ar: Verksamheten ar inte detaljreglerad, meningsfullt arbete, jag far utveckla
mig sjalv, dalig 1on, ineffektiv central ledning, byrakratisk och stelbent organisation, vi far
hjalp av andra enheter, vet vilket mal vi har, vi fir berom av kunderna, gor onédiga saker och
hjalper varandra. Vi har tolkat denna dimension, i férsta hand som ett uttryck for de anstélldas
nojdhet med den lokala situationen pé arbetsplatsen.

Den andra dimensionen som vi har tolkat som ndjdhet inom den stérre organisationen (for-
valtningen) har starka samband med s&dana variabler som: Den centrala ledningen &r effektiv,
jag har tillracklig information om hela organisationen, det ar hogt i tak, jag ar stolt att arbeta i

7 Se huvudrapporten sid 135f.
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organisationen, organisationen ar effektiv, vi &r inte hjadlpsamma mot andra enheter, den cen-
trala ledningen &r positiv gentemot personalen.

Figur 4.2: Arbetsplatser eller grupper av arbetsplatser fordelade efter personalens ndjdhet
med arbetssituationen pa arbetsplatsen respektive i forvaltningen

Missndjda... No6jda...
...med situationen péa den lokala arbetsplatsen

No6jda med situationen i

forvaltningen u Fritid Karrdal

Fritidsgardar u » Fritid Tureberg
Lokalvard = Barnomsorg Karrdal
Fritidskontoret
Idrottsplatser
Ovr. fastighetskontoret Skolor Tureberg
Sociala kontoret Tureberg R )
Stadsbyggnadskontoret Skolkontoret Planerinpskontoret
Administrativa kontoret Ekonomikohtoret " "Skolor Karrdal

| |
Personalkontoret
. Simhall

Missndjda med situationen i
forvaltningen

En iakttagelse som kan goras i figur 4.2 dér vi fordelat analysenhetema efter de béda n6jd-
hetsdimensionema ar, att det finns en tendens till storre tillfredsstéllelse med situationen i for-
valtningen bland faltpersonal (fritidsanldggningar, barnstugor, skolor, lokalvard) an bland den
mer centrala personalen (t ex stadsbyggnadskontoret, administrativa kontoret, skolkontoret,
ekonomikontoret, planeringskontoret, personalkontoret).

Négon liknande tendens finns inte efter den andra dimensionen (njdhet med arbetsplatsen).
Vidare kan noteras, att en sérskilt hég andel av analysenhetema inom fritidsférvaltningen
aterfinns i den kvadrant som inrymmer de grupper som &r nojda i bada avseendena. Som ett
uppseendevickande undantag framstar sim- och sporthallen med de lagsta virdena efter bada
dimensionerna.

De aggregerade analysenheter vi anvént oss av i reanalysen av personalenkéterna motsvaras i
termer av analysenhetema i var egen enkatundersokning av 54 arbetsplatser (30%). Om man
skulle anvénda sig av de variabler vi extraherat ur personalenkaterna i de kommande analyser-
na, skulle man alltsa fa ett extremt stort bortfall. Till detta kommer de speciella analysniva-
problemen. Av dessa skal kommer de variabler vi hér har redovisat inte att anvandas i den
fortsatta analysen.
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4.4 Exit options

En central forestallning i samhallsvetenskaperna om méanniskors handlande i otillfredsstéllande
situationer bygger pa att man antingen kan forsoka forandra situationen eller lamna den. Den
forsta typen av handlande har ibland sett som det typiskt "politiska” handlandet medan det
andra alternativet — att lamna situationen — har setts som det typiska for aktorerna pd mark-
nader. Man koper eller kbper inte en vara. Man séljer eller séljer inte. Albert Hirschman (1970)
satte med sin suggestiva boktitel “Exit, Voice and Loyalty” slagkraftiga namn pa hand-
lingsalternativen.

Vi har haft forestéllningen att de mojligheter de anstéllda har att lamna arbetssituationen —
sluta sélja” — har betydelse for organisationens styrbarhet. Om dessa mojligheter att lamna
situationen — de anstélldas “exit-options” — ar stora, ar det rimligt att forestélla sig att
styrbarheten minskar. Styrsignaler som kan vantas méta motstand hos personalen kan leda till
att organisationen téms pa folk.

De anstalldas méjligheter att gora karriar inom Sollentuna kommun bedoms éverlag som smé
av vara respondenter. Daremot upplever man en starkare konkurrens fran andra kommuner och
fran den privata sektom. Omkring 40% av respondentema anser, att personalen har stora moj-
ligheter att byta jobb till andra kommuner eller till den privata sektom.

Tabell 4.1: De anstélldas méjligheter att gora karriar

Karridar... Inga Sma Stora Summa
... inom arbetsenheten 34% 62% 4% 100%
... inom forvaltningen 15% 76% 9% 100%
... inom kommunen i évr 21% 69% 11% 101%
... till annan kommun 7% 56% 37% 100%
... till privat sektor 9% 49% 42% 100%

Naturligtvis finns det mellan personalgrupperna pa de olika arbetsplatserna skillnader i moj-
ligheterna att byta jobb. Endast 15% av respondentema uppger, att deras beddmning av karriar-
mojligheterna galler for hela personalgruppen. Av dem, som uppger att det finns skillnader,
anser de flesta att skillnaderna foljer skillnader mellan personalgrupperna i statushanseende.
Av dem, som svarat att det finns skillnader, menar tre av fem (61%) att karriarmdjligheterna ar
storre for grupper med hogre status (exempelvis lattare for forskollarare an barnskétare, lattare
for handlaggare &n for kanslister). Mindre grupper menar att karriarméjligheterna ar storre for
grupper med lagre status (16%) eller att skillnader i karriarmojligheter foljer andra dimensioner
(24%).

Liksom vi har gjort i tidigare redovisningar har vi dven hér konstruerat ett index for person-
alens karriarmojligheter (“exit-options”).8

De forvaltningar, som far sarskilt hdga varden pa detta index, d v s ddr man upplever sig som
sarskilt utsatt for konkurrens om personalen &r framforallt vissa centrala férvaltningar med
teknisk kompetens och/eller relativt hégutbildad personal (Milj6- och hélsoskyddskontoret,
planeringskontoret, den centrala socialférvaltningen och gatukontoret).

8  Se huvudrapporten sid 137.
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Sérskilt lite konkurrensutsatta ar bland annat forvaltningar déar personalen har en mycket
specialiserad kompetens, dar det finns fa alternativa arbetsmarknader an den kommunala (t ex
brandmaén, bibliotekarier och larare) men dven administrativa kontoret med en stor andel icke-
handlaggande administrativ personal.

Den sociala sektorn befinner sig enligt vart karriarmaéjlighetsindex i mittfaltet. Socialchefen
ar visserligen bekymrad over hog personalomsattning och menar, att en del av svarigheten att
rekrytera personal beror pé att andra kommuner erbjuder battre forméner t ex bostadsforturer.

P& den barnstuga vi besokt &r man mindre oroad av personalomsattningen. Det &r snarare de
uppenbara rekryteringssvarighetema som ar en kalla till bekymmer. Aven med en normal per-
sonalomsattning uppstar snabbt problem pé& grund av rekryteringssvarighetema. Man delar
ocksa socialchefens bedomning att ett sarskilt problem i nyrekryteringen ar att man har sa lite
formaner att erbjuda. Vi har inget att erbjuda personalen, ingen fortbildning, inga extra
I6nepaslag, ingen gratis mat. Det enda vi har ar KRAM?”, sager en intervjuperson uppgivet.

Skolan representerar de forvaltningar dar utsattheten for konkurrens om arbetskraft &r mini-
mal. Alla vdra intervjupersoner &r 6verens om att det finns fa karriarméjligheter bade inom och
utom skolan for lararpersonalen. ”"Det enda problem vi har haft har varit att rekrytera vakt-
mastare”, sdger en av vara sagespersoner.

Ekonomi- och gatukontoren representerar i vart material av specialstudier av vissa arbets-
platser den andra extremen med hég utsatthet for konkurrens. Trots de hdga vardena i index for
gatukontoret framkommer inte ndgon storre oro for personalomsattningen i de muntliga inter-
vjuerna. Gatuchefen pekar pd en under senare ar ganska hog personalomsattning inom parkav-
delningen, vilken man har forsokt méta med att marknadsanpassa lonerna. Ekonomichefen kan
redovisa en stérre omsattning. Inom den ledningsfunktion som vi har studerat finns bara en
kvar sedan Kreativ kommun startade. Som orsaker anges bade hogre och mer ansvarsfulla jobb
men ocksa vantrivsel.

4.5 Sambanden mellan de programextema faktorerna

De programextema faktorer som vi har diskuterat i kapitelen 3 och 4 &r inte orelaterade till
varandra. Vi ska har redovisa ndgra framtradande samband.

Statlig stvming

Den variabel som avser att mata forandringar i den statliga styrningen &r naturligtvis korrelerad
med graden av statlig styrning.

Brukarstrukturen

De tre variabler som utg6r matt pd brukarstrukturen &ar naturligtvis negativt relaterade med
varandra. | 6vrigt ar variablerna inte i ndgon hég grad utsatta for paverkan fran andra program-
extema faktorer som kan bedémas kausalt foregd dem. Vi har noterat ett samband mellan
graden av statlig styrning och om enskilda personer ar brukare eller ej: De mer statligt regle-
rade organisationerna har oftare allménheten som brukare. Daremot &r de variabler som vi kon-
struerat for att mata befolkningens sociala och alderssammansattning i organisationernas "upp-
tagningsomraden” i det narmaste att betrakta som exogena.
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Professionalism

Professionell status forklaras till 22% av tidigare variabler i modellen. Starkaste samband &r
med brukarstrukturen (annan extern brukare) och med storlek. Dvs, graden av professionalism
&r hogre i de stora organisationerna och i organisationer som inte har foretag och foreningar
som brukare. Professionell och teknisk utveckling forklaras till 14%. Starkaste samband &r med
professionalism och med brukarstrukturen (kommunal enhet brukare). Den professionella och
tekniska forandringen har alltsé varit mer omfattande i de intemadministrativa organisationer
dar den professionella nivan ar lag.

Exit-ootions

Variationerna i Exit-options forklaras till 22% inom modellen, framst av professionalism och
brukarstruktur (Annan extern brukare). Exit-options &r alltsa storre i de organisationer som
betjanar féreningar och foretag och mindre i de professionella organisationerna.

Budget- och verksamhetsférandringar

Variationerna forklaras till 13%. Starkaste samband &r med brukarstrukturen. Det &r mindre
vanligt att de intemadministrativa enheterna har utsatts for verksamhetsékningar och resurs-
minskningar.

Dessa samband producerar ett visst bestdimt monster av forvaltningar och arbetsplatser bero-
ende pé hur lika eller olika de ar varandra med med avseende pa de programextema faktorerna.

Forvaltningarna grupperar sig i forsta hand i tva grupper: En grupp med framférallt intern-
administrativa verksamheter som genomgatt en ganska omfattande teknisk utveckling men
relativt sma budget- och verksamhetsandringar. Typiska férvaltningar i denna grupp ar admin-
istrativa kontoret, ekonomikontoret, planeringskontoret och personalkontoret. Den andra, nagot
mer heterogena gruppen &r i storre utstrackning utétriktade, har ej genomgétt samma teknisk/
professionella utveckling men ganska stora budget- och verksamhetsférandringar. De ar ocksa i
storre utstrackning statligt reglerade. Typiska forvaltningar i denna grupp &r skolan och social-
distrikten.

9 Grupperingen bygger pd multidimensionell skalningsanalys och Klusteranalys vilka redovisas i
hvudrapporten pé sid 73 och sid 138.
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5 Insatserna

5.1 Decentralisering

Nar vi i var enkdt har stallt frdgor om vilka forandringar man upplevt som betydelsefulla
dominerar decentraliseringsatgarderna. P& den 6ppna frdgan om viktigare forandringar under
de senaste tre dren ger 29% svar som kan tolkas i dessa termer. Tillsammans med svar som
handlar om andra organisationsférandringar — utan decentraliseringsinslag — &r detta den
storsta svarskategorin. P& motsvarande friga som avser en langre tidsperiod ar decentralisering
det vanligaste svaret (31%). Pa var bundna frédga om férandringar i olika avseenden under den
senaste trearsperioden sager 68% att enhetens sjalvstandighet att besluta om verksamheten har
oOkat.

De klart hogsta vardena pa decentraliseringsindexl) har tva centrala forvaltningar — perso-
nal- och ekonomikontoren — dessa har troligen berorts av decentraliseringsatgarderna pa ett
annat satt an t ex barnomsorgen, eftersom det 4r dessa bada forvaltningar som har fatt slappa
ifrdn sig en del uppgifter d& ekonomirutiner, budgetansvar och ansvar for personalrekrytering
decentraliserats. P& ekonomikontoret anser man inte att kontoret har varit padrivande i decen-
traliseringen. Man har stéllt upp och férsokt hitta I6sningar, men man har ocksa spelat den mot-
satta rollen och forsokt bevaka den centrala kommunledningens intressen i decentraliserings-
processen.

Den sociala sektorn, som ju varit féregangare i decentraliseringsarbetet hamnar i vart index i
en mellangrupp tillsammans med kultur-, fastighets- och fritidsférvaltningarna samt brand-
forsvaret. Decentraliseringsprocessen i kommunen startade ju inom den sociala sektorn med
distriktsorganisationen, och man var ocksa genom 4F-projektet foregangare nar det gallde att
decentralisera ekonomiskt ansvar till basenheterna i organisationen.

Distriktsorganisationen har varit néara forknippad med den integrerade socialtjansten, och
bada dessa fenomen har under senaste tid kommit att diskuteras. Avsaknaden av specialister for
olika programomraden pa distriktsnivan och delvis ocksa pa den centrala nivan har uppgetts
vara en viktig orsak till att socialchefen varen 1989 sagt upp sig.

Aktuella férandringar inom barnomsorgen, som kan innebéra en ytterligare decentralisering
ar forslag om att institutionerna ska fa dverta ansvaret for skétseln av tomterna och dven stad-
ningen, och dérvid vara fria att anlita kommunens forvaltningar (gatu- och fastighetskontoren)

10 Se huvudrapporten sid 75 och 138
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eller externa entreprenérer. Forslag om ytterligare mojligheter att reservera éverskott till kom-
mande budgetar har ocksd omnamnts som en aktuell decentraliseringsétgard.

Lagsta varden pa decentraliseringsindex intas av de centrala forvaltningar som inte pa samma
satt som ekonomi- och personalkontoren berérts av decentraliseringen, vilka fatt avhanda sig
funktioner (administrativa kontoret, stadshbyggnadskontoret, planeringskontoret, miljoé- och hal-
soskyddskontoret). 1 denna lagre grupp ingar ocksa gatukontoret, som dock genom den omta-
lade efterfragestymingen av markskotsel kan komma i en liknande situation som ekonomi- och
personalkontoren. Ocksa skolan har markbart laga virden pa indexvariabeln.

