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Ved at styrke omkostningsbevidstheden kan ledelsesrummet gges. Det kraever bade,

at der er relevant omkostningsinformation til radighed, nar medarbejderne traeffer
beslutninger, og at omkostningsinformationen integreres med det socialfaglige arbejde
ved hjaelp af meningsskabende processer. Artiklen viser, hvordan det kan lykkes, og den
konkluderer, at omkostningsbevidsthed kan styrke fagligheden.
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Ledelse i et spaendingsfelt
Ombkostningsbevidsthed er et uklart begreb, men
indebeerer typisk et implicit fokus pa omkost-
ningsreduktion, budgetoverholdelse samt gget
anvendelse af omkostningsinformation. Det
fremhaeves ofte i litteraturen om offentlig ledelse,
at fagprofessionelle kan reagere med modstand,
nar omfanget af gkonomisk styring forgges, og
nar nye gkonomistyringsteknikker introduceres.
Der er imidlertid ogsa mange studier, der viser,
hvordan professionelt arbejde kan forenes med
gkonomisk styring, og at eendringer i gkonomi-
styringen bade kan skabe omkostningsbevidst-
hed og endre fagprofessionelles beslutnings-
processer. Som leder skal man kunne agere i
spaendingsfeltet mellem de mange interesser og
modsatrettede hensyn.

Mange kommuner har sat fokus pa at gge
omkostningsbevidstheden. Men hvad skal der til
for at fa en sadan "bevidsthed”, hvorfor far man
bedre faglige resultater og lavere omkostninger,
nar man er omkostningsbevidst, og hvilken for-
skel ggr ledelse i denne proces? Det er nogle af
de spgrgsmal, vi adresserer i denne artikel. Her-
udover vil vi fokusere pa, hvordan omkostnings-
bevidsthed pavirker det socialfaglige arbejde,
samt hvordan der faktisk kan ske en forbedring
af professionaliseringen, nar omkostningsbe-
vidstheden styrkes i det yderste led.

Fokus pa sensemaking

Mange ledere er pa forskellige uddannelser

og kurser blevet introduceret til Karl E. Weicks
sensemaking-begrebsapparat, hvor der foku-
seres pa de processer, hvorigennem vi skaber
mening. Der er ikke blot tale om en teori, der er
velegnet til at analysere organisatoriske foran-
dringsprocesser, nar man er forsker, men ogsa
en made, hvor man som praktiker kan reflektere
over hvordan, der skabes mening og forstaelser i
organisationer.

Sensemaking er ikke en normativ teori om, hvor-
dan der kan skabes forandringer — og bestemt
heller ikke en 7-punkts plan for implementering

af @endringer. Men sensemaking kan alligevel
anvendes som en forstaelsesmetode, som giver
indsigt i, hvordan sendringer udvikler sig, og
hvorfor de forlgber, som de ggr. Dermed kan
man ogsa uddrage lzering af erfaringer og blive
en mere effektiv leder.

| artiklen viser vi, hvordan behovet for omkost-
ningsbevidsthed blev opfattet, og hvordan intro-
duktionen af omkostningsinformation forlgb i
Psykiatri- og Handicapafdelingen i en mellemstor
kommune, samt hvordan omkostningsinforma-
tion pavirker den made, der skabes mening ud
af @endringer i socialt arbejde. Desuden hvordan
dette pavirker sammenkaedningen af nye og
bestaende praksisser. Dermed giver vi ikke blot
indsigt i de konkrete erfaringer fra kommunen,
men viser ogsa et eksempel pa, hvordan erfarin-
gerne kan forstas med afsaet i et sensemaking-
perspektiv.

Gkonomistyring

er et mindset

@konomistyring er ikke blot et spgrgsméal om
teknikker og it-systemer, men indebaerer ogsa et
mindset, hvor bestemte rationaler og malsaet-
ninger far forrang frem for andre. Dermed kan
gkonomistyring sendre bestdende handlemgnstre
og forstaelser. Nar gkonomisk styring er effek-
tiv, er arsagen ikke kun, at den er besluttet og
fungerer som ledelsens referenceramme. Det er
ogsa, fordi gkonomi tilfgjer en opfattet praecision,
stringens og objektivitet sammenlignet med
andre typer tal.

Derfor spiller omkostningsinformation poten-
tielt en vaesentlig rolle, da den kan reducere
flertydighed og skabe strukturer, der pavirker
bade motivation og aktgrers handlevillighed.
De gkonomiske rationaler, som gkonomistyrin-
gen etablerer, indgar i samspil og konkurrence
med andre forstaelser, som fagprofessionelle
har opbygget ved deres arbejde, uddannelse
og livserfaringer. Hvis sadanne mentale model-
ler konfronteres med konfliktende informa-
tioner, eller hvis forventede sammenhange
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destabiliseres, kan det medfgre modstand.
Men det kan ogsa fgre til nye meningsskabel-
ser og forandringer.

