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Sammanfattning

Med anledning av uppmirksammade kvalitetsbrister gav funktionsstodsnimndens arbetsutskott i
oktober 2020 ett uppdrag till funktionsstédsforvaltningen att utreda och aterkomma med forslag
pa hur forvaltningen avser sikra kvaliteten i det verksamhetsnira arbetet i samtliga av
funktionsstodsforvaltningens verksamheter.

Utredningen skulle sarskilt belysa:

e hur den stédjande strukturen for kvalitetsarbetet ska se ut,
e hur styrning och ledning sikerstills i verksamheterna,
e hur resultatet av arbetet med analyser och édtgirder av kvalitetsbrister 1 verksamheten f6ljs

upp.

Funktionsstodsforvaltningen har under november 2020 till januari 2021 genomfort en intern
utredning av fragorna genom dialoger och intervjuer med en bred representation av olika roller,
funktioner och personer i funktionsstodsférvaltningen. Utover dialoger granskades dven beslut
och inspektionsmeddelanden fran inspektionen f6r vard och omsorg (IVO) och
Arbetsmiljéverket.

Denna rapport baseras pa de resultat som funktionsstodsforvaltningens utredning visat och syftar
till att svara upp mot det utredningsdirektiv som funktionsstédsnamnden gett forvaltningen.

Utredningen har identifierat ett antal omraden som upplevs sarskilt betydelsefulla, men i
dagsliget ocksa delvis problematiska, for att kunna sikerstilla kvaliteten i det verksamhetsnira
arbetet 1 funktionsstodsforvaltningen. Omradena behandlar aspekter inom styrning, rapportering
och uppfoljning, ledarskap, samverkan och organisationsstruktur, nira stéd till verksamheter,
kompetens samt kulturfragor. De identifierade omradena stimmer vil 6verens med de problem
som Tillitsdelegationen' beskriver som hinder for det goda métet i offentliga
vilfirdsverksamheter i Sverige.

I utredningen lyfts flera forbittrande atgarder for att sikra:

e Styrning och ledning
Uppfoljning och resultat
Verksamhetsnira stod
Kompetensutveckling

Ett viktigt resultat av utredningen ar att det finns en hég samstimmighet och ett stort
engagemang for kvalitetsfragor och brukares bista, bide hos medarbetare, chefer och
stabsfunktioner i funktionsstodsforvaltningen. Detta lyfts fram som en positiv kraft och god
grogrund att utga ifran i det fortsatta arbetet med forbittrande atgarder.

! Med tillit vixer handlingsutrymmet — tillitsbaserad styrning och ledning av vilfirdssektorn, SOU 2018:47
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1. Bakgrund och syfte

Verksamheten har under 2020 arbetat med flera férbattrande atgiarder bland annat utifrin
inspektionsmeddelande fran Inspektionen fér vard och omsorg, Arbetsmiljéverket samt
torvaltningsens arbete med kvalitet inom ramen f6r avvikelsehantering.

Med anledning av de uppmarksammade bristerna gav funktionsstddsnamndens arbetsutskott 1
oktober 2020 ett utredningsdirektiv till funktionsstodsforvaltningen (FSN-2020-2735). Uppdraget
var att utreda och dterkomma med f6rslag gillande hur férvaltningen avser att sikerstilla
kvaliteten 1 det verksamhetsnira arbetet for samtliga av nimndens verksamheter.

Utredningen skulle sarskilt belysa:
e hur den stédjande strukturen for kvalitetsarbetet ska se ut,
e hur styrning och ledning sikerstills i verksamheterna,
e hur resultatet av arbetet med analyser och édtgirder av kvalitetsbrister 1 verksamheten f6ljs

upp.

Forvaltningen har genomfért en intern utredning av fragorna och denna rapport baseras pa de
resultat som funktionsstodsforvaltningens utredning visat. Rapporten syftar till att svara upp mot
det utredningsdirektiv som funktionsstédsnimnden gett forvaltningen.

2. Metod

Utredningen baserades pa dialoger och samtal med personer som har olika roller och funktioner i
forvaltningen. Malsittningen med dialogerna var att fa en bred representation for att fanga flera
perspektiv kring forvaltningens utmaningar och méjligheter gillande kvalitet 1 det
verksamhetsnira arbetet. Dialog har skett med bland annat chefer pa samtliga nivaer,
omsorgspedagoger, forskare och olika stodfunktioner i férvaltningen. Dialogerna har frimst skett
i grupp genom analysmetoden SWOT? Utéver gruppdialogerna har férdjupade samtal i grupp
eller med enskilda personer genomforts.

Utredningen har dven grundats pa resultaten av en enkatundersékning med medarbetare som
genomfordes i en stor andel av funktionsstodsforvaltningens verksamheter under varen 2019.
Syftet med enkiten var att fa en bild av kinnedomen kring avvikelsehantering och
rapporteringsskyldighet, inklusive forbattringsférslag fran medarbetarna. Vidare har utredningen
grundats pd intervjuer med grundskoleforvaltningen, fastighets- och gatukontoret samt
forskoleférvaltningen 1 Malmé stad for att fa reda pa hur de arbetar med att sakerstilla kvaliteten
1 det verksamhetsnira arbetet. Underlag till utredningen har inhdmtats genom att studera beslut
och inspektionsmeddelanden avseende granskningar och tillsyner frain IVO och
Arbetsmiljoverket.

2 Analysmetoden SWO'T ir en sammanslagning av orden strengths, weaknesses, opportunities och threats, dir syftet
ar att analysera ur samtliga av de fyra perspektiven.
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3. Lagstod

Insatser inom socialtjansten, verksamheter enligt LSS samt hilso- och sjukvarden ska vara av god
kvalitet och arbetet ska bedrivas systematiskt, vilket framgar i lagtext och tillhérande féreskrifter.
De insatser som utfors ska genomféras av personer med limplig utbildning och erfarenhet.
Kvaliteten i verksamheten ska systematiskt och fortlépande utvecklas och sikras’.
Socialstyrelsens foreskrifter och allmanna rad om systematiskt kvalitetsarbete (SOSEFS 2011:9)
omfattar hela hilso- och sjukvirden, hela socialtjinsten och all verksamhet enligt LSS och anger
att den som bedriver socialtjanst, verksamhet enligt LSS och hilso- och sjukvard ska ha ett
ledningssystem for systematiskt kvalitetsarbete.