Nar det galler den inre decentraliseringen inom gatukontoret och speciellt parkavdelning som
vi har studerat sarskilt uttrycker politiker, chefer och évriga anstallda olikartade ésikter. Vart
huvudintryck &r dock att det finns utbredd skepsis till att decentralisera t ex ekonomiansvar
langt ut i organisationen — exempelvis till arbetslagen. "Det ar battre att man &r ute och &r pro-
duktiv &n att man sitter inne och sysslar med pappersjobb™, uttrycker en intervjuperson saken.

Inom skolan rader det en ganska allméan enighet bland véra intervjupersoner att det egentligen
inte hant ndgot i decentraliseringsavseende. Enligt en historieskrivning, som flera sagesper-
soner star for, hade man inlett en organisationséversyn som innebar en omfattande decentrali-
sering till rektorsomradesnivan. Denna Gversyn bromsades av diskussionen om kommundels-
namnder och blockerades av utredningen om inférandet av kommundelsnamnder.

Idéerna fran den tidigare utredningen har nu tagits upp i ett nytt forandringsprogram — Skol-
organisation 90 (SO90). En viss decentralisering har dock dnda forekommit inom skolan. Rek-
torer har decentraliserat ansvaret for inkdp av laromedel till tillsynslarama, ibland med avsikten
att det ansvaret skulle delegeras vidare till arbetsenheterna. Eftersom det &r praktiskt att alla
anvander samma laromedel och eftersom stérre inkdp ger rabatter har dock inte skillnaden
blivit sa stor.

Ménga av dem vi har talat med har pa detta satt sokt forklaringar till att decentraliseringen
gatt sa trogt i omstandigheter, som i princip vore paverkbara av kommunen (t ex KDN-utred-
ningen), men man antyder ocksa andra tréghetsfaktorer som snarare hanger ihop med lararnas
professionella roll och den starka statliga styrningen.

DA vi har undersokt sambanden i enkéitmaterialet mellan decentraliseringsindexet och de pro-
gramextema faktorerna har vi ocksa funnit ett starkt samband med den upplevda graden av
statlig styrning (-0,36) och ett méarkbart samband med den professionella statusen (-0,23).
Markbara korrelationer foreldg ocksa med arbetsplatsens storlek samt med aldersstrukturen i
upptagningsomradet. Alla dessa samband, utom sambandet med statlig styrning, minskade
dock avsevart vid kontroll fér dvriga variabler.ll

Figur 5.1: Sammanfattning av forklaringsfaktorer till variationer i decentraliseringsinsatserna

Programexterna Statlig
faktorer Styrning
Insatser

Decentralisering

11 Resultatet av denna och senare regressionsanalyser redovisas i bilaga.
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Vi drar alltsd slutsatsen, att allt dvrig lika, paverkas omfattningen av decentraliseringsinsat-
sema i forsta hand av graden av statlig styrning. Ju starkare den statliga styrningen é&r, desto
mindre omfattande har kommunens egna decentraliseringsatgérder varit.

5.2 Beldningar

Tre av fem respondenter (61%) uppger att ndgon form av extra beloningar forekommer i deras
organisation. Av dessa dominerar de icke-ekonomiska bel6ningarna (58% av dem som uppgett
att beloningar férekommer). Beldningar har varit vanligast i kommunstyrelsens forvaltningar,
men bortsett frdn skolan dar bel6ningar &r speciellt sdllsynta ar variationerna mellan forvalt-
ningarna ganska sma.

P& vara specialstuderade arbetsplatser ar det framforallt pd gatu- och ekonomikontoren som
man har erfarenhet av beléningssystemet. Ekonomichefen har mest anvant lénesystemet som
beldningsverktyg. Eftersom det ar stor efterfragan pd ekonomer pd marknaden maste man
forsoka hanga med i I6nesattningen. Gatukontoret och speciellt parkavdelningen var bland de
forsta att tillampa tillfalliga lonedtgarder. Det nya resultatlonesystemet DAUCUS har anvants
pa parkavdelningen sedan 1988 och infors 1989 ocksa pa arbetsavdelningen. Pa kansliavdel-
ningen har enskilda personer fatt tillfalliga beléningar och vid ett tillfalle gav man hela avdel-
ningen en konferensresa.

Figur 5.2: Andel som uppger att beléningar forekommit under senaste aret. Per redovisnings-
grupp.

KS férvaltning
SD Edsberg
Tekn férvaltn

SD Rotebro

Kultur, fritid, social
(centr)

SD Tureberg
SD Helenelund

Skolférvaltning

I skolan och barnomsorgen har systemet varit mindre utnyttjat. Den individuella 16nesatt-
ningen galler forestandare och administrativ personal. P4 "var” barnstuga har forestandaren an-
vant tillfalliga beloningar en géng, och da till en hel avdelning. Vara sagespersoner i skolan kan
bara omnamna enstaka exempel pa tillfalliga beloningar.

I bdda skola och barnomsorg &r det en vanlig uppfattning, att man har fatt for lite information
om beldningssystemen. Ett typisk citat: "Jag kanner inte till ndgra som har fatt ngon beléning.
Jag kéanner éverhuvud taget inte till ndgot beléningssystem. Det har inte kommit nagon infor-
mation om det.”
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De egenskaper hos personalen som de flesta anser att arbetsgivaren premierar ar kreativitet,
samarbete och lojalitet. Det finns ett ganska omfattande missnéje med den prioritering som
man anser att arbetsgivaren ger uttryck for i form av beldningar av olika slag. Néstan hélften av
vara respondenter (46%) anser att det finns egenskaper som arbetsgivaren nu premierar och
som inte borde premieras, och annu fler (72%) vill andra pd prioriteringen och placera ndgon
eller négra egenskaper hogre.

Om man anvander den andel som pé detta satt vill andra pa prioriteringen som en indikator
pa nojdheten med hur beloningssystemet idag utnyttjas, kan man konstatera att det framforallt
ar inom skolan och socialdistrikten som man ar missnojd. Av de centrala forvaltningarna ar det
bara inom ekonomi- och miljo- och hélsoskyddskontoren, som det &r relativt vanligt att man
vill ha en annan prioritering an den nuvarande.

Egenskaper som sarskilt manga anser borde prioriteras upp, och alltsé belonas i storre ut-
strackning ar skickligt arbete” (26%) och langsiktighet (21%). Sarskilt fa& namner "lojalitet”
(4%). Av de som sagt att det idag finns egenskaper som premieras och som inte borde
premieras, har f& preciserat sig, men av dem som gjort det namner de flesta ocksa ”lojalitet”.

I vara intervjuer gar det, dtminstone inom skolan och barnomsorgen en ganska skarp grans
mellan politiker och chefer & ena sidan och personalen & andra sidan nar det galler vérderingen
av bel6ningssystemet. Inom gatukontoret har vi fatt intrycket att man ar mer 6verens i sin posi-
tiva vardering av bel6ningssystemen.

I kritiken fran personalen ar bristen pa kannedom om kriterierna ett aterkommande tema.
Nagra citat: "Det ar full forvirring.” Jag vet inte sjalv varfor jag har fatt den Ion jag har.”
”Kriterierna ar okanda, darfor ar det omojligt att bedéma graden av rattvisa.” Flera, dven pé
gatukontoret pekar dock pd, att det &r viktigare att h6ja den generella 1onenivan, an att dela ut
tillfalliga eller individuella beléningar.

Vi ska nu 6verga till att diskutera hur skillnader i forekomsten av beléningar kan forklaras.
Forekomsten av beldningar uppvisar negativa korrelationer med om foretag eller féreningar ar
brukare och med graden av statlig reglering. Den forsta korrelationen visar sig dock vid kon-
stanthalIning av Gvriga programextema faktorer vara spuriés. Daremot stér sig och till och med
forstarks sambandet med den statliga styrningen. Vid konstanthallningen framtrader ocksa ett
samband med variabeln “exit-options”. Detta tyder alltsa pa att beloningssystemen anvands
som ett konkurrensmedel om personalen. Ju mer konkurrensutsatt man &r pa arbetsmarknaden,
desto mer benidgen ar man att ta till beléningssystemet for att behalla och/eller locka till sig
personal.

Figur 5.3: Sammanfattning av forklaringsfaktorer till variationer i forekomst av beléningar

Programextema Brukar- Statlig Exit Profes- Storlek
faktorer struktur styrning options sionalism
Insatser
Bel6ningar

Sammanfattningsvis galler allts3, att forekomsten av beléningar ar storre i den mindre statligt
reglerade verksamheten och i den del av verksamheten som ar sarskilt utsatt for konkurrens om
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personalen. Bilden forandras foga om vi istéllet for férekomst av beléningar studerar féran-
dringar i mojligheterna att beldna personal. Néstan tre av fem respondenter (57%) menar att
dessa mojligheter 6kat under senaste tredrsperiod. Liksom tidigare kan vi iaktta samband med
graden av statlig styrning och med exit-options.

De iakttagna sambanden kan sammanfattas sé, att forekomst (och férandring) av belénings-
mojligheter &r direkt beroende av graden av statlig styrning och av personalens exit-options.
Genom att denna senare egenskap i sin tur & beroende av brukarstrukturen, graden av pro-
fessionell status och organisationens storlek uppstar ocksa indirekta samband mellan dessa
variabler och beléningsvariabeln. Dessa indirekta samband ar negativa for storlek och profes-
sionalism och positiva for brukarstruktur (variabeln "féreningar eller foretag brukare”).

5.3 Information

Informationsflodena foljer nér det géller de flesta amnesomraden de hierarkiska tjanstevagama.
De underordnade informeras av sin narmaste chef. For samtliga amnesomraden vi har under-
sokt utom vad galler information om brukarnas 6nskemal dominerar detta forhallande. For
olika amnen uppger 30 - 64% att informationen pd detta satt foljer tjanstevagen. For informa-
tion om brukarnas énskemal ar naturligtvis brukarna sjalva den viktigaste kéllan.Politikerna
och de politiska organen spelar en underordnad roll som séndare av information. Den hégsta
andel som uppger sig fa information fran politikerna dr de 13% som sager sig ha fatt informa-
tion om verksamhetens politiska mal den vigen. Nar det galler lagstiftning och professionell
utveckling kommer mycket av informationen fran utomkommunala kallor, t ex statliga myn-
digheter eller facktidskrifter. Rent kvantitativt ar det dock vanligast ocksé i dessa &mnen att in-
formationen foljer tjanstevégen.

De definitivt viktigaste informationskanalerna &r olika slags skriftligt material (skrivelser,
protokoll, cirkulérbrev, rapporter osv.) och vad som kan kallas formella muntliga kanaler, dvs
méten, sammantraden, konferenser. Dessa bada kanaler omnamns for olika amnen av 16-38%
respektive 17 - 32%. De 6vriga kanaler vi sokt sarskilja ar mer specialiserade. En ganska stor
andel (25%) far information om den professionella utvecklingen fran tidningar och tidskrifter. |
samband med utbildning av olika slag férmedlas information om de politiska malen (25%),
lagstiftningen (20%) och den professionella utvecklingen (50%). F6r informationen om
brukarnas énskemal dominerar naturligen de informella muntliga kontakterna.

Med avseende pa informationssandare har vi konstruerat tre olika indexvariabler: [1] In-
formationsméangd tjanstevagen, [2] Informationsméangd fran politiker och politiska organ och
[3] Informationsmangd fran utomkommunala kallor.12 Med informationsméngd menas har hur
ménga av sex olika amnesomradena dar man far information fran respektive kalla.

Med avseende pd strukturen av informationskallor kan man urskilja tre grupper av forvalt-
ningar:

Hoga vardenfor information tjanstevagen: Kérnan i denna grupp utgérs av socialdistrikten,
men hit hor ocksa de mer centraliserade, men i stor utstrackning mot allmanheten riktade miljo-
och hélsoskyddskontoret samt brandférsvaret. Aven fastighetskontoret, som har en omfattande
faltverksamhet, men med interna kommunala brukare kan féras till denna grupp. Till gruppen
kan ocksa en central forvaltning — ekonomikontoret— raknas.

12 Se huvudrapporten sid 84 och 138.
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Hoga varden for information fran politikerna: Till denna grupp hor planeringskontoret,
stadsbyggnadskontoret och den centrala socialférvaltningen, som alla kan ségas ha karaktér av
centrala stabsorgan. Skolférvaltningen, som ocksa kan foras till denna grupp ar avvikande i
detta avseende. Vi kan erinra oss, att redan i var genomgdng av organisationernas
kontaktmdonster kunde vi notera ovanligt hoga vérden for politikerkontakter inom skol-
forvaltningen.

Laga varden i bada avseendena: Har aterfinner vi de uttriktade kultur-, fritids- och gatufor-
valtningama samt med extremt laga vérden de intemadministrativa personal- och administra-
tiva kontoren.

Med avseende pé information frdn utomkommunala kéllor har planeringskontoret, skol-,
kultur- och gatuférvaltningama samt ett av socialdistrikten héga varden.

Socialforvaltningen &r som vi har sett speciellt beroende av tjanstevdgen som informa-
tionsvag. Detta & man medveten om fran forvaltningsledningen. Socialchefen sager i var inter-
vju med henne, att informationen &r dalig, vilket i stor utstrackning beror p att informationen
hela tiden gar genom hierarkin och darmed forvrangs pa olika satt. P& basnivan beklagar man
sig dver att man far dalig information om vad som hander pa den politiska nivan, men ocksa in-
formation om vad som hander i de andra distrikten. En av vara respondenter séger att hon far
information bara darfor att hon rakar bo granne med en kommunalpolitiker.

Skolan har ett elaborerat informationssystem med fasta konferenser for olika personalkate-
gorier, informationstraffar av olika slag, personaltidningen Skolreflexen med fyra nummer per
ar sedan 1975. Manga informationskanaler har utokats pa grund av personalens énskemal.
”Suget efter information fran personalen har ékat”, sager en intervjuperson. De direkta kontak-
terna med den politiska nivan har utokats fran 1987 med s k hearings i rektorsomréadena, dar
skolstyrelsens arbetsutskott en gang om aret traffar personal, skolledning och foraldrar.

Ocksé pa gatukontoret har man noterat den ¢kande efterfradgan pa information fran persona-
len och utokat antalet informationstraffar av olika slag. P& parkavdelningen har man ett visst
antal lagbastraffar per ar och dessutom moten med hela personalen. Kansliavdelningen har
manatliga personaltréffar. | samband med privatiseringsdiskussionen 6kade antalet informa-
tionstréaffar.

Information fran den politiska nivan visar inga samband med nagon av de programexterna
faktorerna. For variationerna i den informationsméngd som foljer tjanstevagarna har graden av
statlig styrning en positiv betydelse. Detsamma géller férekomsten av budget- och verk-
samhetsforandringar. Det finns ocksd ett samband med brukarstrukturen som innebar en min-
dre informationsvolym fér intemadministrativa enheter och enheter med andra externa brukare
an allmanheten. Detta samband ar dock indirekt. Dessa verksamheter har undergatt mindre
budget- och verksamhetsandringar an de mot allménheten riktade verksamheterna.