Forutom att reglera kvalitetsarbetet finns ocksa lagar och regler kring arbetsmiljon.
Arbetsmiljolagen (AML) ér grunden i den lagstiftning som styr arbetsmiljéarbetet. AML dr en
ramlag och dess skrivningar dr allmangiltiga och reglerar férhallandet mellan arbetsgivare och
arbetstagare. Den konkretiseras sedan i arbetsmiljoférordningen (AMF) och i féreskrifter fran
Arbetsmiljoverket (AFS). Utéver Arbetsmiljclagen paverkas arbetet med arbetsmiljon av lagar
och regler som till exempel Medbestimmandelagen, Arbetstidslagen och Diskrimineringslagen.
Aven Lagen om arbetsskadeforsikring och Lagen om allmin férsikring har koppling till
arbetsmiljdomradet.

4. Tillitsbaserad styrning

Under de senaste aren har fragor kring styrningen av svenska valfirdsorganisationer varit en livlig
diskussion; bade inom organisationerna, medialt samt i forskarvarlden. I juni 2016 tillsatte
divarande regering en delegation, Tillitsdelegationen, som var verksam under dren 2016-2020%

Vad ir tillitsbaserad styrning?

I Tillitsdelegationens betinkande (Med tillit vaxer handlingsutrymmet - tillitsbaserad styrning och
ledning av valfirdssektorn, SOU 2018:47) definieras tillitsbaserad styrning pa féljande sitt:

Styrning, kultur och arbetssiitt med fokus pa verksambetens syfte och medborgarens behov, dar varye
beslutsniva aktivt verkar for att:

- Stimulera samverkan och helhetsperspektiv,
- bygga tillitsfulla relationer, samt?

- sdkerstilla att medarbetaren kan, vill och vagar hjdlpa medborgaren.

I definitionen betonas att en organisation maste gora sig #/itsvirdig innan tilliten kan ”fortjanas”,
genom att sakerstilla att man kan, vill och vagar hjilpa brukaren. Detta betyder att tillit /nze
innebidr ett fritt valt arbete, utan det férutsitts att det finns tydliga ramar och mandat f6r
uppdraget — men att samarbete och paverkan pa arbetssitt och beslut inom ramen kan ske
genom ett flexibelt och professionellt handlingsutrymme. Allt med medborgarens, brukarens,
bista i fokus.

’ Socialtjanstlagen (2001:453), lag om stéd och service till vissa funktionshindrade (1993:387) samt hilso- och
sjukvérdslagen (2017:30)
4 www.tillitsdelegationen.se



Tillit i Malmé stad

Tillitsdelegationens arbete fick stor paverkan pa synen kring offentliga verksamheters styrning.
Aven i Malmé stad vicktes mycket diskussioner kring behovet av en mer tillitsbaserad styrning.
Friagor som graden av detaljstyrning frin kommunfullmaktige, bland annat genom en dversyn av
den kommunala styrningen genom mal och styrdokument i forhallande till andra styrsignaler och
krav f6r nimnderna, identifierades och utvirderades. Arbetet ar fortfarande pagaende men har
hittills resulterat i ett beslut om en férindrad struktur f6r kommunfullmiktiges malstyrning’.
Under avsnitt 6 redogérs for hur denna malstruktur samspelar med andra delar av
funktionsstodsforvaltningens styrning.

5. Funktionsstodsforvaltningens styrning samt struktur for
kvalitets- och utvecklingsarbetet

Funktionsstodsforvaltningen bildades 1 maj 2017. Sedan start har forvaltningen arbetat med att ta
fram riktningen for forvaltningens uppdrag och behov av utveckling. Forvaltningsledningen tog
2019 fram och beslutade om sex fokusomriden for forvaltningen att arbeta mot fram till 2022°.
Under varje fokusomride aterfinns ett antal omraden for att fortydliga vad varje omrade
innehaller. Forvaltningens prioriterade fokusomraden spanner 6ver hela grunduppdraget for
forvaltningen och beror allt fran att exempelvis 6ka individens sjilvbestimmande och delaktighet,
tordjupa samarbete och helhetssyn, utvecklas som attraktiv arbetsgivare och lirande organisation
samt att utveckla arbetet med valfirdsteknologi och digitalisering. Fokusomradena foljs upp pa
olika sitt, ibland som en del i férvaltningens malarbete, ibland inom ramen for olika projekt och
handlingsplaner.

Strategiska fokusomraden
2019-2022

¢ Oka individens sjalvbestammande
och delaktighet

* Fordjupa samarbete och helhetssyn

e Utveckla verksamheten med stéd av

SAMARBETE  HRLLBAR EmNoMlgj
3 valfardsteknologi och digitalisering

HELHETSSN,

{ ) | \ " . L
@ LAGSTIETNNG e Utveckla férebyggande och innovativa insatser

REGLEHENTE

e Utvecklas som attraktiv arbetsgivare och larande
. ORGANISATIONS- organisation
KULTUR

* Arbeta for hallbar ekonomi och effektivitet l

E s
TN

Bild 1 — Funktionsstédsforvaltningens strategiska fokusomraden

5 STK-2019-94
¢ https:/ /cityofmalmo.omniacloud.net/komin/organisation-och-styrning/ forvaltningarnas-
organisation/funktionsstodsforvaltningen/funktionsstodsforvaltningens-fokusomraden
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Uppbyggnad av intern struktur for kvalitets- och utvecklingsarbete

Utover att uppdra riktningen for den interna styrningen har funktionsstédsforvaltningen arbetat
med att bygga upp och successivt utveckla en intern struktur f6r forvaltningens kvalitets- och
utvecklingsarbete.