Tabell 5.1: Sambandet mellan budget- och verksamhetsférandringar och informa-
tion tjanstevagen

Budgetandringar  Information tjanstevéagen

Lag Mellan Hog Summa
Sma 41% 36% 23% 100%
Mellan 36% 43% 21% 100%
Stora 24% 24% 53% 101%
Alla 34% 35% 32% 101%
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Detta samband mellan en 6kande informationsvolym och féréandringar i organisation och
verksamhet, som ocksa antytts av intervjusvar pa gatukontoret och da med referens till priva-
tiseringsforslagen illustreras i tabell 5.1. Det framgar dar, att andel arbetsplatser med stor
volym information tjanstevagen mer an fordubblas (fran 23% till 53%) da vi ror oss fran or-
ganisationer som undergatt smé budget- och verksamhetsférandringar till organisationer med
stora sddana forandringar.

I figur 5.4 fortsétter vi vart modellbygge genom att sammanfatta de direkta orsaksrelation-
ema mellan statlig styrning” och "budget- och verksamhetsforandringar” & ena sidan samt
“information” & andra sidan. | figuren kan vi ocksa se den indirekta orsakskedjan statlig stym-
ing-> brukarstruktur-> verksamhets- och budgetférandringar-> information.

Figur 5.4: Sammanfattning av forklaringsfaktorer till variationer i informationskallor

Programexterna Verksamhets- Brukar- Statlig
faktorer 0 budget- .
S struktur styrning
forandringar
Insatser
Information
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6 Effekter i organisationen

6.1 MaAlstrukturen

I den rationella beslutsmodellen (se t ex Lindblom, 1964) &r en forutséattning for beslutsfat-
tandet att beslutsfattaren har mal mot vilka olika handlingsalternativs konsekvenser kan
utvérderas. Om vi forutsatter att kommunala befattningshavare i sitt dagliga agerande &r ra-
tionella maste det alltsd hos dem finnas ndgot slags malstruktur, som vi forestéller oss styr
deras handlande.

Nar vi i denna framstéllning ska diskutera i vilka termer dessa “faktiska” malstrukturer kan
uttryckas ska vi utga fran effektivitetsbegreppet. Trots en mycket omfattande diskussion om
vad som ska avses med effektivitet torde det rdda enighet om att den grundlaggande strukturen
av begreppet innebér att en verksamhets output eller effekter relateras till de resurser som sétts
in i verksamheten (input). Oenigheten géller ndrmast vilket slag av output eller effekter som
ska beaktas.

I en vanlig kategorisering av olika effektivitetsbegrepp brukar man skilja mellan en mer
"fysisk” output i termer av producerade enheter (produktivitet eller inre effektivitet), effekter
for verksamhetens intressenter (effektivitet eller yttre effektivitet) och effekter &ven for andra
aktorer &n verksamhetens intressenter (samhallelig effektivitet) (jfr t ex Thorbum, 1979).

I det traditionella effektivitetsbegreppet (yttre effektivitet) ar alltsa de viktiga komponenterna
effekternafor intressenterna, och resursférbrukningen. De, som vi ser som de centrala intres-
sentgruppema ar brukarna, politikerna och personalen. Som maldimensioner kan man med
dessa utgangspunkter urskilja:

[1] Att &stadkomma positiva effekter for brukarna (battre service)

[2] Att dstadkomma positiva effekter for politikerna:
[2a] Maluppfyllelse
[2b] Minskade kostnader

[3] Positiva effekter for personalen: Efter denna dimension kan man gora en distinktion
mellan:
[3a] Effekter som omedelbart kommer individerna till del (hdgre I6n, karriar, trygg
anstallning osv.) och
[3b] Effekter som endast indirekt kommer individerna till del. Det har ofta ansetts att
okade resurser och 6kad verksamhet har sddana konsekvenser genom att organi-
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sationens fortlevnad tryggas och speciellt for chefen genom att makt, 16n och
prestige knyts till att man ansvarar for en stor organisation (jfr t ex Niskanen,
1971)

Med de olika distinktioner som foreslagits har vi foreslagit fem olika typer av mal: Béttre
service, okad maluppfyllelse och minskade kostnader (som vi ska kalla verksamhetsrelaterade
mal), 6kade resurser till organisationen (organisationsrelaterade méal) och léne- och karriar-
krav (individrelaterade mal).

Dessa maltyper anknyter nara till vanliga teoretiska forestillningar om politiska och sociala
aktorers malstrukturer. En grov gruppering ar indelningen i substantiella eller sakorienterade
mal (motsvarar vara verksamhetsrelaterade mal) och strategiska eller positionsmal (motsvarar
véra organisations- och individrelaterade mal) (jfr Hadenius, 1979). En diskussion om mal-
strukturer i dessa eller likartade termer aterfinns t ex for politiker och partier hos Downs (1957)
och Sjoblom (1968), for administratdrer hos Downs (1966) och for flera aktorskategorier hos
Lewin (1988).

Vi ska nu déverga till att betrakta hur vara informatérer i form av intervjupersoner och
enkatrespondenter i Sollentunas kommunala forvaltningar varderar dessa olika maldimen-
sioner.

Effekter i termer av maluppfyllelse

Den allmanna mening som framkommit vid véra intervjuer med saval chefer som personal
torde kunna formuleras s, att de politiska malen uppfattas som tamligen harmlésa. P& grund av
att de ar sa allmént héllna uppfattas de inte som styrande. N&gra citat kan illustrera:

"Malen &r sa allmant hallna, att de ar riktiga.”
”Jag har ingen invandning mot malen.”

”Det kdnns som om malen &r skrivna av méanniskor som inte kanner
till verksamheten.”

”Jag har inte last maldokumentet.”
”Malen verkar vara nagot som galler mellan politiker och chefer.”

Mot bakgrund av att nastan inga intervjupersoner uttalar ndgon storre uppskattning av de
politiska malen — och for den delen knappast nagon kritik heller — ar det kanske nagot forva-
nande, att inte mindre &n 70% av respondentema i enkéten (se tabell 6.1) uppger att det &r
mycket viktigt att strava efter att forverkliga de politiska malen. Detta bor kanske darfor sna-
rare ses som uttryck for en attityd eller en ideologisk instillning an som att de politiska mélen
faktiskt fungerar som mél for den dagliga verksamheten.

Effekter for brukarna

| enkétsvaren &r det denna typ av effekter som de flesta respondentema uppger som mycket
viktiga (84%). Ocksa nar vi ser pa intervjusvaren rader en markant mer positiv installning, an i
frdgan om uppnéendet av de politiska méalen. Bara i ndgot enstaka fall kan vi finna negativa
eller indifferenta synpunkter. Denna fréga har ocksa tagits upp i brukarintervjuema, och det ar
dar som de mest ifrdgasattande synpunkterna pa serviceproducenternas vilja att géra en bra
produkt for brukarna framkommer. ”"Man fér ingen spontan kansla av att skolan ar till for bar-
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nen” &r ett illustrativt uttalande. Néar det galler beddmningen av utbildningsinsatsernas effekt
med avseende pa instéllningen till serviceproduktionen ar bilden mera splittrad. Flera intervju-
personer uppger att serviceutbildningen haft positiv betydelse for attityderna. ”Serviceutbild-
ningen var en tankestallare: Det var for manga nagot nytt att se foraldrarna som brukare.”
Manga anser dock att utbildningen var "meningslés” och att positiva attityder alltid funnits
eller framkommit av andra orsaker. P4 gatukontoret rader speciella forhallanden, eftersom
kansliavdelningen har sina kunder i kontorets 6vriga avdelningar, och att man under serviceut-
bildningen fick méta sina brukare, och som flera uttryckt saken “fick tillfalle att klara ut gamla
konflikter.”

Tabell 6.1: Vikt forbattra servicen, uppna politiska mal, spara pengar, f& mer
personal eller anslag, ha karridarmojligheter

Liteeller Ganska  Ganska  Mycket
intealls  oviktigt  viktigt  viktigt

Forbéttra servicen 1% 1% 14% 84%
Uppna politiska mal - 5% 25% 70%
Storre anslag 5% 11% 32% 52%
Mer personal 5% 17% 27% 50%
Karriarmojligheter 2% 16% 52% 30%
Spara pengar 6% 25% 45% 24%

Minskade kostnader

Intresset for att hoja effektiviteten genom besparingar &r ringa. | enkéten &r det bara 24% som
tycker att det ar mycket viktigt att spara. | intervjumaterialet rdder en nastan total enighet bland
chefer, personal och oppositionspolitiker om att detta inte ar viktigt. Ménga anfor specifika
missforhallanden i verksamheten eller arbetsforhéllandena som man anser borde atgardas, och
som fordrar storre ekonomiska anslag. Nagon uttrycker ocksa ett mer allmant ointresse for
fragestallningen: Vi har aldrig haft som mal att spara pengar, och har aldrig hallit oss inom
budgeten.” En skeptisk installning till vilka langsiktiga konsekvenser besparingar kan fa ut-
trycks ocksd: "Om man spar pengar sa drar de bara in anslag nasta ar.” ”Det gar bra att 6ver-
skrida budgeten om man ger en bra motivering.” Det ar bara majoritetens politiker, som ut-
trycker avvikande meningar. Nagon menar att missnéjet med besparingar beror pa att facket
aktivt underblaser missnojesyttringar, vilket i och for sig kan vara rationellt for facket: “Det
ligger i fackets intresse att fa s& manga medlemmar som majligt.”

Okade resurser till organisationen

Omkring 50% av de svarande i enkéten uppger, att det ar mycket viktigt att organisationen far
storre anslag och mer personal. | intervjumaterialet framtrader ungefar samma skiljelinjer som i
besparingsfragan. For storre anslag och mer personal uttalar sig oppositionens politiker, chefer,
personal och brukare och som skeptiska till vardet av utdkade resurser majoritetens politiker.
Argumentationen fran foresprakarna for mer resurser fors i verksamhetstermer. Man pekar pa
missforhallanden i verksamheten eller arbetsforhallandena som man anser borde atgardas,
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medan majoritetspolitikema t ex havdar att maluppfyllelsen inte ar direkt beroende av resurs-
forbrukningen, eller forsvarar sig med att missforhallanden foranledda av resursbrist beror pa
beslut utom kommunens kontroll.

Karriarmojligheter

Nastan var tredje respondent (30%) uppger att det ar mycket viktigt att personalen har kar-
riarméjligheter. Nastan halften (47%) anser ocksa att personalens vilja att byta jobb har 6kat
under den senaste trearsperioden.

Vi har teoretiskt relaterat dessa olika maldimensioner till varandra i huvudgrupperna verk-
samhetsrelaterade och organisations-/individrelaterade mal. Vi ska nu undersoka i vilken ut-
strackning de ocksa i vart material ar empiriskt relaterade till varandra. | detta syfte genomfor
vi en faktoranalys av de sju enkatfragor som hittills diskuterats.13

Faktoranalysen visar, att malvariablerna mycket tydligt grupperar sig i tre faktorer. P& den
forsta faktorn har "maluppfyllelse” och "serviceforbattringar” starka laddningar (0,79 respek-
tive 0,78) och “besparingar” en mattlig laddning (0,44). De 6vriga fyra variablernas faktor-
laddningar ar sma (absoluta varden 0,03-0,17). Denna faktor svarar uppenbarligen val mot det
teoretiska begreppet verksamhetsrelaterade mal.

P& den andra faktorn &r det “storre anslag” och ”mer personal” som med hoga laddningar
(0,86 och 0,80) ger faktorn dess karaktar. Ovriga laddningar har sma absoluta belopp (0,02-
0,13). Denna faktor avspeglar tydligt de organisationsrelaterade malen.

Den tredje faktorn slutligen karaktariseras av "karriarmojligheter” (0,73) och “6kad vilja byta
jobb” (0,69). Denna tredje faktor ar mindre ren till sin karaktar 4n de béda évriga eftersom den
uppvisar markbara samband med variabler som har hoga laddningar pa de bada foregdende
faktorerna. Vikten att spara pengar ar negativt relaterad (-0,36) med tredje faktorn och vikten
att f& mer personal &r positivt (0,28) relaterad med faktorn. Vi tycker dndd, att det ar tydligt att
den tredje faktorn i forsta hand avspeglar de individrelaterade malen.

Malstrukturen, i termer av hur de tre olika maldimensionema rangordnas ser olika ut i olika
forvaltningar. Fyra olika grupperingar av férvaltningar med olika typer av malstrukturer kan
iakttas:

Verksamhetsorienterade méal dominerar: Denna grupp bestar av fem férvaltningar, som alla
intar en position som ett slags stabsorgan till kommunledningen (administrativa kontoret,
planeringskontoret, personalkontoret, ekonomikontoret och den centrala socialférvaltningen).
Av dessa har ocksa tre hdga varden for de individrelaterade malen.

Organisationsrelaterade mal dominerar: Denna grupp bestar egentligen bara av skolforvalt-
ningen.

Individrelaterade mal dominerar: Detta ar en kanske ndgot heterogen grupp bestdende av
brandfdrsvaret, fritidsforvaltningen och stadsbyggnadskontoret.

Bade verksamhets- och organisationsrelaterade mal: Karnan i denna grupp utgérs av social-
tjanstens faltorganisation i socialdistrikten men aven nagra andra "producerande” forvaltningar
kan foras hit (fastighetskontoret, miljé- och héalsoskyddskontoret, kulturférvaltningen och gatu-
kontoret). Tva av organisationerna i gruppen har ockséa héga varden liangs den individrelaterade
maldimensionen.

13 Se huvudrapporten sid 90f och 139.
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En inspektion av korrelationerna mellan & ena sidan malvariablerna och & andra sidan de pro-
gramextema faktorerna och insatserna ger vid handen, att de verksamhetsrelaterade malen ar
positivt korrelerade med personalens exit-options, om enheten ar intemadministrativ samt med
insatsvariablema beléningar och decentralisering. De organisationsrelaterade mélen &r positivt
relaterade till graden av statlig styrning, den professionella statusen samt enhetens storlek. Med
de individrelaterade malen upptrader endast svaga korrelationer.

Négra av de iakttagna sambanden visar sig vid kontroll for évriga variabler i modellen for-
svinna eller minska sd mycket att de inte langre kan betraktas som betydelsefulla. Detta galler
sambanden mellan verksamhetsmalen & ena sidan och “exit-options” och "kommunal enhet
brukare” & andra sidan. Nar det galler variabeln “exit-options” kan den drastiska reduktionen
tolkas som ett uttryck for att denna variabel endast har indirekta effekter via kausalkedjan exit-
options” beléningar-> malstruktur. Med avseende pa variabeln kommunal enhet brukare” ar
reduktionen mindre pafallande, men kan tolkas som ett tecken pa att en del av effekten &r att
betrakta som spurios.

Nar vi betraktar mélvariabeln “organisationsmal” &r det sambanden med “professionell
status” och “storlek” som pd detta satt reduceras vid konstanthaliningen. Ocksa dessa foran-
dringar kan ses som ett fall av spuriositet.

De direkta effekter som Gverlever analysen ar effekterna fran insatsvariablema bel6ningar
och decentralisering pa verksamhetsmalen samt effekten fran statlig styrning p& organisations-
malen. Vi kan alltsd konstatera, att insatserna i forandringsarbetet inte varit verkningslosa pa
malstrukturen sa som vi métt den. Inférande av beléningssystem och decentraliseringséatgarder
framjar de altruistiska verksamhetsmalen — man uttrycker en storre vilja att uppna politiska
mal, forbattra servicen och att hushalla med resurser. | figur 6.1 sammanfattas de iakttagna
effekterna.