Forvaltningen har bland annat tagit fram och implementerat ett digitalt ledningssystem for
systematiskt kvalitetsarbete i enlighet med SOSFES 2011:9, vilket inkluderar arbetssitt for hur
kvalitetssakring av insatser genom arliga egenkontroller och atgirder ska genomforas av
torvaltningens chefer pa enhets- respektive sektionschefsniva. Ett kvalitetsrad har formerats 1
syfte att folja och analysera brister samt initiera forbéttrande atgarder rorande avvikelser pa
systemniva. Gemensamma riskdialoger har inforts, i syfte att arligen identifiera risker pa
avdelnings- och forvaltningsniva, samt besluta om hantering av dessa infér nastkommande ar.
Samtidigt har férvaltningens arbetssatt kring malstyrning utvecklats och inneburit att chefer i
hogre grad nu dr involverade i att arbeta fram och folja upp aktiviteter och delaktiviteter pa
respektive niva.

Det ir viktigt att understryka att flertalet av de strukturer som byggts upp sedan
funktionsstodsforvaltningens bildande ar férhallandevis nya. I vissa fall pagar fortfarande ett
aktivt arbete med att férankra arbetssitt och rutiner hos chefer och stédfunktioner, till exempel
gillande ledningssystemet for systematiskt kvalitetsarbete och férvaltningens kvalitetsrad.

Nigra av dessa strukturer, exempelvis arbetet med avvikelsehantering och kvalitetsrad, har varit
foremail for intern utvirdering men dven fordjupad granskning av Malmé stads stadsrevision’. T
Ldgesrapport avvikelsehantering’ fran 2019 gavs en samlad ligesbild av forvaltningens arbete med
avvikelser. Rapporten baserades pa revisionens synpunkter och identifierade forbattringsomraden
fran den fordjupade granskningen, men aven pa en enkit dir en stor andel av forvaltningens
medarbetare deltog i syfte att underséka medarbetares kinnedom om sin rapporteringsskyldighet
och kunskap avseende avvikelsehanteringen. I enkiten gavs ocksd utrymme f6r medarbetare att
limna forbattringsforslag och synpunkter pa strukturen och arbetssittet.

Sammantaget mynnade bade revisionens granskning och den interna enkiten till medarbetare ut i
ett antal atgdrder fOr att forstirka och utveckla arbetssitten med avvikelsehantering och analyser.
Flertalet av dessa atgarder genomférdes under 2020 men nagra pagar fortfarande, till exempel
arbetet med att fOrstirka kopplingarna mellan kvalitetsraden och att utveckla verksamheternas
lokala arbete och struktur for avvikelsehantering.

Kvalitet - ett svarfingat begrepp som f6ljs och f6ljs upp pa manga olika sitt

Kwvalitet kan definieras pa manga olika sitt och det ar inte alltid enkelt att enas om vad begreppet
egentligen betyder och innebidr. Exempelvis kan kvalitet relateras till struktur och férutsittningar i
form av exempelvis budget, personal och lokalers utformning. Samtidigt spelar organisering och
utférandet av insatser en stor roll, men ocksa resultat och effekter ur individens upplevda
perspektiv dr viktiga komponenter i begreppet kvalitet.

I funktionsstodsforvaltningens styr- och ledningssystem aterfinns en definition av
kvalitetsbegreppets innebord:

Ett sdtt att definiera kvalitet ar att gora ratt sak, pa ritt satt, i rdtt tid. 1 ad som dr det
rétta ntgar alltid fran behoven hos dem som verksambeten dr till for. Denna beskrivning av

7 Fordjupad granskning avvikelsehantering, SR-2019-33
8 FSN-2019-2417



kuvalitetsbegreppet ska ligga till grund for arbetet som utfors i funktionsstodsforvaltningen.
Forvaltningen ska ta fram lisningar som dr anpassade efter individen, med hénsyn till att
alla har ritt il ett rittssitkert, likvirdigt, effektivt och jamlikt bemitande’.

Med hyjilp av styrsignaler och direktiv tolkas kvalitetsbegreppet och Gversitts till
handlingar 1 insatser och stod till brukare:

Styrmiljon i stora organisationer dr ofta komplex. Funktionsstodsforvaltningens
verksambeter har att forballa sig till bland annat lagar, nationella foreskrifter, kommmunala
mal, policyer och budget. Tillsammans utgor dessa en ram som reglerar forvaltningens
verksambet samt ger signaler om hur den bir inriktas for att skapa en god kvalitet.”

Texten beskriver den komplicerade styrning som dr gemensam for manga offentliga
organisationer och kommuner. I praktiken innebir den att kommunala verksamheter maste tolka,
forhalla sig till och omsatta flertalet styrsignaler i det dagliga arbetet f6r att kunna bidra till
insatser av god kvalitet f6r brukare.

Det ar forvaltningsledningens roll att vara bade Oversittare och utévare av det lokala styret, bade
gillande den kommunala styrningen frain nimnd och kommunfullmiktige, liksom den statliga
styrningen 1 form av lagstiftning, féreskrifter och riktlinjer.

Utover de av forvaltningsledningen beslutade fokusomridena styrs funktionsstodsforvaltningen
av flertalet andra styrsignaler med olika avsindare. Gemensamt for flera av dessa dr den arliga
planeringen och uppféljningen, samt att nedslag genom rapportering ofta sker mer dn en gang
under dret. Manga av signalerna ir reglerade genom styrdokument som beskriver krav och
inriktning for olika omraden, dessa kan vara bade lokalt framtagna explicit for
funktionsstodsforvaltningen, alternativt ar de kommunovergripande och dirmed beslutade av
kommunfullmiktige eller kommunstyrelsen.