Figur 6.1: Sammanfattning av forklaringsfaktorer till variationer i malstrukturen

Programexterna Statlig
faktorer styrning
@
Insatser A X:
Decentralisering Bel6ningar
)
Effekter 1 1+J

Malstruktur
(Y1)

6.2 Informationsnivan

Liksom forverkligandet av de politiska malen prioriterades hogt av enkatundersékningens res-
pondenter i deras svar, anser de att kannedomen om de politiska malen bland personalen &r
relativt god. Tre av atta (37%) menar att personalen dr mycket val informerad om de politiska
mélen for verksamheten. Nagot lagre andelar — omkring var fjarde — anser att personalen &r
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mycket val informerad om de ekonomiska forhallandena — budget och budgetutfall — samt
om brukarnas 6nskemal. Informationsnivan om lagstiftning och professionell utveckling
beddms vara dnnu nagot lagre (15 - 16%).

Drygt hélften (56%) menar att det finns skillnader mellan olika personalgrupper med
avseende pa hur valinformerade de &r. Av dessa anser de flesta att dessa skillnader foljer status-
skillnader (t ex utbildning och ansvar) och att det &r personalgrupper med hogre status som ar
bast informerade (64%). Mycket fa anser att det ar det omvanda forhallandet som géller (2%)
medan drygt var femte (23%) av dem som kan urskilja skillnader menar att de féljer andra
dimensioner an statusdimensionen. 11% har bara svarat att skillnader féreligger, men utan att
specificera dessa.

Flertalet anser ocksa att personalens informationsniva vad avser de politiska malen och de
ekonomiska forutsittningarna har 6kat under den senaste tredrsperioden (69 respektive 58%).
Nagot farre menar att informationsnivan nar det galler brukarnas énskemal har 6kat (40%).

Figur 6.2: Andel som anser att personalen ar mycket vél informerad om olika &mnen

Politiska mal
Budgeten
Budgetutfallet

Brukarnas émskemal

Lagstiftningen

Professional
utveckling

Av dessa variabler, som mater informationsniva och dess forandringar bygger vi tre index-
variabler: Informationsnivd om kommunala amnen (med starka laddningar for information om
de politiska mélen, budgeten och budgetutfallet), informationsniva om utomkommunala &mnen
(brukarénskemal, lagstiftning och professionell utveckling) samt férandring av information-
snivan.4

Informationsnivan om kommunala amnen &r korrelerad med upptagningsomradets befolk-
nings aldersstruktur, graden av statlig styrning och vart decentraliseringsindex. Sambandet med
aldersstrukturen minskar dock en hel del vid konstanthallningen, varfor vi drar slutsatsen att in-
formationsniva med avseende pa de kommunala &mnena ar direkt kausalt relaterad endast med
graden av statlig styrning (negativt) och decentralisering (positivt).

14 Se huvudrapporten sid 95 och 139.
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Informationsnivan om utomkommunala &mnen &r ocksa positivt korrelerad med aldersstruk-
turen. Aven detta samband tenderar att forsvinna vid konstanthalining. Efter regressionsanaly-
sen kvarstar inga betydelsefulla samband.

Forandring i informationsniva ar positivt korrelerad med saval beléningar som decentraliser-
ing. Efter konstanthallning kvarstar dock bara sambandet med decentralisering. Minskningen
av sambandet med beléningar far forklaras med att bada variablerna har gemensamma bakom-
liggande forklaringar.

Figur 6.3: Sammanfattning av forklaringsfaktorer till variationer i informationsniva

Programexterna Statlig
faktorer styrning ]
@) Sr..
Insatser
Decentralisering
(X)
Effekter 1 B T

Informationsniva
tyt)

Det anmérkningsvarda i den har analysen &r, att de insatsvariabler, som avség att méata infor-
mationsmangden i huvudsak ar verkningslosa pa informationsnivan. Bakom varje resultat i en
empirisk undersokning kan man soka substantiella forklaringar (resultatet beror pd omstan-
digheter i den studerade verkligheten) eller metodologiska forklaringar (resultatet beror pa
egenheter hos de valda insamlings- och analysmetoderna) (jfr Hellevik, 1987, s 248 ff).

Vi tror, att det just i detta fall kan finnas risk for att metodologiska forklaringar kan ha bety-
delse. Man kan t ex havda, att véara informationsmangdsmatt &r alltfor grova och oprecisa (de
bygger ju enbart pa forekomst/icke-forekomst av informationsfloden rérande vissa &mnesom-
rdden). Vidare vet vi fran vart dataprepareringsarbete att just den enkatfraga, som indexvari-
ablema bygger pd var sarskilt kanslig i reliabilitetshanseende. Sammanfattningsvis kan det
finnas skal att dra vara informationsmangdsmatt i validitetsmassigt tvivelsmal.

Naturligtvis kan man ocksa forestélla sig mer substantiella forklaringar. Decentraliseringen,
med det darpa foljande okade beslutsansvaret, kan ha lett till en 6kad uppmirksamhet gentemot
en redan befintlig informationsmangd. Om informationsnivén foljer denna av decentraliserin-
gen beroende 6kning av uppmarksamheten, kan vi fa ett resultat dar informationsnivan visar
sig vara oberoende av informationsmangden.

Vi har inte har mojlighet att ta stallning mellan dessa bada konkurrerande hypoteser, utan far
noja oss med att konstatera, att informationsnivan har visat sig vara oberoende av information-
smingden, s som vi matt den, medan den daremot i viss man ar beroende av i vilken utstréck-
ning verksamheten decentraliserats.
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7 Effekter vid omvérldsgrénsen

7.1 Produktivitet

En overvaldigande majoritet (80%) av véra respondenter anser att produktiviteten vid deras
arbetsenhet har dkat under de senaste tre &ren. Endast 0,7% menar att produktiviteten har min-
skat. Vanligen (96%) havdar man ocksa att produktivitetsokningen har astadkommits genom
att organisationens prestationsniva har hojts — fler enheter produceras. Relativt manga men
anda en minoritet (33%) anser att produktivitetsokningen astadkommits genom att resursupp-
offringen har minskat (man har fatt mindre resurser) — ensamt eller i kombination med en
prestationsokning.

Spridningen mellan forvaltningsgruppema ar inte sa stor, men en tendens &r att socialdistrik-
tens arbetsplatser ligger i topp (83 - 100%) med avseende pa upplevd produktivitetsokning,
medan skolan, kultur- och fritidsforvaltningarna samt den centrala socialférvaltningen intar
relativt 1aga positioner (61 - 62%).

Figur 7.1: Andel som uppger att produktiviteten har okat under senaste trearsperioden. Per
redovisningsgrupp.
SD Edsberg
SD Rotebro
Tekn forvaltn
SD Tureberg
SD Helenelund

KS forvaltning

Kultur, fritid, social
(centr)

Skolférvaltning
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For att inte fa en alltfor komplicerad framstallning har vi i regressionsanalyserna fran och
med detta avsnitt ndgot reducerat antalet oberoende variabler. Vi har uteslutit variabler som
uppvisar mycket 1dga samband med den beroende variabeln och som vi inte har ndgon teo-
retiskt grundad anledning att tro att de skulle ha betydelse i den aktuella analysen. For att en
variabel ska uteslutas maste béda dessa kriterier vara uppfyllda.

Med dessa utgangspunkter kan vi konstatera, att den enda variabel i de tidigare variabelupp-
sdttningama — programextema faktorer, insatser och férandringar i organisationen — som har
nagon betydelse ar forandringen i informationsnivan. Ju storre forandring i informationsnivan,
desto sannolikare att organisationen upplever att produktiviteten har okat. Detta samband star
sig i stort sett ograverat vid kontroll for évriga variabler.Effekten fran hojning av information-
snivan r den enda direkta effekt vi kan notera pa produktivitetsvariabeln.

Figur 7.2: Sammanfattning av forklaringsfaktorer till variationer i produktivitetsokning
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7.2 Kreativitet

Omkring en fjardedel av enkatundersékningens respondenter uppger att férslag fran persona-
len, vilka syftar till att forbattra servicen eller att uppna de politiska mélen ar mycket vanliga
(24% respektive 21%). Forslag som syftar till besparingar ar avsevart mycket mer sallsynta
(7%). En overvéldigande majoritet (71%) har den uppfattningen att personalens intresse att
foresla forbattringar har 6kat under senaste tredrsperioden.

Nar det galler frigan om vad som kan férklara denna utveckling ar det i vara intervjuer
typiskt, att cheferna oftare soker forklaringar som anknyter till det kommunala férandringsar-
betet:

Inom ramen for det delegerade budgetansvaret far man storre handlingsutrymme. Utbildnin-
gen tar fram de “inneboende krafterna hos personalen”. Vid personaltraffar far man mojlighet
att diskutera olika forbéattringsforslag.

Personalen ar mer benégen att ta upp hindren for kreativiteten, och ett ofta aterkommande
tema &r de resursmassiga restriktionerna: Vi har haft vakanser och personalbyten. DA &r det
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svart att sitta igdng med nagot nytt.” "Det finns en allman attityd att om man har nya idéer sa
blir man snart nedtagen pajorden med att inte finns nagra extra resurser.

Andra hindrande eller underlattande faktorer som omnamns i intervjuerna ar férandringar i
den statliga regleringen, den tekniska utvecklingen och speciellt pd gatukontoret privatiserings-
diskussionen. Nar det galler den senare fragan ar meningarna delade om effekternas riktning.
Samtidigt som man konstaterar, att entreprenadfragan skapade negativa attityder gentemot
kommunledningen, vilket gjorde att projektet Kreativ kommun fick ett svalt mottagande, och
samtidigt som forslagslustan avtog nar man inte visste om man skulle fa ha jobbet kvar, fanns
det menar en del positiva effekter. Infor hotet om privatisering gallde det att visa att man var
konkurrenskraftig.

Av de variabler som avser att mata forslagsverksamhet som syftar till att forbattra servicen,
uppna politiska mal och spara resurser har vi konstruerat ett index s

Figur 7.3: Sammanfattning av forklaringsfaktorer till variationer i kreativitet
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En iakttagelse som kan gdras nar vi betraktar forvaltningarnas fordelning med avseende pa
medelvirden langs detta index, ar att de pé faltet producerande forvaltningarna (socialdistrik-
ten, kultur- och fritidsférvaltningarna) befinner sig néra genomsnittet, medan de mer centrala
forvaltningarna avviker uppat och nedat. Den viktigaste avvikelsen fran detta monster ar skol-
forvaltningen med laga varden.

Ett studium av sambanden mellan & ena sidan kreativitetsvariabeln och forandringarna i per-
sonalens intresse for forslagsverksamhet och & andra sidan programextema faktorer, insatser
och inomorganisatoriska effekter visar, att forestallningar hos intervjupersonerna om pro-
gramextema faktorers direkta effekter inte haller streck.

Déremot kan man finna vissa beldgg for att programintema faktorer faktiskt haft direkta ef-
fekter. Nar det galler kreativitetsindex finns en sddan direkt effekt fran informationsnivavari-
abeln "utomkommunal informationsniva”, dvs ju hogre informationsniva om brukarénskemal,
lagstiftning och professionell utveckling, desto hdgre kreativitetsvarde.

15 Se huvudrapporten sid 102 och 140.
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Fore kontroll upptrader ocksa ett samband mellan variabeln “verksamhetsrelaterade mal” och
“kreativitet”. Detta forsvagas dock vid kontrollen for dvriga variabler i modellen, vilket
avspeglar ett spuriost samband dar béade kreativitet och verksamhetsrelaterade mal har gemen-
samma bakomliggande forklaringsfaktorer, framférallt i decentraliseringen och graden av stat-
lig styrning.

I modellen sammanfattas de orsakskedjor som innebir, att decentraliseiingsatgarderna har en
indirekt positiv effekt pa kreativiteten via informationsnivan, och att den statliga styrningen har
indirekta negativa effekter pa kreativiteten via sina effekter pa decentralisering och informa-
tionsniva.

7.3 Brukarinflytande

Att forbattra kund- eller brukarinflytande var ett av de centrala malen med programmet
”Kreativ kommun”. Redan vid vara samtal med féretriadare for kommunledningen framkom det
att det var det omrade man ansdg sig ha astadkommit minst inom. Trots detta ar det si manga
som en femtedel (21%) av var enkatundersoknings respondenter som helt instammer i pasta-
endet ”Brukarnas 6nskemal har stor betydelse for hur verksamheten utformas.” Det &r daremot
mycket fa (3%) som uppger att det ar mycket vanligt att brukarna kommer med forslag som ror
verksamheten. Endast minoriteter uppger ocksa spontant som svar pa vara 6ppna enkatfragor
att ett okat brukarinflytande ar en viktig forandring under senaste tre ar (4%) eller pé langre
sikt (5%). Trots dessa kanske lite glamiga siffror tycker s& manga som 35% att brukarinfly-
tandet har 6kat nar de konfronteras med en strukturerad enkétfrga. Ingen menar att brukarin-
flytandet har minskat.

I de kundenkater som ingick i serviceutbildningen ”Operation Service” stalldes i nagra del-
enkater fragor som kan knytas till fragestallningen om brukarnas inflytande 6ver verksamheten.
Ett allmant intryck vi far av de knapphandiga redovisningar som vi fatt ta del av, ar att det ar
ett avsevart stérre missndje med inflytandet &n med verksamheten som sddan. Resultaten av
kundenkatema i verksamhetshanseende ska vi diskutera nagot i nasta kapitel.

Rektorer, studierektorer, tillsynslarare och kanslipersonal vid rektorsomradena tillfragades i
sin kapacitet av brukare av den centrala skolforvaltningens tjanster. Av dessa ansdg 35% att de
ganska eller mycket sallan fick gehor for synpunkter de forde fram till skolkontoret. Motsva-
rande fraga stélldes till brukarna av den centrala socialforvaltningens administrativa funktioner.
Den procentuella andel som har ansdg sig séllan fa gehor for sina synpunkter var s hog som
44%. Larare och skolbibliotekarier som tillfrigats som AV-centralens kunder ansdg i mycket
stor utstrackning (76%) att de séllan kunde paverka urvalet av larobdcker medan méjligheterna
att paverka urvalet av bocker i skolbiblioteket ansdgs vara nagot storre (27%).

Ocksa bland externa kunder kunde ndgot av samma bedémningar sparas. Av foraldrar med
barn p& daghem i Karrdal ansdg hela 60% att de sjalva sallan eller aldrig hade mojlighet att
paverka aktiviteterna. For fritidshemsfordldrama var motsvarande andel 44% och for foraldrar
med barn placerade i familjedaghem 29%.

Nar vi i vara intervjuer har diskuterat vilka former for brukarinflytande som férekommer ty-
cker vi oss skdnja fyra olika huvudlinjer:

Alternativa driftformer: Detta anges naturligen oftast av den politiska majoriteten som en
viktig form for brukarinflytande. Socialndmndens ordférande anfor t ex foraldrakooperativa
daghem som ett exempel pd hur man genomfort brukarinflytande, och skolstyrelsens ord-
forande menar att profilering och valfrihet &r viktiga inslag i det kommande féréandringsprojek-
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tet SO90. Andra alternativ, som man forestéller sig ska medféra 6kat brukarinflytande &r for
parkavdelningens del dd man sluter avtal med samfalligheter, bostadsrattsforeningar och
bostadsforetag att dessa ska Overta skotseln av grénytor.

Forandrade attityder hos personalen: Detta menar manga ar det konkreta resultatet av ser-
viceutbildningen. Vi har fétt en 6kad beredskap att ta emot brukarsynpunkter pa parken.” Vi
har forsokt stimulera genom information och diskussion.”

Institutionella arrangemang: Bade inom barnomsorgen och skolan namner man de traditio-
nella institutionella arrangemangen fér att kanalisera brukarinflytandet: féraldraméten och -
kvartar, skolkonferenser osv. En viss skepsis uttrycks i en del intervjuer. Foraldrarna i skola
och barnomsorg har t ex inte visat nagot storre intresse for fler méten, och har inte varit intres-
serade av att delta i verksamhetsplaneringen.

Remisser och samrad medforeningar: Inom skolan namner flera intervjupersoner att Hem
och Skola sedan gammalt anvéands som remissorgan i flera sammanhang.

Inom Karrdalsomradet, som vi sarskilt har studerat har man kanske i vissa avseenden forsokt
ga langre an i manga andra kommundelar. Serviceutbildningen fick en fortsattning med en
samarbetsgrupp mellan olika forvaltningar i omradet, varur framkom en del konkreta forslag
som genomfordes med varierande framgéng. Det torde dock i huvudsak ha handlat om samar-
bete mellan olika sektorer snarare &n att speciellt utéka brukarnas paverkansmojligheter. De
konkreta projekten framstar inte heller som sa sarskilt omfattande. Det kan t ex ha gallt spol-
ning av en isbana, orienteringsskyltar eller grillplatser. | skolan har man till en b&ljan med med
hjélp av sarskilda pengar fran lansskolndmnden uppmuntrat bildandet av ett elevrad.

Nar vi diskuterade vad som kunde hindra respektive gynna brukarinflytandet refererade de
flesta intervjupersoner antingen till egenskaper hos brukarna eller till egenskaper hos persona-
len. Andra synpunkter som férekom kunde knytas till resurstillgdngen respektive till den stat-
liga centralstyrningen.

Brukarnas egenskaper: Den gamla "dverhetsattityden” sitter i. Brukarna tror inte att de har
ratt att stilla krav pad ”“myndigheterna”. En narbeslaktad synpunkt som framférdes var att
foraldrarna ar tacksamma att de har fatt en dagisplats, darfor klagar man inte garna.” Bade i
skolan och barnomsorgen var det manga som refererade till att foraldrarna inte har tid och ork
att engagera sig. Andra synpunkter hade att géra med det mer sporadiska intresse foréldrar i
skola och barnomsorg visar. Man agerar bara nér det ar akuta problem, eller man engagerar sig
bara av egenintresse nar nagot galler just ens eget barn. P& gatukontoret, dar man i viss man har
interna brukare i kommunalférvaltningen anforde man den 6kade beslutskompetensen hos
skolor och daghem i och med det decentraliserade budgetansvaret som en gynnande om-
standighet.

Personalens egenskaper: Ett genomgéaende tema hos manga intervjupersoner ar att person-
alens attityder gentemot brukarna har stor betydelse for graden av inflytande foér de senare.
Man gor ocksa ganska ofta en koppling mellan dessa positiva attityder och serviceutbildningen:
”Servicekursen vidgade vyema lite grann utanfor den slutna dagisvérlden.” "Personalen blev
mer medveten om brukarna genom servicekursen.” Det finns ocksa foretradd en viss skepsis
gentemot de uttalade "kundvanliga attityderna™; kanske ar de bara en lapparnas bekéannelse:

Man talar ibland med dubbla tungor. Det &r inte alltid man sjalv har tagit in de vérderingar
man sjalv talar om.” Nagon intervjuperson vill ocksa gora en direkt koppling till personalens
beslutskompetens genom decentraliseringsatgarderna:”Det maste finnas en tilltro hos persona-
len att man far styra sjalv, utan att kanna sig reglerad.”

78



Resurstillgangen: Nar brukarna engagerar sig i verksamheten skapas forvantningar om foran-
dringar, som kan bli svara att genomfora pa grund av resursbrist. Detta leder till besvikelse som
gor att engagemanget svalnar: ”Problemet med elevradet ar att man skapar forvantningar hos
eleverna som man sen inte kan uppfylla. De flesta av elevernas forslag innebar krav pa resurser
tex lekredskap pé skolgarden.” "1 borjan pa 80-talet hade man ett projekt for brukarinflytande i
Helenelund. Det var stor entusiasm, men nér foréldrarna uppvaktade politikerna om skolmaten
och fick nej till sina forandringsforslag gick luften ur.” En annorlunda variant pa resursargu-
mentet &r nar man menar, att det inte finns resurser for sjalva brukarinflytandet: Vi har inte
datoriserat, s vi kan inte bearbeta kundenkéater.” ”Om man bara hade tid och resurser, skulle
man oftare gora besok pa institutioner och gora enkater till allmanheten.”

Den statliga styrningen: Inom skolan menar manga att den statliga styrningen &r ett hinder
for brukarinflytandet. Detta papekas med sérskild emfas av chefer och majoritetsforetradare.
Som ett exempel namner man de aktioner kommunen gjort for att fa inféra betyg i fler
arskurser i grundskolan. Efter enkater med foraldrarna dar en stor majoritet uttalat sig for betyg
anstkte kommunen om dispens, men fick avslag. Samtidigt &r man medveten om att statliga
atgarder ofta faktiskt haft en positiv betydelse. Som exempel namns hur man med hjalp av
statliga pengar tog initiativ till och stodde elevradet i den skola vi besokt. Oppositionsfore-
tradaren menar tvartemot majoritetsforetradare och chefer att den statliga regleringen, som den
uttrycks i laroplanen, innehaller outtnyttjade majligheter for ett 6kat brukarinflytande.

Som sammanfattande matt pa brukarinflytandet har vi konstruerat tva indicesls. Det ena avser
att mata graden av brukarinflytande med hjalp av enkitfrdgorna om brukarénskemalens
betydelse for verksamheten och hur ofta brukare foreslar forandringar i verksamheten. Det an-
dra indexet mater forandring av brukarinflytandet med hjalp av den bundna fragan om féran-
dringar i detta avseende samt svarsalternativen “6kat brukarinflytande” pa de oppna fragorna
om viktiga forandringar pa kort respektive 1ang sikt.

Med avseende pd brukarinflytandeindex intar den sociala sektorn (den centrala socialforvalt-
ningen och distrikten) en mellanposition med medelvarden nara totalmedelvardet. Ett markant
undantag ar Edsbergsdistriktet med ett hégre medelvarde. Gruppen med hégre brukarinfly-
tandevarden inrymmer i évrigt bade intern- och externproducerande forvaltningar, men far en
tyngdpunkt i externproducerande verksamheter. Externproducerande verksamheter med mer
specialreglerad eller t o m myndighetsutdvande karaktar (brandférsvaret, skolan, miljo- och
halsoskyddsforvaltningen, stadshyggnadskontoret) har daremot markant laga medelvérden till-
sammans med centrala stabsorgan som planeringskontoret, administrativa kontoret och per-
sonalkontoret.

Brukarinflytandet samvarierar med férandringarna i brukarinflytande. Av de sex forvalt-
ningarna med hogsta medelvarden pa brukarinflytandeindex har tre ocksa hoga varden pé index
for férandringar i brukarinflytandet (fastighetskontoret, Edsbergs socialdistrikt och ekonomi-
kontoret). Motsvarande andelar for forvaltningar med medelvarden i mittengruppen ar tva av
fyra (den centrala socialforvaltningen och Turebergs socialdistrikt) och fér gruppen med lagst
brukarinflytandevarden en av sju (stadsbyggnadskontoret). Av den senare gruppen har tre
(brandforsvaret, miljo- och hélsoskyddskontoret och skolan) sarskilt laga véarden pa foran-
dringsvariabeln.

Regressionsanalysen visar, att de enda omstandigheter som har direkt betydelse for brukarin-
flytandet ar brukarstrukturen och informationsnivan. Gynnsamt for brukarinflytandet ar om

16 Se huvudrapporten sid 108 och 140.
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man har andra externa brukare an allmanheten (féreningar och féretag) och om man har en hog
informationsnivd med avseende pé de utomkommunala &mnena (brukarénskemal, lagstiftning
och professionell utveckling). Den relativt héga korrelationen av nollte ordningen med per-
sonalens exit-options forsvinner helt vid kontroll, vilket vi tror beror pé att bada variablerna har
brukarstruktur som bakomliggande férklaringsvariabel.

De teorier som manga av vara intervjupersoner haft om direkta effekter av statlig styrning,
decentralisering och personalens attityder héller inte streck i regressionsanalysen. De standardi-
serade regressionskoefficienterna ar synnerligen laga (-0,02 - 0,05). Daremot tyder korrela-
tionskoefficientema och vdra tidigare analyser pa indirekta effekter av statlig styrning och de-
centralisering. Nagra sadana tecken pa effekter fran mal- eller attitydstrukturen finns dock inte.

Sambanden med forandringsvariabeln 4r genomgaende laga. Det enda noterbara ar en positiv
direkteffekt fran variabeln “forandrad informationsniva.” De iakttagna direkta effekterna pa
brukarinflytandet fran brukarstrukturen och informationsnivan samt de indirekta effekterna av
den statliga styrningen sammanfattas i figur 7.4.

Figur 7.4: Sammanfattning av forklaringsfaktorer till variationer i brukarinflytande

Programexterna Statlig
faktorer Brukarstruktur styrning
Insatser
Decentralisering
Effekter |

Informationsniva

Effekter 2
Brukarinflytande

Effekterna illustreras i figur 7.5 dér vi redovisar andel med hdga brukarinflytandevarden i
grupper som bildas av enheter med likartad brukarstruktur.

Frén den lagsta gruppen — de rent internadministrativa enheterna — kan vi bortse, eftersom
gruppen ar mycket liten (4 enheter). Den grupp som da kan redovisa lagst andel med hdga
brukarinflytandevérden blir de som enbart har medlemmar av allménheten som brukare (i stor
utstrackning skolor och barnstugor). Endast 29% redovisar stort brukarinflytande. Denna andel
Okar sedan i de grupper som har varierande inslag av kommunala enheter, féreningar och fore-
tag som brukare till hela 58% av de arbetsplatser som servar saval allménheten, andra kom-
munala férvaltningsenheter som féreningar/foretag.

Att sarskilt skolan framstdr som en verksamhet dar mojligheterna for brukarna att paverka
verksamheten ar sma, &r inte nagot unikt for Sollentuna. | maktutredningens intervjuer med ett
riksrepresentativt urval dr skolan det omrade av sex olika sfarer av medborgerlig aktivitet
(boende, kapitalvaruinkép, halso- och sjukvard, barntillsyn, skola och arbete) dar responden-
tema bedomer sina mojligheter att pverka som minst (Petersson m fl, 1989).
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Figur 7.5: Sambandet mellan brukarstruktur och brukarinflytande

Andel med hdga varden pa brukarinflytandeindex
(dikotom variabel)

Bara interna brukare

Bara enskilda brukare

Enskilda, forening el.
foretag
Forening el. foretag,
interna

Enskilda samt interna

Alla typer av brukare 58%

Véra resultat tyder p, att det for att fa inflytande som brukare av en kommunal forvaltnings
tjanster ar en fordel om man ar en institutionaliserad aktér (annan kommunal férvaltning, or-
ganisation eller foretag), snarare &n om man ar en enskild kommunmedlem. Resultatet 6v-
erensstammer ocksa med resultatet av var regressionsanalys dar effekterna av de tre brukarkat-
egorivariablema kan rangordnas [1] Foéreningar och foretag, [2] andra kommunala enheter samt
politiker och slutligen [3] enskilda kommunmedlemmar.
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8 Effekter 1 omvarlden

8.1 Brukarnas nojdhet

Hos enkatundersokningens respondenter dominerar uppfattningen att brukarna ar néjda med
verksamheten. P& fyra av fem fragor, som vi anser kan indikera brukarnas nojdhet har 79 -
97% svarat med positiva svarsalternativ: Verksamheten ar viktig for brukarna, brukarna ar
ndjda med verksamheten, det &r vanligt att brukarna berdmmer personalen, brukarna ar néjda
med sitt inflytande over verksamheten. Den enda fradgan som far ett nagot lagre antal positiva
svar ar hur ofta brukarna kritiserar verksamheten, dér 56% menar att detta sker séllan eller
aldrig.

Tabell 8.1: Variabler som indikerar brukarnas néjdhet. Procent.

Variabel Svarsalternativ
1 2 3 4 S:a
(neg) (pos)

Verksamhetens vikt fér brukarna3 - 3 20 77 100
Brukarna ndjda med verksamhetenh - 5 69 26 100
Brukare berdmmer personalen( 3 17 61 19 100
NOjda med sitt inflytandeb 2 20 75 4 101
Brukare kritiserar personalend 12 33 54 2 101
Anm:

X 1= lite eller inte alls viktigt; 2 = ganska oviktigt; 3 = ganska viktigt; 4 = mycket viktigt
b: 1 = mycket missndjda; 2 = ganska missndjda; 3 = ganska nojda; 4 = mycket néjda

c¢: 1 = aldrig; 2 = ovanligt; 3 = ganska vanligt; 4 = mycket vanligt

d: 1 = mycket vanligt; 2 = ganska vanligt; 3 = ovanligt; 4 = aldrig

Precis en tredjedel anser att brukamojdheten har 6kat under den senaste tredrsperioden.
Sarskilt 1dga vérden i detta avseende har administrativa kontoret, planeringskontoret, brand-
forsvaret och skolan. Vara specialstuderade arbetsplatser faller i tre kategorier i detta avseende.
Skolan faller i den grupp dar brukaméjdheten forandrats sarskilt lite. Gatukontoret faller i mel-
langruppen och daghemmet i Karrdal tillhér Edsbergs socialdistrikt, dar brukamdjdheten i
genomsnitt 6kat sarskilt mycket.

I skolan &r véra intervjupersoner bade bland personal och foraldrar ense om att man inte kun-
nat notera nagon forandring med avseende pa elevers och foraldrars nojdhet.
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P& daghemmet daremot dominerar de positiva omdémena: “Brukarna kanner fortroende for
verksamheten.” ”Aldrig hort ndgon som har klagat p& personalen.” ”Man har blivit mer ser-
viceinriktad.” Nar det galler foraldrarnas inflytande & man nojd med den relativt I4ga nivan:
”Personalen klarar det bést.” "Bést att inte ldgga sig i planeringen av verksamheten. Personalen
har utbildning for att klara det.”