Mal och budget, intern kontroll, ledningssystem for systematiskt kvalitetsarbete enligt SOSFS
2011:9, systematiskt arbetsmiljoarbete, systematiskt arbete med kompetensforsorjning genom
GAP-analyser, arbete med aktiva dtgirder (mot krinkningar och diskriminering), systematiskt
brandskyddsarbete samt ekonomistyrning genom budget och ekonomisk uppféljning dr nagra av
de styrprocesser som forvaltningens chefer och stédfunktioner drligen planerar och féljer upp sitt
arbete genom.

En betydelsefull styrprocess dr Malmo stads malstyrning. Malstyrningen beskrivs som en del 1 en
storre styrmodell £6r Malmo stad, dir dven andra styrsignaler for att folja nimndernas
grunduppdrag dterfinns. Infor budgetaret 2020 beslutade Malmo stad sig for att andra riktning i
stadens malarbete, i syfte att skapa forutsittningar for en mer tillitsbaserad styrning. Ambitionen
ar att arbeta med firre, konkreta och langsiktiga mal som riktas till de nimnder som anses bast
kunna bidra till méaluppfyllelse:

Kommunfullmérktigemalen anger ett fatal omrdden dar ndmnder och styrelser ska arbeta
gemensamt for att dstadkomma en tydlig forflytining dver mandatperioden. Med ett tydligt
Jfokus pa kraftsamiing kring ndgra gemensamma utvecklingsomraden forvintas detta bidra
1ill énnu bittre samverkan mellan berirda nammnder och styrelser. Namnder och styrelser

9 Styr- och ledningssystem f6r funktionsstédsforvaltningen, FSN-2017-798
10 Styr- och ledningssystem f6r funktionsstodsforvaltningen, FSN-2017-798
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bryter inte ned kommunfullmafktigemalet i egna mal, ntan arbetar direkt mot
kommunfullméfktiges malsittningar.”

For funktionsstodsnimndens del innebir stadens malstyrning att nimnden “triffas” av fem
kommunfullmiktigemal f6r mandatperioden. Dessa aterfinns inom malomradena Utbildning och
arbete, Stadsutveckling och klimat samt En god organisation. Dessa mal har forvaltningen riktat till de
delar av organisationen som bist anses kunna bidra, vilket i praktiken innebdr att fyra av fem mal
ska planeras och foljas upp av samtliga verksamhetsavdelningar plus utvalda stabsavdelningar.

Funktionsstodsnimnden har valt att besluta om ytterligare fem namndspecifika mal, utéver de
fem mal frain kommunfullmiktige som nimnden tilldelats. Av dessa fem nimndsmal ar tre
fordelade till samtliga verksamhetsavdelningar plus utvalda stabsavdelningar. Ovriga tva dr riktade
till enskilda avdelningar och specifika enheter. Det innebir att forvaltningens samtliga
verksamheter totalt ska forhalla sig till och férvintas bidra till sju mal under mandatperioden,
nagra avdelningar férvintas bidra till fler.

En stor del av arbetet med foérvaltningens kvalitets- och utvecklingsarbete har fokuserat pa att
utarbeta effektiva arbetssitt som gynnar synergier i styrningen. Fokus har legat pa att synka
arbetet med de stora styrprocesserna kring mal och budget, ledningssystem for systematiskt
kvalitetsarbete och intern kontroll. Detta ar ett fortsatt pagaende arbete. Det aterstar dven arbete
med att bittre koppla ihop flera av processerna inom HR med 6vriga styrprocesser, exempelvis
det systematiska arbetsmiljoarbetet och arbetet med kompetensutveckling. Syftet dr att underlitta
tor chefer och verksamheter att kunna planera, prioritera och bittre kunna f6lja upp sitt arbete 1
vardagen.

Den detaljerade beskrivningen av férvaltningens styrning, inklusive ansvarsfordelning, aterfinns i
Styr- och ledningssystemet for funktionsstédsforvaltningen'.

6. Forbattringsomraden

I funktionsstodsfoérvaltningens utredning har ett antal omraden identifierats som upplevs sarskilt
betydelsefulla men i dagslidget ocksa delvis problematiska for att kunna sikerstilla kvaliteten i det
verksamhetsnira arbetet.

Resultaten malar en bild av flera utmaningar

Utredningen visar att férvaltningen upplevs ha en allt f6r splittrad och omfangsrik styrning med
manga styrsignaler som inte prioriteras innan de skickas ut i organisationen. Respondenterna
framfor en 6nskan om en mer avgrinsad inriktning med tydligare malsittning for forvaltningen
som helhet, som ir tydligt kopplad till det direkta arbetet med brukare. Framférallt forvaltningens
chefer anser att for mycket tid och kraft liggs pa att navigera, tolka och pa egen hand prioritera
avseende riktning och faktiska arbetsuppgifter. Kopplat till den omfangsrika styrningen féljer
ocksa omfattande krav pa skriftlig rapportering som dven den upplevs splittrad och uppdelad 1
olika system, blanketter och handlingsplaner. Oversikten och inflytandet 6ver varje verksamhets
planering och uppféljning anses lag, vilket forsvarar for mojligheterna att skapa engagemang och
delaktighet hos bade chefer och medarbetare kring kvalitetsarbetet.

" Tnstruktion for arbetet med styrning, ledning och utveckling med kommunfullmiktigemal — Stadskontoret Malmé
stad 2020
12 Styr- och ledningssystem f6r funktionsstodsforvaltningen, FSN-2017-798
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Ledarskapet har sarskilt genomlysts i utredningen. Bade 1 férhéllande till de formella chefsrollerna
som finns i forvaltningen och det praktiknira ledarskapet genom omsorgspedagog/stédpedagog
med uttkat ansvar. Det framgar att implementeringen av ett praktiknéra ledarskap bor fortsitta
foljas och att goda exempel och erfarenheter fran bland annat daglig verksamhet och avdelning
LSS-bostader bor anvindas och spridas 1 forvaltningen.