P& gatukontoret & omdémena mer blandade. Saval positiva som negativa omdomen fore-
kommer: "Det ar farre som ringer och klagar pa att ndgot ar daligt skott.” ”Daghemmen har
blivit mer positiva— vi har mer direktkontakt nér de har eget budgetansvar.” ”Det &r inte s&
sallan man far berom for att man har gjort ett jobb snabbt.” "Brukarna har en kansla av att de
har storre betydelse pa grund av delegationsatgardema.” A andra sidan har vi fatt kommentarer
som: Svart att saga, ingen undersokning har gjorts.”, Ingen skillnad.” Vi har pépekat den
krangliga arendehanteringen flera gnger men inte mott nagot stérre intresse.”

Av de fem variabler som indikerar uppfattningen om brukamdojdhet har vi konstruerat ett in-
dex.17 De forvaltningar som enligt detta matt har sarskilt nojda brukare ar socialdistrikten och
kulturférvaltningen. Forvaltningar med sarskilt missnéjda brukare ar framforallt de intempro-
ducerande planeringskontoret, administrativa kontoret, samt fastighets- och ekonomikontoren.
Till denna grupp kan ocksa raknas tva forvaltningar med bade intem- och externproducerande
funktioner (gatukontoret samt den centrala socialférvaltningen). Dessutom har, som avvikande
fall skolférvaltningen Iaga varden.

Dessa iakttagelser — att de interna kunderna ar mer missbeldtna an de externa — ligger i
linje med iakttagelser som kan goras i de tidigare omndmnda kundenkatema:

Interna kunder

Av personal vid rektorsomradena gav 5 - 38% negativa omdomen om skolkontorets service pa
tre enkatfragor. Av larare och skolbibliotekarier gav 0 — 5% negativa omdomen om laro-
medelscentralens service pa fem olika enkatfragor. Av socialarbetarna uppgav 0 - 19% pa fyra
fragor att de fick i olika avseenden dlig service av den centrala socialforvaltningens pro-
ducerande enheter (familjerattssektionen, zigenarverksamheten, radgivningsbyran och handi-
kappkuratom). Dessa resultat kan tas som exempel pa tamligen positiva omdémen fran interna
kunder.

Omddémena om den centrala socialférvaltningens mer administrativa enheter, fastighetskon-
toret och administrativa kontoret var mer nedgérande. Av kunderna till den centrala socialfor-
valtningens administrativa funktioner (planerings-, ekonomi- och allménna stédfunktioner)
hade mellan 3 och 63% negativa omdémen pa sex enkatfragor. Administrativa kontorets kun-
der (framforallt chefspersoner i den 6vriga forvaltningen) gav pa fem fragor 10-47% negativa
svar. \\&fastighetskontoret tillfragades skolor, daghem m fl om lokalvard samt drift och un-
derhall. P4 elva fragor var den kritiska andelen mellan 13 och 39%.

Allmanheten

Kulturférvaltningen hade distribuerat 1000 enkaéter till ett slumpurval av kommuninvanare av
vilka 292 hade svarat. Av dessa lamnade 2 - 22% negativa omdémen pa fem servicefragor. Av
foraldrar till barn i barnomsorgen i Karrdal som bland annat svarade pa sex fragor om nojdhet
med service var 0 — 15% av daghemsforaldrama missndjda, 0 - 14% av foraldrar till barn i

17 Se huvudrapporten sid 113 och 140.
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familjedaghem och 0 — 21% av fritidshemsféraldrama. Klienter till den centrala socialférvalt-
ningens produktionsenheter gav till 6 - 29% kritiska omddmen pa fem fragor. Stadsbyggnads-
kontorets kunder tillfrigades om servicen i plan- eller fastighetsbildningsarenden respektive
bygglovarenden. Av dessa var mellan 8 och 65% negativa pa 18 enkatfragor.

Dessa iakttagelser kan sammanstallas som i tabell 8.2, dér det klart framgar att det &r en ho-
gre tyngdpunkt i andel missndjda pa de fragor som stallts till interna kunder. Den lilla kategori
frdgor som &dven bland allmanheten fatt hoga andelar negativa svar (8% av frdgorna med éver
40% negativa svar) hanfor sig nastan undantagslost till stadsbyggnadskontorets och socialfor-
valtningens myndighetsutdévande verksamhet.

Tabell 8.2:  Kundenkéternas fragor om nojdhet med service fordelade efter brukar-
kategori och andel negativa svar

Andel negativa svar ~ Kommunal Enskilda
enhet personer
0-9% 30% 53%
10- 19% 30% 27%
20-29% 15% 11%
30-39% 15% -
40-49% 3% 2%
50-59% 3% 4%
60 - 69% 3% 2%
Summa 99% 99%
N 33 45

Det &r svart att dra nagra giltiga slutsatser av dessa kundenkter, eftersom vi endast haft till-
gang till bearbetade resultat, och dessutom endast for ett mindre antal av de enkater som fak-
tiskt genomforts. Dessutom kan man konstatera, att bortfallet, bade externt och internt i dessa
enkater ofta ar mycket stort. Vidare kan noteras, att frageformuleringarna ofta skiljer sig fran
enkat till enkét. Vi tycker oss dock kunna konstatera, att tendenserna i detta bristfélliga mate-
rial ligger i linje med de iakttagelser vi kunnat géra genom intervjuer och enkat.

Ocksa i regressionsanalysen framtrader sambandet med brukarstrukturen — sambandet med
variabeln "kommunal enhet ar brukare” ar -0,28 och den standardiserade regressionskoefficien-
ten ar -0,20. Ett annat samband som ocksa stér sig efter kontroll for inflytandet fran ovriga
variabler i modellen ar ett positivt samband med var variabel "kommunal informationsniva”.

Daremot tenderar ett antal andra iakttagna samvariationer att forvinna vid kontroll. Detta
galler det negativa sambandet med arbetsplatsens storlek samt de positiva sambanden med

o

“budget- och verksamhetsforandringar”, “aldersstruktur”, “decentralisering”, “information

'
LU TP

tjanstevagen”, andrad informationsniva”, "kreativitet” och “brukarinflytande”. Dessa variabler
har alltsa enligt var modell inget direkt inflytande pa brukarnas nojdhet. De iakttagna korrela-
tionerna ar antingen s k skensamband eller tecken pé indirekta effekter.

Man kan visa, att s som vi byggt var modell &r sambanden med “information tjanstevagen”
och “budget- och verksamhetsforandringar” sidana skensamband, dar “statlig styrning” och
“brukarstruktur” ar de bakomliggande forklaringsvariablerna till bade “information”,
“budgetandringar” och “brukaméjdhet”,
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Figur 8.1: Sammanfattning av forklaringsfaktorer till variationer i brukamdjdhet

Programexterna Statli
Brukarstruktur 19
faktorer styrning
Insatser
Decentralisering
Effekter 1

Informationsniva

Effekter 2

Effekter 3
Brukamojdhet

P& samma satt ar sambandet mellan “kreativitet” och "brukaméjdhet” ett skensamband, dar
statlig styrning”, “decentralisering” och “informationsniva” fungerar som gemensamma
bakomliggande forklaringsfaktorer.

Aven sambandet mellan “brukarinflytande” och “brukamdjdhet” &r ett skensamband. Har ar
det statlig styrning”, ”decentralisering”, ”informationsniva” och "brukarstruktur” som utgor
gemensamma bakomliggande forklaringsfaktorer.

Sambandet mellan "decentralisering” och "brukamdjdhet” &r daremot inte ett skensamband,
utan avspeglar istallet en indirekt orsakskedja, dér "informationsniva” fungerar som mellanlig-
gande variabel:

Modellresonemangen sammanfattas i figur 8.1 dar vi kan se de direkta effekterna pa
brukamojdhet fran brukarstruktur och informationsniva samt de indirekta orsakskedjorna fran
statlig styrning via brukarstrukturen (positiv effekt) respektive decentralisering/informations-

niva (negativa).

8.2 Politikernas n6jdhet

Politikerna anses av vara respondenter vara mindre tillfreds med verksamheten 4n brukarna.
Bara 29% anser att den egna verksamheten av politikerna upplevs som mycket viktig.
Motsvarande andel nar det gallde betydelsen for brukarna var 77%. Ungefér var femte (21%)
tror att politikerna ar mycket néjda med verksamheten, vilket kan jamféras med att 26% tror att
brukarna &r mycket néjda. De som har uppfattat att politikernas ndjdhet har 6kat utgoér 22%
vilket vi kan relatera till de 33% som ansdg att brukarnas nojdhet hade 6kat under den senaste
tredrsperioden.
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En annan iakttagelse som kan goras i enkatmaterialet, men som inte framgar av frekvens-
tabellerna &r, att det 4r en markant stor andel som inte har ndgon &sikt om politikernas nojdhet.
S& manga som var fjarde respondent véljer svarsalternativet “vet ej” pa denna frdga. Mot-
svarande andel pd frdgan om brukarnas nojdhet var bara 5%. Den hoga andelen "vet ej”-svar
stammer val 6verens med de iakttagelser vi kunde gora i kapitel tre om de sallsynta kontakterna
mellan arbetsplatserna och politikerna. Vi kunde dar konstatera, att sddana kontakter var sar-
skilt séllsynta i socialdistrikten, men relativt vanliga i kommunstyrelsens forvaltningar.

Andelen "vet ej”’-svar pa fragan om politikernas néjdhet féljer ett likartat monster. Den andel
som valjer detta svarsalternativ varierar 6ver de fyra socialdistrikten mellan 22 och 54% och
medelvardet for socialdistrikten blir 35%. Medelvardet for de fyra KS-forvaltningarna
(administrativa kontoret, planerings-, personal- och ekonomikontoren) &r 19%. Aven skolfér-
valtningen redovisar en hdg andel "vet ej”-svar (39%). Forvaltningar, vid sidan om KS-for-
valtningama som ocksé har sarskilt laga andelar dr gatu-, fastighets- och stadsbyggnadskon-
toren samt kulturférvaltningen och den centrala socialforvaltningen.

Tabell 8.3: Variabler som indikerar politikernas néjdhet. Procent.

Variabel Svarsalternativ
1 2 3 4 S:a
(neg) (pos)
Verksamhetens vikt for politiker3 3 15 53 29 100
Politiker ndjda med verksamhetenb 1 2 76 21 100
Anm:

a: 1 = lite eller inte alls viktigt; 2 = ganska oviktigt; 3 = ganska viktigt; 4 = mycket viktigt
b: 1 = mycket missndjda; 2 = ganska missndjda; 3 = ganska nojda; 4 = mycket néjda

Den bristande kontakten ar ocksd ett genomgéende tema i vara intervjuer nar vi fragar om
relationerna personal — politiker och politikernas instéllning till verksamheten:

”Det har tidigare brustit i kommunikation mellan personal och poli-
tiker. De har inte forstdelse for vad man gor i namnden och i lednin-
gen” (Politiker)

Vi politiker méste ut pa rektorsomradena och lyssna, ta del av verk-
samheten” (Politiker)

Bade politiker och chefer tror att decentraliseringen ska leda till att dessa forhallanden forbat-
tras:

"Detta [personalens forstaelse for politikerna] blir forhoppningsvis
béattre i och med KRAM-utbildningen” (Politiker)

1 och med att staten slapper sitt grepp 6ver skolan k&nner politikerna
att de kan paverka mer, och darigenom 6kar engagemanget” (Chef)

Detta tema — den bristande kontakten — var framtréddande i intervjuerna inom skola och
barnomsorg. P& gatukontoret vet man mer var man har varandra, och uppehéller sig helst vid
entreprenadfragan och dess orsaker och konsekvenser:”...det var nere i botten vid entreprenad-
diskussionen.” ”Den syn som gatunimndens moderate ordférande har pd kommunal verk-
samhet kanner alla till.” ”"Nagot stod kanner vi knappast, snarare fientlighet.”
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Namndens ordférande kontrar dock med att det inte ligger ndgon vardering av verksamheten
bakom privatiseringsforslagen:”Driftentreprenader har ingenting att géra med hur folk arbetar
pa faltet... det ar i stallet en organisatorisk fraga, som mer galler den centrala administrationen
av verksamheten.”

Av de tva variablerna "verksamhetens vikt for politikerna” och "politikernas néjdhet med
verksamheten” samt fordndringsvariabeln "politikernas ndjdhet har 6kat” har vi konstruerat ett
sammansatt matt pa den uppfattade politikemdjdheten is For att inte f alltfor stort bortfall péa
indexvariabeln har vi tolkat "vet ej”-svaren som ett neutralt mittenaltemativ.

Forvaltningarnas fordelning med avseende pa medelvarde for politikemojdhetsindex ger en
ganska osystematisk bild. Liksom i flera andra sammanhang intar faltverksamheter som social-
distrikten, skolan och kulturférvaltningen en mittposition. Ett av socialdistrikten har dock ett
markant 1agt medelvarde. Andra forvaltningar med laga medelvérden ar fritidsforvaltningen,
och som man kanske kunde forvanta sig efter citaten fran intervjuerna, aven gatukontoret. Sar-
skilt hoga varden redovisas av miljé- och halsoskyddskontoret, personal-, planerings- och
fastighetskontoren samt den centrala socialférvaltningen.

Den osystematiska bilden kvarstar efter var regressionsanalys, dér det visar sig, att inga sam-
band med tidigare variabler i modellen &r starka. De samband med “personalens exit-options”,
"professionell och teknisk utveckling” samt “verksamhetsorienterade mal” som till férstone up-
penbarar sig reduceras kraftigt vid kontroll for dvriga variabler i modellen.

Vi kan alltsa konstatera, att politikernas nojdhet, som den uppfattas av véra respondenter
varierar, men att dessa variationer i huvudsak &r oberoende av hur arbetsplatserna upptrader.
Det har en obetydlig betydelse om man delar de politiska malen, om man &r valinformerad, om
man &r produktiv och kreativ. Vi tror, att en viktig orsak till detta resultat ar de obetydliga
kontakter som finns mellan den politiska och verksamhetsnivan. Dessa svaga eller obefintliga
relationer kan dels leda till att politikerna faktiskt har daliga kunskaper om verksamheten och
darmed svart for att vardera den, men dven att personalens kunskap om politikernas vardering
&r liten.

18 Se huvudrapporten sid 120 och 141
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9 Slutdiskussion

9.1 Fyra pastdenden

Vi ska nu overga till att diskutera de, som vi ser det, viktigaste resultaten av var undersokning.
Dessa skulle hittills kunna sammanfattas i féljande pastenden:

P1 Graden av statlig styrning paverkar genomférandet och utfallet av
forandringsarbetet negativt

P2 Av kommunen genomforda decentraliseringsatgarder har positiva ef-
fekter pd arbetsplatsernas produktion och hur denna varderas av
brukarna

P3 Brukarstrukturen paverkar utfallet av forandringsarbetet i s& matto, att
interna och institutionella brukare har stérre mojligheter att fa infly-
tande samtidigt som de ar mer missndjda med servicen an vad allmén-
heten &r

P4 Forandringsarbetet har paverkat malstrukturen i forvaltningen, vilket
emellertid i sin tur varit verkningslést for produktionen och hur denna
varderas

Vi ska i detta avslutande kapitel nagot ytterligare kommentera dessa olika péstaenden.