Inom omradet ledarskap har forsta linjens chef, sektionschefen, aterkommande problematiserats i
utredningen. I utredningen framgir att det r av stor vikt att denna roll genomlyses och att
arbetsuppgifter och krav pa rapporteringskrav ar av betydelse for verksamhetens kvalitetsarbete,
detta da sektionschefer bor ha en framtridande roll i att leda, driva och paverka kvalitets- och
utvecklingsarbetet samt arbetsmiljéarbetet i respektive verksamhet. Utredningen har vidare visat
att forutsittningarna for att lyckas med det uppdraget i dagslaget ar svart, vilket riskerar att
paverka arbetsmiljon for bade chefer och medarbetare men aven kvaliteten i insatserna till
brukare.

Nir det giller att arbeta utifran ett helhetsperspektiv med brukarens behov i centrum lyfts en
samstdmmig Onskan om bittre samarbete mellan olika roller och funktioner samt 6ver
avdelningsgrinser, men dven inom avdelningar. Att dven stabs- och andra stédfunktioners roller
bor anvindas ur ett bredare helhetsperspektiv dr ett resultat som framkommit, bade fran chefer
men ocksa fran stabsfunktionerna sjilva. Det framkommer att det finns goda exempel pa
fungerande strukturer pa kunskapsutbyte mellan olika avdelningar och mellan olika funktioner,
exempelvis nitverk for olika yrkesroller, men att detta arbete behover drivas pa och utvecklas
ytterligare for att skapa battre effekter.

Samarbetet och helhetsperspektivet kring brukare dr en aterkommande aspekt dven nir det galler
omradet kompetens. I utredningen framgar att bade chefer och medarbetares kompetens anses
avgorande for kvaliteten i verksamheten, men att detta ar en komplex fraiga med manga
utmaningar. Férutom svérigheter med att lyckas rekrytera medarbetare med ritt kompetens
upplevs det ocksa finnas utmaningar i att behalla dessa i1 verksamheten. En 6nskan om att bittre
ta till vara och utnyttja den kompetens som finns i férvaltningen lyfts aterkommande. I detta
sammanhang betonas just behoven av bittre samarbeten, 1 syfte att sprida kunskap och
kompetens, sa att fler kan ta del och fa férdelar av den.

Respondenterna i utredningen lyfter dven dndamalsenliga lokaler, hjialpmedel och IT-utrustning
som betydelsefulla redskap i det verksamhetsnira kvalitetsarbetet.

Det verksamhetsnira stodet dr en avgorande faktor

Funktionsstodsforvaltningens uppdrag ar komplext. For att lyckas sikra kvaliteten ar det
avgorande att uppfattningen om ramen fér det gemensamma uppdraget med fokus pa brukares
behov ir tydligt £6r hela organisationen. Det krivs ocksa ett tillgangligt och uttalat stod till
medarbetare och chefer som arbetar narmast brukare, en tanke som stéds av forskningen som
Tillitsdelegationen presenterat®.

I funktionsstédstorvaltningen finns manga funktioner med hég kompetens som arbetar for att ge
karnverksamheterna stod 1 olika fragor. Dessa funktioner finns ibland nirmast verksamheten,
men de kan ocksa vara organiserade i stabsavdelningar eller funktioner langt ifran verksamheten.
I utredningen framkommer att vissa delar av stddet som ges direkt till verksamhet och forsta
linjens chef behover forstirkas. Flera aspekter och forslag pa forbattringar £6r att skapa battre
forutsittningar for kvalitetsarbetet i verksamheterna diskuteras som en del av utredningens
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resultat. Framforallt tre viktiga omraden har aterkommit, gallande att stirka upp det stod som
behovs niarmast verksamheter for att sikra kvaliteten:

1. Ett forstirkt ndra ledarskap

2. Strukturerade mojligheter till reflektion och dialog om kvalitet 1 uppdraget

3. Minskade krav om skriftlig rapportering och illegitima arbetsuppgifter for de som utgor
forsta linjen i verksamheterna, primirt sektionschefer, i syfte att frigbra tid for dialog och
stodjande arbete till medarbetare

Dessa tre aspekter dr relevanta att fokusera pa 1 forhallande till att bygga ut det verksamhetsnira
behovet av stod. Vidare dr dven organiseringen av stodfunktioner, sisom socialt ansvarig
samordnare (SAS) men ocksa stabsavdelningar inklusive graden av centralisering kontra
decentralisering av stod, en viktig komponent som forvaltningen bor beakta 1 det vidare arbetet.
Det ar samtidigt viktigt att understryka att verksamheterna sjilva bor fa mojlighet att paverka
innehallet i och utformningen av det verksamhetsnira stédet. Det dr en avgorande ingang for att
Oka dndamalsenligheten och virdet i det stdd som ges. Forvaltningen behéver dock sdkerstilla att
respektive avdelningars arbete foljs ur ett helhetsperspektiv for att sakerstilla likvardigheten och
mojliggora samarbeten.

Kulturen - ett omriade som delvis bygger pa graden av tillit

Vilfirdsorganisationer behGver baseras pa en humanistisk virdegrund med brukarens bista 1
fokus, i vilken styrningen och ledningen bygger pa en tillit till att de professionella, medarbetare
och chefer, med sin kompetens och erfarenhet gor sitt yttersta for att leva upp till de virden och
normer som ligger till grund f6r uppdraget.

Ett tydligt tecken pa att en organisation saknar tillit 4r graden av detaljstyrning och kontroll. Det
ar viktigt och absolut nédvindigt att kunna f6lja och granska utveckling och kvalitet i de insatser
som en kommunal f6rvaltning ansvarar f6r, bade enligt lagstiftning men ocksa genom den lokalt
beslutade styrningen, exempelvis via fullmaktige eller nimnd. Samtidigt menar
Tillitsdelegationen'* att mingden uppféljning och kontroller behéver balanseras, att det ar
nédvandigt att regelbundet utvirdera och f6lja upp beslut om metoder f6r kontroll i en
organisation samt att dessa sedan viljs ut selektivt. Uppféljningen bor vara baserad pa dialog nira
verksamheten och med fokus pa kvalitativa indikatorer, inte kvantitativ mitning. Utan en
medvetenhet kring kontroll och granskning riskerar upplevelsen av en allt f6r omfattande
uppfoljning bredas ut i organisationen, och i virsta fall skymma sikten f6r kirnuppdraget till
brukare.

I utredningen dr ett av de tydligaste resultaten att styrningen och rapporteringen i
funktionsstodsforvaltningen upplevs fragmentarisk och omfattande. De manga kraven om
skriftlig rapportering lyfts aterkommande som ett problem som star i vigen for att kunna utfora
virdeskapande insatser med kvalitet 1 verksamheterna. Samtidigt beskrivs en brist i att resultat
och uppfoljning inte sker i den omfattning eller pa det sitt som ar onskvirt. Brister kan finnas
kvar 6ver tid och 1 virsta fall cementeras i verksamheter. Forklaringarna till detta motiveras delvis
med en svarighet att i kunna bedéma och prioritera vad som ar viktigt att f6lja upp, i den stora
mangfald av styrsignaler och krav som framforallt chefer ska hantera. Det leder till att ”det
viktigaste” riskerar att sorteras bort genom chefers egna prioriteringar. En annan férklaring
bygger pa avsaknaden av en hallbar och virdeskapande struktur f6r just uppfoljningen.
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Vad beror behovet av en hog detaljstyrning pa? Varfor uppstar en bristande tillit till de
professionellas formaga? Detta dr saklart vildigt svara fragor att svara pa och orsakerna kan vara
flera. Tillitsdelegationen (2018) menar att ett utbrett problem i vilfirdsverksamheter generellt
handlar om en ridsla for att gora fel. Detta kan enligt forskarna hinga samman med en ridsla f6r
att bli uppmirksammad i media och/eller ridsla for rittsliga konsekvenser. Ridslan byggs
dessutom pa nir acceptansen och forstielsen for eventuella fel och brister dr lag, exempelvis i
media.

Tillitsdelegationen (2018) menar att radslan i sig kan skapa problematiska effekter i en
organisation. Den kan leda till kulturer som baseras pa defensivitet, passivitet och 6kad grad av
onddigt byrakratiska medel, till exempel 6verdrivna rapporterings- och dokumentationskrav samt
kontroller och granskningar pa hég detaljniva med fokus pa formalia. Vidare menar forskarna i
Tillitsdelegationen att radslan riskerar att ”inkorporeras” i styrningen, da genom att den interna
kulturen i verksamheterna anpassar sig och utovar sitt uppdrag med det huvudsakliga syftet att
undvika att géra fel, genom att digna en stor del av tiden 4t sa kallade riskminimering. Aven detta
fokus riskerar att ta tid och energi frin uppdraget dir brukarens behov bor sta i centrum genom
insatser av hog kvalitet och verksamhetsutveckling. Radslan underminerar ocksa de systematiska
arbetssitten vi har for att hantera brister — avvikelser och rapporter om brister i arbetsmiljon —
eftersom dessa bygger pa att 6ppet vaga beritta om fel och risker med fokus pa systemfel.

Utredningen visar att forvaltningen dr i behov av att forbittra kulturen avseende prestige,
transparens och ansvarstagande. Det foreligger ett storre behov av att utveckla styrning och
ledning at att vara mer tillitsorienterad 4n vad som varit kint av forvaltningsledningen. Samtidigt
tal att understrykas att kulturfragorna behéver stillas i relation till den komplexa styrning som
foreligger forvaltningen avseende uppdrag och de férutsittningar som ges.

Styrningen ir nyckeln

De omraden som 1 utredningen har identifierats och som pa olika sitt anses paverka
kvalitetsarbetet 1 forvaltningens verksamheter stimmer val 6verens med de problem som
Tillitsdelegationen® besktiver som hinder for det goda métet i offentliga vilfirdsverksamheter.
deras rapport lyfts bristande medborgarfokus, franvaro av helhetsperspektiv, detaljstyrning och
administrativa tidstjuvar, franvarande ledarskap och bristande stod till medarbetarna samt
bristande kompetensférsorjning och kunskapsutveckling som avgorande faktorer och hinder.
Samtliga av dessa omraden har pa olika sitt berorts och beskrivits som fynd dven i
funktionsstodsforvaltningens utredning.

Enligt Tillitsdelegationen (2018) kan samtliga problem och hinder som star 1 vigen for insatser av
god kvalitet 1 offentliga verksamheter harledas till styrningen och ledningen av verksamheterna.
De menar att det som krivs for att atgirda problemen ir att samtliga komponenter som paverkar
verksamheterna lingst fram i organisationen adresseras och tas om hand i ett forbittringsarbete.
Det ar alltsa inte tillrackligt att dndra eller utveckla en isolerad del av styrningen, utan ett
helhetsgrepp som inkluderar styrning, kultur, ledarskap, organisation, processer samt stod till
verksamheter behover genomféras for att na effekter som frimjar kvalitet och tillit.

Tillitsdelegationen har tagit fram su vdgledande principer som kan tillimpas for att utéva en mer
tillitsbaserad styrning och ledning. Dessa ar #/it, medborgarfokus, helhetssyn, handlingsutrymme, stod,
kunskap och dppenhet. Milet med samtliga principer dr att genom tillit till professionen skapa goda
forutsittningar for flexibilitet, kvalitet och service i métet med brukare. Nir forandringar i
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styrningen ska genomforas ar det viktigt att dessa principer medvetandegors och integreras i
arbetet.

Utredningen visar att det finns en stor férdndringsvilja och en gemensam samsyn kring de
torbattringsomraden som identifierats for funktionsstodsforvaltningen. De édtgardsforslag som
tagits fram har sin grund 1 de sju principerna for en tillitsbaserad styrning. Genom att anvinda
principerna i ett fortsatt arbete 6kar férutsittningarna att lyckas med verklig och virdeskapande
torindring.