9.2 Arbetsplatsernas sjalvstdndighet har stor betydelse (P1;P2)

Vi har i de foéregdende kapitlen kunnat se, hur den av kommunen genomférda decentralise-
ringen haft en direkt positiv betydelse for malstrukturen (man blir mer intresserad av de verk-
samhetsorienterade malen — att uppna politiska mal, att forbattra servicen och att spara— om
man ar sjalvstyrande) och informationsnivan (man blir mer vélorienterad om politiska mal,
ekonomiska forutsattningar, brukaronskemal, lagstiftning och professionell utveckling). Att in-
formationsnivan i huvudsak ar oberoende av informationsmangden har vi forsokt tolka sa, att
den med decentraliseringen 6kade beslutskompetensen leder till en héjd uppmarksamhetsniva
infor en redan befintlig informationsmangd. Via den héjda informationsnivan har decentralis-
eringen positiva effekter pa brukarinflytande, kreativitet, produktivitet och brukarinflytande:
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P2.1

P2.2

P2.3

Decentraliseringen leder till en 6kad anslutning till de politiska malen,
serviceinriktningen och behovet att ekonomisera

Decentraliseringen leder till en i olika avseenden héjd informations-
niva i organisationen

Via den hojda informationsnivan péaverkas brukarinflytande,
kreativitet, produktivitet och brukarnas néjdhet med verksamheten
positivt

Den statliga styrningen har i mycket samma effekter som den kommunala decentraliseringen,
men med omvanda fortecken. For det forsta paverkar graden av statlig styrning kommunens
mojligheter att 6ver huvud genomféra decentraliseringsatgarder negativt. Den statliga styrning-
en har ocksa negativa konsekvenser for mojligheterna att inféra beloningssystem i forvaltning-
en. De effektvariabler som paverkas direkt negativt av graden av statlig reglering &r informa-
tionsnivan” och "malstrukturen”, dar man i de mer specialreglerade organisationerna ar mer
ména om de ”organisationsegoistiska malen”. Via effekterna pa decentralisering och informa-
tionsniva far ocksa den statliga regleringen negativa konsekvenser for brukarinflytande, kreati-
vitet, produktivitet, och brukarnas néjdhet med verksamheten. Organisationer med stark statlig
styrning har ofta allmanheten som brukare. Via detta samband med brukarstrukturen paverkas
brukarinflytandet negativt men brukarnas néjdhet positivt.

P1.1

P1.2

P13

P14

P15

Mojligheterna att decentralisera och att inféra beléningssystem
hammas av stark statlig styrning.

Graden av statlig styrning paverkar malstrukturen sa, att organisa-
tionsegoistiska mal prioriteras.

Graden av statlig styrning paverkar informationsnivan negativt direkt
och indirekt via sina effekter pd mojligheterna for kommunen att de-
centralisera.

Via sina effekter pa decentralisering och informationsniva har den
statliga styrningen negativa konsekvenser for brukarinflytande, krea-
tivitet och brukarnéjdhet.

Via sitt samband med brukarstrukturen har graden av statlig styrning
ett negativt samband med brukarinflytandet samt ett positivt samband
med brukarnas néjdhet.

Det ar naturligtvis inte forvanande, att graden av statlig styrning och kommunal
decentralisering har s& likartade effekter — fast i varandra motsatt riktning. Sett ur den
enskilda arbetsplatsens synvinkel handlar det ju om samma sak. Avsaknad av statlig styrning
och decentraliseringens relativa frinet fran regler som emanerar fran kommunledningen innebéar
ju bada en 6kad sjalvstandighet och sjalvbestammanderatt for arbetsenheten. Vi skulle kunna

formulera en mer 6vergripande sats P12, av vilken de diskuterade PI och P2 ar specialfall:
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P12 Okad sjalvstandighet fér de kommunala arbetsenheterna har — fram-
forallt via en hojd informationsniva i organisationen — positiva effek-
ter pa brukarinflytande, kreativitet, produktivitet och brukarnas
néjdhet med verksamheten.

9.3 Brukarstrukturens betydelse (P3)

Brukarstrukturen — i termer av om brukarna ar medlemmar av allméanheten, andra kommunala
forvaltningsenheter och politiska organ eller externa institutioner (féreningar eller féretag) —
har direkta effekter pa brukarinflytandet och brukarnas néjdhet. De institutionella brukarna, d v
s andra kommunala enheter, féretag och foreningar har ett stdrre inflytande &n de enskilda
kommunmedlemmarna. Sarskilt de interna brukarna visar ocksa ett stérre missnéje med verk-
samheten:

P3.1 Institutionella brukare (andra kommunala enheter, politiska organ,
foretag och foreningar) har stérre inflytande an medlemmar av all-
manheten.

P3.2 Interna brukare (andra kommunala enheter och politiska organ) &ar
mer missndjda med verksamheten &n medlemmar av allménheten.

Vi har ocksd dvervagt andra dimensioner av brukarstrukturen, nar det galler enheter dar
allménheten &r brukare. Vi har dar studerat befolkningens sammanséttning i enhetens
“upptagningsomrade” i termer av aldersgrupper och sociala strata. Dessa variabler har
genomgdende visat sig vara verkningsldsa. Varken insatsernas frekvens eller effekter inom
eller utom organisationen har kunnat relateras till dessa egenskaper.

Ett problem &r naturligtvis att samtliga arbetsplatser har tillskrivits sddana egenskaper som &r
knutna till befolkningsstrukturen, aven sadana som inte i ndgon haogre grad servar allméanheten.
Att dven kommunovergripande institutioner har tilldelats varden pa variablerna medfér dess-
utom att spridningen reduceras avsevart.

For att se om dessa omstandigheter har nagon effekt pa de observerade korrelationerna har vi
berdknat korrelationskoefficienter enbart for fritidsgardar, grundskolor, dag- och fritidshem.
Néagon multivariat analys har dock inte genomforts. Nastan samtliga iakttagna korrelationer var
till sitt absolutbelopp hogre n dé analysen genomfordes pa hela materialet. En del av den ob-
serverade effektlosheten kan alltsa tillskrivas det forhallandet att &ven kommunovergripande
enheter och enheter som inte i forsta hand servar allmanheten tilldelats varden pé befolknings-
strukturvariablema.

Korrelationsanalysen visar, att om dessa variabler har ndgon effekt da analysen begransas till
faltenheter inom fritids-, skol- och socialforvaltningarna &r det troligast att aldersvariabeln har
storst effekter. Genomgéende géller att de starkaste sambanden har den riktningen att de pro-
ducerar gynnsammare effekter (stérre anslutning till verksamhetsmalen, hégre information-
sniva, storre kreativitet och storre brukarinflytande) i de enheter som finns i omraden med en
ung befolkning och i omraden med en befolkning som har hég socioekonomisk status.
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9.4 Varfor ar forandringarna i malstrukturen verkningslsa?

Inte i n&got fall da vi undersokt sambanden mellan mélstrukturvariablema och senare i model-
len foljande effekter har vi kunnat iaktta nagra starka samband, ceteris paribus. Vi har tolkat
detta s, att de olika senare effekterna och malstrukturen har gemensamma bakomliggande
forklaringsfaktorer framst i form av graden av sjalvstandighet for arbetsplatserna (grad av
statlig styrning och decentralisering). Eventuella samband mellan malstrukturvariablema och
senare effektvariabler ar allts3 att betrakta som skensamband.

Det kan finnas atminstone tvd metodologiska forklaringar till detta resultat. For det forsta ar
det frédgan om vilka samband som ska betraktas som starka. Vi har i hela denna undersokning
anvant en schablonmassig grans pa 0,20. Da vi sysslar med B-koefficienter innebar detta att ett
samband betraktas som starkt da en forandring om en standardavvikelse i den oberoende vari-
abeln producerar en férandring om 0,2 standardavvikelser i den beroende variabeln. | termer av
korrelationskoefficienter &r innebdrden att variationen i den oberoende variabeln forklarar 4%
av variationen i den beroende variabeln. Eftersom vi betraktar var undersokning som en total-
undersokning har vi inte laborerat med begreppet signifikans, men det kan tillaggas, att
samtliga de R-koefficienter vi har betraktat som starka vore signifikanta pa hogst 10%-nivéan
om vi hade gjort en stickprovsundersokning.

Om vi skulle sénka ribban till t ex 0,15 skulle ett antal samband med malstrukturvariablema
framtréda, varav det viktigaste synes vara ett samband som innebér, att verksamhetsrelaterade
mal paverkar kreativitetsvariabeln.

Ett andra metodologiskt val, som kan ha péverkat resultatet &r den av oss stipulerade svaga
kausalordningen”:;

Decentralisering-> Malstruktur-> Effekter inom och utom organisationen.

Innebdrden av begreppet ”svag kausalordning” ar, att om det finns ett orsakssamband mellan
variablerna, gar det i den stipulerade riktningen.
Om vi istallet hade stipulerat den svaga kausalordningen:

Malstruktur-> Decentralisering-:» Effekter

hade tolkningen av de vid kontroll fér 6vriga variabler sjunkande sambanden varit, att mal-
strukturen hade indirekta effekter via decentralisering pa effektvariablema. Denna slutsats hade
naturligtvis bara blivit aktuell om de ursprungliga korrelationerna mellan mélstrukturvari-
ablema och effektvariablema passerat den uppsatta “signifikansribban”. Detta skulle da gélla
sambanden mellan & ena sidan verksamhetsrelaterade mal och & andra sidan kreativitet och
politikemdjdhet.

Tolkningen skulle alltsé vara att anslutningen till de verksamhetsrelaterade malen leder till
Okad decentralisering, vilket i sin tur medfor 6kad kreativitet och mer néjda politiker.

Vi anser, att den har redovisningen har visat att olika antaganden om vilka samband som ska
betraktas som starka och olika antaganden om den svaga kausalordningen inte har nagra mer
genomgripande konsekvenser for slutsatsen att forandringar i malstrukturen i huvudsak ar
verkningsldsa. Vad som eventuellt kan Overvagas ar, att ta med sambandet mellan verksam-
hetsrelaterade mal och kreativitet i modellen.

Vi vidhaller alltsd uppfattningen att forandringar i malstrukturen i huvudsak ar verkningslsa
med avseende pé produktivitet, kreativitet, brukarinflytande, brukamajdhet och politikemdjd-
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het. Denna slutsats innebar emellertid nya svarigheter. Om man forutsatter [1] att de kommu-
nala befattningshavarna fattar beslut enligt ndgot slags approximativt rationell beslutsmodell
och [2] att de verksamhetsrelaterade malen implicerar beslut som innebar 6kad produktivitet,
kreativitet och lyhordhet for brukaronskemal och [3] att vi med vara matt lyckats méata de
avsedda teoretiska begreppen, sa galler [4] att det maste upptrada ett empiriskt samband mellan
graden av anslutning till de verksamhetsorienterade malen och kreativitet, produktivitet och
brukarinflytande.

Eftersom [4] faktiskt inte upptrader, maste det vara sa, att nagon av forutsattningarna [1] —
[3] inte foreligger, dvs:

[1] Kommunala befattningshavare fattar inte rationella beslut.
[2] Anslutning till de verksamhetsrelaterade malen (uppfylla politiska mal, bra service,
sparsamhet) implicerar inte kreativitet, produktivitet och brukarinflytande.
[3] Matten &r inte valida.
[3.1] Mattet “verksamhetsorienterade mal” mater ndgot annat annslutning till malen:
uppna politiska mal, bra service och sparsamhet.
[3.2] Matten "kreativitet”, "produktivitet” och "brukarinflytande” méater nagot annat
an det avsedda.

Vi tycker, att vi bland annat i vara intervjuer fatt indikationer pa att [3.1] kan vara en rimlig
tolkning, d v s att vad vi lyckats mata med vart index "verksamhetsrelaterade mal” ar nagot an-
nat an faktiska mal. P4 grund av de politiska méalformuleringarnas vaga karaktar, uppfattas de
inte styra handlandet i organisationen i ndgon stérre utstrackning. Nar — paradoxalt nog —
manga enkéatrespondenter trots detta uppger att det ar mycket viktigt att handla s, att de
politiska malen forverkligas, tror vi att de snarast ger uttryck for en normativ forestallning.

Hoga vérden pa var indexvariabel ”verksamhetsrelaterade mal” skulle da uttrycka en atmin-
stone verbal anslutning till en ideologisk doktrin som séger att uppnaende av politiska mal, bra
serviceproduktion och sparsamhet bor vara mal for en kommunal organisation. Daremot im-
plicerar inte denna anslutning ndgon nddvandig uppfattning om att det faktiskt ar sa i den egna
organisationen.

Vi skulle alltsd omformulera innebérden av variabeln ”verksamhetsrelaterade méal” s&, att den
méter anslutningen till en viss ideologisk uppfattning om den offentliga forvaltningens roll, 14t
oss kalla det en “’serviceideologi”.

Huruvida de béda andra dimensionerna — “organisationsrelaterade mal” och ”individ-
relaterade mal” — ocksa har denna ideologiska karaktr, kan vi inte ta stallning till, eftersom vi
inte pA samma satt som nar det galler de verksamhetsorienterade malen har sokt mata forekom-
sten av handlingar, som skulle impliceras av anslutning till dessa mal.

Detta resonemang foranleder oss att ndgot formulera om tva av vara tidigare pastdenden. Vi
kan dessutom formulera ett pastdende om effekterna av beléningssystem, eftersom denna vari-
abel inte har nagra effekter som ligger senare i modellen &n "mélstrukturen”.

P4'  Forandringsarbetet har lett till en ideologisk péverkan sa att fler
ansluter sig till en serviceideologi.” Denna ideologiska péaverkan ar
dock verkningslés med avseende pa produktionen och hur denna
varderas.

P2.1l Decentraliseringen leder till en 6kad anslutning till ’serviceideologin”.
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P4.1

bel6ningssystem.

Inférandet av bel6ningssystem gor att fler ansluter sig till ”’service-
ideologin”. Nagra ytterligare effekter har dock inte inférandet av

9.5 Slutsatserna sammanfattade

Innan vi géar dver till ndgra avslutande synpunkter pa i vilken utstrackning man kan havda att
Sollentuna kommuns forandringsarbete har varit framgangsrikt, ska vi stalla samman de resul-
tat i form av pastdenden, som vi hittills har diskutera i detta kapitel. Pastidenden kan delas i tre
block, dar det forsta ror de positiva effekterna av arbetsplatsernas sjalvstandighet (P12). Det
andra blocket av slutsatser ror effekterna av brukarstrukturen (P3), dvs hur brukarinflytande
och -ndjdhet paverkas av om brukarna ar allminheten eller interna eller externa institutioner.
Det sista blocket (P4l) handlar om avsaknaden av ytterligare effekter av den ideologiska

paverkan.
P12

Okad sjalvstandighet for de kommunala arbetsenheterna har — fram-
forallt via en hojd informationsnivd i organisationen — positiva effek-
ter pd brukarinflytande, kreativitet, produktivitet och brukarnas
ndjdhet med verksamheten.

P1

P2

Graden av statlig styrning paverkar genomforandet och utfallet
av forandringsarbetet negativt.

PLI

P1.2

P1.3

P1.4

P1.5

Modjligheterna att decentralisera och att infora beloningssystem
hédmmas av stark statlig styrning.