Avslutningsvis

Utredningen har identifierat flera angeligna férbattringsomraden. Det viktigaste omradet belyser
torvaltningens modell f6r styrning och ledning. Detta omrade bor behandlas och atgirdas forst,
toretradelsevis i form av en genomlysning av modellen. Detta bor genomfoéras med det tydliga
och huvudsakliga syftet att vaga gora konkreta férandringar, 1 enlighet med de rekommendationer
och vigledande principer som ocksa Tillitsdelegationen ligger fram 1 sin forskning.

For att na onskade effekter, dir en hog grad av tillit och hog kvalitet 1 insatserna uppnas, krivs
naturligtvis ett mycket omfattande och fokuserat arbete och framférallt tid. Just bristen pa tid och
uthallighet har framtritt som en del av problematiken kring det férdndringsarbete och den
verksamhetsutveckling som sker 1 forvaltningen idag. Detta ér inte unika problem for
funktionsstodsforvaltningen, utan den kortsiktiga och “ryckiga” styrning beskrivs vara generellt
betingad i svensk vilfird'’.

Utredningen har ocksa visat pa vikten av att forbattringsarbetet sker i h6g symbios med
framforallt funktionsstoédsnamnden. Styrningen av forvaltningen ar inte isolerad och autonom,
utan forutsittningarna for att kunna paverka styrningen bygger 1 hog grad pa att det finns ett gott
samarbete och méjligheter till dialog, en tydlig rollférdelning mellan politik och
tjdnstepersonsorganisationen och samtidigt goda mojligheter till alliansskapande med de
tortroendevalda politikerna i nimnden. Det ar av stor vikt att grunderna for detta samarbete
genomlyses ur ett tillitsperspektiv.

Slutligen ir det dterigen viktig att lyfta det engagemang for kvalitetsfragor och brukares bista som
finns hos medarbetare, chefer och stabsfunktioner i funktionsstodsforvaltningen. Tillitsbaserad
styrning baseras pa att alla som verkar i en organisation ar med och tar ansvar for att skapa god
kvalitet, oavsett plats och roll. Den kraft som forvaltningens medarbetare innehar, vilket aterges i
utredningen, kommer utan tvivel att fungera som en virdefull grogrund 1 det fortsatta
utvecklingsarbetet.
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7. Atgdrder

Uppdraget fran funktionsstodsnamndens arbetsutskott i oktober 2020 (FSN-2020-2735) var att
utreda och dterkomma med forslag gillande hur férvaltningen avser att sikerstilla kvaliteten 1 det
verksamhetsnira arbetet f6r samtliga av nimndens verksambheter.

Baserat pa den utredning som forvaltningen genomfort redogors 1 detta avsnitt for hur
forvaltningen avser sakerstilla de delar som utredningen sirskilt skulle belysa:

e hur den stédjande strukturen for kvalitetsarbetet ska se ut,
e hur styrning och ledning sikerstills i verksamheterna,
e hur resultatet av arbetet med analyser och édtgirder av kvalitetsbrister 1 verksamheten f6ljs

upp.

Styrning och ledning

Styrning och ledning i verksamheterna kommer att sikerstillas genom att:

- Genomlysa forvaltningens modell for styrning
- Ta fram och genomfora ett utvecklingsprogram for chefer i funktionsstidsforvaltningen

Styrningen dr den enskilt viktigaste fragan att beméta och arbeta med for att atgirda problem
som hindrar kvaliteten och det goda métet med brukaren, vilket tydligt framgir i den forskning
som finns pa omridet kring tillitsbaserad styrning'’. Forbittringsomradet kring styrning och
ledning har dirfér i mangt och mycket en 6verordnad prioritering 1 forhallande till Gvriga
torbattringsomraden. Genom att férindra styrningen kan ocksa 6vriga omraden férbittras.

Ingingen ska vara att gora relevanta forindringar i modellens utformning. Fokus bor vara att
medvetet rensa i antalet styrsignaler och att samla de viktigaste i en langsiktig, tidsatt och
overgripande plan for férvaltningen. I detta arbete ingar ocksa att fortydliga forvaltningens
gemensamma vardegrund och ram for det gemensamma uppdraget som en forvaltning.

I en del av genomlysningen bor det ocksa inga att sirskilt se 6ver forvaltningens
organisationsstruktur och dess dndamalsenlighet, sirskilt i férhallande till
verksamhetsavdelningarna och dess mojlighet till samverkan och helhetsperspektiv f6r brukares
behov. Detta dr en viktig dtgird som i sin tur paverkar ocksa ansvarsomraden och definitioner av
roller for forvaltningens chefer, da primirt enhetschefer och sektionschefer. Aven fér titlarna
omsorgspedagoger/stodpedagoger med utokat ansvar finns behov av en tydlighet i
ansvarsomraden och mandat.

Sarskilt sektionschefernas roll och behovet av férindringar 1 denna ska understrykas. Illegitima
arbetsuppgifter som kan skotas av andra professioner och/eller stodfunktioner bor lyftas bort.
En mer utpriglad struktur for kollegialt samarbete och gemensamt granskande av kvalitet 1
verksamheten bor inforas.
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Uppfo6ljning, resultat och signalsystem

Hur resultatet av arbetet med analyser och atgirder av kvalitetsbrister i verksamheten
foljs upp kommer att sikerstillas genom att:

- Inritta en intern strategisk funktion med uppdrag att genomfora granskning av kvalitetsbrister inom
verksambetsavdelningarna. I uppdraget ska det dven ingd att ge stod och rikining i det efterfoljande arbetet
med att sakerstilla kvaliteten.

- Inom verksambetsavdelningarna utveckla strukturer for uppfolining av att de atgdrder som vidtas i
kvalitetsarbetet fir avsedd effeket.