Graden av statlig styrning paverkar malstrukturen s, att or-
ganisationsegoistiska mal prioriteras.

Graden av statlig styrning pdverkar informationsnivan negativt
direkt och indirekt viasina effekter pA mojligheterna for kom-
munen att decentralisera.

Via sina effekter pd decentralisering och informationsniva har
den statliga styrningen negativa konsekvenser for brukarinfly-
tande, kreativitet och brukamdjdhet.

Via sitt samband med brukarstrukturen har graden av statlig
styrning ett negativtsamband med brukarinflytandet samt ett
positivt samband med brukarnas néjdhet.

Av kommunen genomforda decentraliseringsatgarder har posi-
tiva effekter pa arbetsplatsernas produktion och hur denna
véarderas av brukarna.

p2.1'

Decentraliseringen leder till en 6kad anslutning till ”service-
ideologin”.

P2.2 Decentraliseringen leder till en i olika avseenden héjd infor-

mationsniva i organisationen.

93



P2.3 Via den hojda informationsnivan paverkas brukarinflytande,
kreativitet, produktivitet och brukarnas néjdhet med verk-
samheten positivt.

P3 Brukarstrukturen paverkar utfallet av forandrings- arbetet i s& matto,
att interna och institutionella brukare har stérre mojligheter att fa
inflytande samtidigt som de &r mer missndjda med servicen an vad
allménheten ar.

P3.1 Institutionella brukare (andra kommunala enheter, politiska or-
gan, foretag och foreningar) har stérre inflytande &n medlemmar
av allménheten.

P3.2 Interna brukare (andra kommunala enheter och politiska organ)
ar mer missnéjda med verksamheten dn medlemmar av allman-
heten.

P4'  Forandringsarbetet har lett till en ideologisk paverkan sa att fler
ansluter sig till en “serviceideologi.” Denna ideologiska paverkan &r
dock verkningslés med avseende pd produktionen och hur denna
varderas.

P4.1 Inforandet av beldningssystem gor att fler ansluter sig till
”serviceideologin”. Nagra ytterligare effekter har dock inte in-
forandet av beléningssystem.

9.6 Har forandringsarbetet varit effektivt?

Beloningssystemet har, har vi kunnat visa, haft effekter pd den ideologiska strukturen. P4 ar-
betsplatser dar beléningar férekommer ansluter man sig i hdgre grad till ”seviceideologin” &n
pa arbetsplatser dar beléningar inte forekommer. Detta innebdr att beloningarna leder till
anammandet av doktrinen att kommunala organisationer bor strava efter att uppna politiska
mal, de bor strava efter att producera en bra service till brukarna och de bor vara sparsamma
med allménna medel.

Vi har emellertid ocksa visat, att denna ideologiska paverkan inte har nagra ytterligare effek-
ter. Det r inte med nodvandighet sa (eller det ar inte ens sannolikt sd) att anhangarna av ser-
viceideologin” faktiskt later sitt handlande styras av dessa ideologiska forestallningar. Man kan
darfor konstatera att beloningssystemet inte har varit effektivt. Detsamma galler om andra &t-
garder som haft till syfte att paverka de ideologiska forestallningarna. Vi vet, att en stor del av
den verksamhet som gér under beteckningen personalutbildning har sdana syften och sadana
funktioner. Vad vara analyser tyder p4, ar alltsd att sadan “indoktrinerande utbildning” inte &r
effektiv.om man vill paverka organisationens produktion och hur denna vérderas av brukare
och politiker.

De mer handfasta decentraliseringsatgardema — att forflytta beslutanderatten i olika fragor
fran hogre till lagre nivéer har daremot avsedda effekter. Den forandring av auktoritetsstruk-
turen som decentraliseringsatgardema innebéar har positiva effekter for kreativitet, produk-
tivitet, brukarinflytande och hur brukarna vérderar den producerade servicen. Huruvida decen-
traliseringen ocksa ar effektiv ar en frdga som vi inte kan besvara. Svaret ar dels beroende av
effekternas storlek, dels av de kostnader som lagts ned i projektet. Ingendera av dessa parame-
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trar ar kanda for oss. Med avseende pa effekternas storlek, kan vi bara konstatera, att de i
statistisk mening genomgéende &r sma. Den andel av variationen i effektvariablema som for-
klaras inom modellen ar genomgaende liten (i storleksordningen 20%) och effekterna av de
programintema faktorerna i regressionstermer ar ockséa svaga (i storleksordningen R = 0,20).

Var slutsats kan darfor formuleras: Beloningsatgarder och utbildningsinsatser med syfte att
paverka de ideologiska férestallningarna har inte varit effektiva, medan decentraliseringsat-
gardema kan ha varit effektiva.
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BILAGA — Regressionsanalyser

Decentralisering

Oberoende variabel

Statligt reglerad

Professionell status

Storlek

Aldersstruktur

Andrad lagstiftning

Social struktur

Exit-options
Professionell/teknisk utveckling
Enskilda personer brukare
Kommunala enheter brukare
Foretag/foreningar brukare
Budget- o verksamhetsférandring

R2=0,23

Beltningar

Oberoende variabel

Foretag/foreningar brukare
Statligt reglerad

Storlek

Exit-options

Kommunala enheter brukare
Social struktur

Enskilda personer brukare
Aldersstruktur

Budget- o verksamhetsférandring
Professionell status

Andrad lagstiftning
Professionell/teknisk utveckling

R2=0,20
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rxy
-0,36
-0,23
-0,22
0,20
-0,15
-0,13
0,12
-0,08
-0,07
-0,03
-0,01
-0,01

rxy
-0,29
0,24
-0,14
0,13
-0,11
-0,11
0,08
0,03
0,03
-0,03
-0,01
-0,01

-0,31
-0,09
-0,11
0,16
0,00
-0,11
0,11
-0,11
0,03
0,04
-0,08
-0,02

-0,05
-0,30
0,00
0,20
0,06
0,02
0,10
0,15
0,07
-0,08
0,17
0,09



Information fran politiker och information tjanstevagen

Oberoende variabel

Storlek

Statligt reglerad

Enskilda personer brukare
Foreningar/féretag brukare

Kommunala enheter brukare

Social struktur
Aldersstruktur
Andrad lagstiftning

Budget- o verksamhetsférandring

Professionell status
Exit-options

Professionell/teknisk utveckling

R2

Malstrukturen

Oberoende variabel
Prosrramexterna faktorer
Statligt reglerad
Professionell status
Prof/teknisk utveckl
Exit-options

Enskilda brukare

Komm enheter brukare
Storlek
Foretag/foreningar bruk
Budget- o verksamh.andr
Aldersstruktur

Andrad lagstiftning
Social struktur

Tn"atser

Bel6ningar
Decentralisering

Info fran politiker

Info tjanstevagen

R2

Information fran

Information tjan-

politiker stevagen
rxy ) *Xy )
-0,04 -0,08 -0,13 -0,08
0,10 0,03 0,18 0,20
0,06 0,05 0,11 0,01
-0,09 -0,07 -0,23 -0,14
0,02 0,03 0,21 -0,05
-0,06 -0,05 -0,07 -0,07
-0,15 -0,15 0,14 0,14
-0,03 -0,04 0,06 0,02
-0,02 0,16 0,28 0,22
0,16 0,18 -0,02 -0,06
-0,02 0,03 -0,10 -0,01
0,13 0,16 -0,17 -0,17
0,09 0,20
Verksamhet Organisation Individ
rxy R rxy K I’xy f3

019 001 027
0,19 -013 024
013 007 -0,14
020 0,00 -0,18
0,09 002 0,18
021 016 -0,12
0,02 001 0,26
0,15 004 0,04
0,18 -0,14 0,06
009 001 -0,08
0,10 -0,12 -0,02
0,02 006 004

0,30 0,24 -0,16
0,26 0,20 -0,13
-0,06 0,00 0,10
-0,07 -0,05 0,01
0,24 0,24

030 014 015
0,06 002 004
0,10 -0,13 -0,01
0,15 001 -0,01
0,06 008 003
0,15 -0,02 -0,10
019 -002 -0,08
016 010 0,15
004 005 004
0,00 -0,08 -0,07
0,14 012 0,07
0,04 -014 -0,14

0,01 0,02 0,08

0,05 -0,02 0,03

0,09 0,02 0,01

-0,05 0,02 -0,04
0,08
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Informationsniva

Oberoende variabel
Proeramextema faktorer
Aldersstruktur

Statligt reglerad

Budget- o verksamh.andr
Prof/teknisk utveckl
Enskilda brukare
Andrad lagstiftning
Storlek

Social struktur
Exit-options

Komm enheter brukare
Fdretag/foreningar bruk
Professionell status
Insatser
Decentralisering
Beldningar

Info fran politiker

Info tjénstevagen

R2

Produktivitetsokning

Oberoende variabel

Proeramextema faktorer
Budget- o verksamh.andr
Storlek

Fdretag/foreningar bruk
Prof/teknisk utveckling
Exit-options

Insatser

Decentralisering

Beldningar

Info tjanstevagen

Effekter i oreanisationen
Andrad informationsniva
Kommunal informationsniva
Utomkommunal informationsniva
Verksamhetsrelaterade mal
R2
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Kommunala

amnen
rxy 3
0,22 0,14
-0,25 -0,20
0,03 -0,02
-0,16 0,00
0,11 0,09
0,14 -0,03
-0,18 -0,18
0,05 0,11
-0,06 -0,11
-0,12 -0,09
-0,01 0,18
0,05 0,16
0.31 0,23
0,12 0,01
-0,06 0,05
-0,07 0,14
0,26

Utom kommu-

nala &mnen

rxy R

0,20 0,16
0,10 0,09
0,18 0,17
0,08 0,12
0,12 0,07
-0,01 0,02
-0,06 -0,02
0,14 0,13
0,13 0,18
-0,07 0,01
0,11 -0,08
0,07 0,19
0,12 0,15
0,06 -0,04
0,10 -0,06
0,01 0,04

0,18

Produktivitet

rxy

0,18
-0,14
-0,13

0,11
-0,02

0,15
0,14
0,12

0,30
0,16
0,13
0,12
0,22

B

0,12
-0,01
-0,17

0,10
-0,19

-0,05
-0,02
0,05

0,27
0,09
0,04
0,07

Forandring
rxy R
0,11 0,04

-0,09 0,10
0,14 0,13

-0,10 -0,09
0,09 0,09
0,13 -0,17
0,03 0,10
0,07 0,11
0,06 -0,06
0,06 0,14
0,07 0,09

-0,04 -0,04
0,34 0,34
0.23 0,18
0,02 0,19
0,02 0,04

0,08



Kreativitet

Oberoende variabel

Programexterna faktorer
Aldersstruktur

Social struktur
Professionell status
Statlig styrning
Exit-options
Foretag/foreningar bruk
Insatser
Decentralisering
Beldningar

Effekter i organisationen
Andrad info.niva
Utomkommunal info.niva
Verksamhetsrel. mal
Kommunal info.niva
Individrelaterade mal

R2

Kreativitet

rxy

0,13
0,14
-0,07
-0,11
0,12
0,09

0,15
0,08

0,17
0,40
0,22
0,23
-0,13
0,28

[

0,00
0,12
0,02
-0,04
-0,01
0,15

-0,01
-0,03

-0,01
0,33
0,18
0,17

-0,13

Okad kreativitet

rxy

-0,16
-0,12
-0,18
-0,09

0,07
-0,01

0,23
0,27

0,25
-0,01
0,19
0,11
-0,15
0,19

B

0,05
0,12
0,14

0,07
0,03
0,04

0,06
0,16

0,17
-0,06
0,08
0,03
-0,17
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Brukarinflytande

Oberoende variabel
Programextema faktorer
Aldersstruktur

Social struktur

Statlig styrning
Exit-options
Fdretag/foreningar bruk
Andrad lagstiftning
Enskilda brukare
Kommunal enhet brukare
Budget- o verksh.forandr
Insatser

Info fran politiker

Info tjanstevagen
Decentralisering
Effekter i organisationen
Andrad info.niva
Utomkommunal info.niva
Verksamhetsrel. mal
Kommunal info.niva
Organisationsrel. mal

R2
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Brukarinflytande

rxy

0,18
0,02
-0,11
0,22
0,19
-0,17
0,08
0,09
0,14

-0,13
0,09
0,18

0,13
0,36
0,04
0,16
0,08
0,31

B

-0,00
-0,01
-0,02
0,00
0,25
-0,17
0,04
0,17
0,10

-0,10
0,16
0,05

0,07
0,25
-0,01
-0,01
-0,15

rxy

-0,01
-0,04
-0,10
0,09
0,03
-0,02
0,07
0,04
-0,13

0,19
-0,18
0,04

0,14
0,18
0,19
0,10
-0,09

0,17

Okat brukarinflytande
3

-0,01
-0,12
-0,14
0,05
-0,07
0,08
0,06
-0,03
-0,07

0,15
-0,15
-0,13

0,20
0,18
0,13
0,02
0,10



Brukarndjdhet

Oberoende variabel
Prosrramexterna faktorer
Kommunal enhet brukare
Storlek

Budget- 0 verksamh.andr
Aldersstruktur

Enskilda brukare

Andrad lagstiftning
Statlig styrning
Prof/teknisk utveckl
Social struktur
Foretag/foreningar bruk
Insatser

Decentralisering
Information tjénstevégen
Effekter i organisationen
Kommunal info.niva
Andrad info.niva
Utomkommunal info.niva
Verksamhetsrel. mal
Effekter vid omvérldsgrénsen
Kreativitet
Brukarinflytande
Produktivitetsokning
Kreativitetsokning
Okning brukarinflytande
R

Produktivitet
rxy R
-0,28 A=Ne)
-0,26 -0,16
0,24 0,06
0,24 0,08
0,18 0,07
-0,17 -0,04
-0,16 -0,00
-0,12 0,00
0,06 0,03
-0,04 0,07
0,30 0,06
0,23 0,06
0,44 0,24
0,26 0,12
0,19 -0,01
0,05 -0,02
0,27 0,15
0,25 0,13
0,14 -0,00
0,13 0,05
-0,06 0,13
0,39



Politikernéjdhet

Oberoende variabel

Programextema faktorer
Exit-options

Prof/teknisk utveckl
Budget- o verksamh.andr
Kommunal enhet brukare
Enskilda brukare
Professionell status
Foretag/foreningar bruk
Statlig styrning

Insatser

Beldningar
Decentralisering

Effekter i organisationen
Verksamhetsrel. mal
Andrad info.niva
Kommunal info.niva
Utomkommunal info.niva

Effekter vid omvarldsgransen

Kreativitetsokning
Kreativitet
Produktivitetsékning
Effekter i omvérlden
Brukamdjdhet

R2
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Produktivitet

rxy

0,28
0,20
-0,18
0,15
-0,13
-0,06
0,05
-0,04

0,18
0,08

0,27
0,19
-0,10
-0,01

0,15
0,14
0,09

-0,01

0,21

P

0,18
0,13
-0,12
-0,02
-0,15
0,11
-0,02
0,05

0,08
0,04

0,12
0,13
-0,15
-0,07

0,05
0,14
0,04

0,04
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