Ett viktigt fokus 1 genomlysning av styrmodellen bor vara metoder och frekvens av uppféljning
och rapportering, detta da det 4r viktigt att medvetandegora balansen i kontroller och uppféljning
kontra tillitsaspekten. Ett 6vervagande att minska pa mingden skriftlig rapportering som helhet
rekommenderas. I férhallande till forsta linjens chefer i synnerhet dr det nédvindigt att aktivt
Overviga att ta bort skriftliga rapporteringskrav som inte ir absolut nédvandiga.

Samtidigt f6ljer ett behov av att utveckla mer strukturerade dialogforum for uppféljning, i syfte
att kunna folja resultat och utveckling. Framfé6rallt enhetschefer fyller en viktig funktion i att pa
ett strukturerat vis efterfraga resultat och samtidigt identifiera behov av stéd hos respektive
sektionschef. Det ir da av stor vikt att chefer i forvaltningen har tillgang till verksamhetens
resultat, exempelvis genom de signalsystem som ir avsedda for detta: avvikelse- respektive
arbetsmiljosystemet. Har rekommenderas ett vidare arbete i att bygga ihop signalsystemet till att
omfatta helheten till att innefatta bade kvalitet f6r brukare och god arbetsmiljé f6r medarbetare.

Resultat pa 6vergripande niva, det vill siga aggregerade resultat, rekommenderas att 1 hogre grad
baseras pa dialog snarare dn skriftlig inrapportering. Facilitering av dialoger bor 1 hogre
utstrickning genomforas med hjilp av stabsfunktioner.

Verksamhetsnara stod och kompetens

Den stodjande strukturen for kvalitetsarbetet kommer att sikerstillas genom att:

- Fortsatta utveckla och filja arbetet med praktikndra ledarskap

- Utreda struktur for systematisk reflektion och tid for verksambetsutveckling
- Fortydliga och definiera SAS roll

- Fortsatta folja arbetet med att utveckla ett kompetenscenter

- Fortsatta folja arbetet med att utveckla forvaltningsgemensam introduktion for funktionsstodsforvaltningens
chefer

Behovet av ett utvecklat verksamhetsnira stod till medarbetare och chefer som arbetar nirmast
brukare dr en avgorande faktor for att sikra kvaliteten 1 verksamheten. Stédet kan organiseras pa
olika sitt, i direkt anslutning till verksamheten eller i stabsavdelningar med mer distans.

I funktionsstodstorvaltningen pagar flera viktiga arbeten som syftar till att forstarka detta stod 1
verksamheterna. Framforallt utvecklingen av strukturer for det nira ledarskapet bor beaktas men
ocksa behovet av att ytterligare utreda hur behovet av systematisk reflektion och tid f6r
verksamhetsutveckling bist kan tillgodoseses, detta da dessa tva komponenter hinger samman.
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Ovriga viktiga delar som inryms i ett verksamhetsnira st6d ir den socialt ansvariga
samordnarens, SAS, roll. Utredningen visar att denna roll behover definieras ytterligare.
Lingre fram i processen ér det dven av vikt att mer lokala anpassningar av stodstrukturer f6r
kvalitets- och analysarbete testas, utifrin behov och férutsittningar i verksamheterna.

For att kunna bedriva insatser med god kvalitet krivs ocksa att alla medarbetare som arbetar 1
organisationen har ritt kompetens f6r uppdraget. I funktionsstédsférvaltningen pagar flera
arbeten och utvecklingsprojekt for att sikra och utveckla kompetensen hos medarbetare, i syfte
att kunna erbjuda brukare stod med sa hog kvalitet som moijligt. Det dr av vikt att detta arbete
sker samordnat ur ett férvaltningsgemensamt perspektiv.

8. Planering och genomforande

Utredningen har identifierat ett antal angelidgna forbittringsomraden for att sikra och utveckla
kvaliteten 1 funktionsstodsforvaltningens verksamheter. Forbittringsomradena dr omfattande och
komplexa till sin karaktdr och kriver i flera fall vidare utredning. Samtliga kriver noggrann
planering for att pd bista sitt och med bist effekt kunna genomféras inom ramen for ett
operativt forbattringsarbete.

Forvaltningsledningen behéver avsitta tid under varen 2021 f6r att planera for ett genomforande.
I planeringen ingar att formulera och besluta vilka atgirder som ska prioriteras samt hur dessa
konkret ska genomféras och ansvarsfordelas. Det dr ocksa av vikt att respektive atgird virderas
utifrin en bedémning av 6nskad effekt, kontra satsad insats for arbetet. I planeringen ingar att
besluta om en struktur f6r att f6lja arbetet. I strukturen bor en organisation skapas for att hélla
samman och 16pande kunna rapportera om arbetet till férvaltningsledningen.

Det konkreta forbittringsarbetet med atgarder kan med férdel baseras pa agila arbetssitt som
bygger pa tester och anvindardriven innovation. Det dr av stor vikt att bide medarbetare nirmast
brukare, brukare sjilva och dven fackliga representanter involveras och gors delaktiga i tester och
utveckling av nya arbetssitt, med motiveringen att kvalitetsarbete kraver delaktighet och
involvering for att uppna bast effekt. Metoden tjanstedesign, sa kallad anvindardriven
verksamhetsutveckling, kan med fordel anvindas for att testa om arbetssitt ar effektiva och
indamalsenliga utifrain behov och lokala férutsittningar.

Funktionsstodsnimnden kommer att informeras om utvecklingen i atgiarderna via en
sammanhallen och 6vergripande arlig rapportering inom ramen for férvaltningens interna
kontroll. Det ar rimligt att anta att dtgarderna kommer att behéva genomféras under en ling tid
och det ar darfér f6rmanligt att integrera uppfoljningen i en kidnd och etablerad
rapporteringsstruktur, vars syfte ar att sakra kvaliteten 1 forvaltningens struktur och arbetssitt.
Antalet aterrapporteringar under ett ar kan anpassas utifran status och skede 1
utvecklingsprocessen, men en drlig aterrapport vid minst tva tillfillen per ar bor ske, atminstone
inledningsvis.
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