Der bliver ofte sat fokus pa, hvordan reformer og
aendringer — pavirket af New Public Management
— skaber et gkonomisk sprog, der koloniserer
fagprofessionelle kulturer og truer den faglige
praksis. Med forgget anvendelse af beregnings-
teknikker, udredninger og standardiseringer

kan den faglige praksis blive udfordret, og man
mgder nogle gange synspunktet, at omkostnings-
information grundleeggende ikke kan rumme den
uformelle og relationsbaserede praksis, der er
afggrende pa socialomradet.

Nar fagprofessionelle mgder
okonomiske rationaler

Klassiske fagprofessioner som f.eks. leeger har
traditionelt veeret accepteret som kollegiale,
selv-regulerende ekspertomrader, hvor profes-
sionel autonomi legitimeres af en ekspertise,
som kun fagprofessionelle kan regulere. Her-
udover har ikke mindst det medicinske omrade
veeret praeget af et evidensideal, hvor profes-
sionalisme er et spgrgsmal om at anvende
videnskabelig viden i forhold til den enkelte
patient ved at fglge institutionaliserede kvali-
tetsstandarder og arbejdsprocesser.

Socialt arbejde har derimod i hgjere grad taget
udgangspunkt i individet, relationen og det
unikke i situationen, ligesom de sociale pro-
blemstillinger ofte bliver opfattet som uklart

definerede, komplekse og flertydige samt
afhaengige af politiske vurderinger frem for
videnskabelig sikkerhed. Herudover kompli-
ceres situationen af, at der ofte ikke er enig-

hed interessenterne imellem om, hvad der er
baggrunden for problemerne, eller hvad der er
Igsningerne. Derfor er det vanskeligt at institu-
tionalisere styring, og det kan sveekke professio-
naliseringen af det sociale arbejde, at der ikke er
en tilstraekkelig sikker faglig viden.

De fleste studier af mgdet mellem gkonomisty-
ring og fagprofessionelle forstdelsesrammer har
veeret inden for hospitalssektoren, hvor konklu-
sionerne, hvad angar konsekvenserne af gget
gkonomisk styring, har vaeret blandede. Inden
for socialomradet har flere forfattere i interna-
tionale studier vist, at gkonomisk styring kan
forenes med den socialfaglige praksis. Men der
er ogsa litteratur, der anlaegger et mindre opti-
mistisk syn og fremhaever, hvordan gkonomisk
styring udfordrer veerdier og faglige identiteter,
og som viser eksempler pa, hvordan fagprofes-
sionelle reagerer med modstand mod introduk-
tionen af gkonomistyring.

Okonomital

er flertydige

Ombkostningsbevidsthed opstar ikke ved, at
man beslutter det, og det hjeelper heller ikke, at
man skriver det ind i veerdigrundlag og politik-
ker, hvis ikke det fglges op af reelle eendringer i
beslutninger og handlingspraksis. Hvis omkost-
ningsbevidsthed, ligesom gevinstrealiseringer
og effektiviseringer, bliver opfattet som et
andet ord for nedskaeringer, viser erfaringer
bade fra mange kommuner og fra en raekke
forskningsbaserede studier, at de gode intenti-
oner vil blive mgdt med modstand - og resulta-
tet kan blive, at afsggningen af nye muligheder
fortreenges af besparelsesdiskussionen.

Man kan mobilisere nok sa mange benchmarks
af omkostninger pr. borger eller det gennem-
snitlige antal foranstaltninger pr. paragraf i
andre kommuner, og man kan lave rapporter
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med grafer, der viser stigninger og fald. Men
man kan ikke leese ud af dem, hvad de ngdven-
dige udgifter i den konkrete kommune er. De
giver heller ikke svar pa, hvad der er rimeligt
ud fra konkrete politiske prioriteringer i den
enkelte kommune. For slet ikke at tale om, hvad
interessegrupper, pargrende, politikere eller
medarbejdere opfatter som det rigtige eller
ngdvendige.

Uanset hvor meget man forfiner kontoplanen og
ensretter konteringspraksissen, er gkonomital
abne for fortolkninger og alternative forstaelser.
Er det godt, at mange borgere er indskrevet pa
botilbud sammenlignet med andre kommuner?
Eller betyder det, at man har veeret darlig til
forebyggende og rehabiliterende arbejde? Er
det et problem, at udgifterne til bostgtte stiger,
eller er det udtryk for, at man er godt i gang
med at skabe vaerdige rammer for borgernes

liv i eget hjem? Talkrigen kan fortseette, og der
kan etableres politiske vabenhviler gennem
budgetforlig, men vi er ikke kommet taettere pa
de individuelle borgeres behov og de konkrete
Igsninger, der bliver valgt. Forhandlede enighe-
der om tal giver ikke ngdvendigvis mening i den
socialfaglige praksis.

Erfaringerne fra Alfa

For at vise hvordan omkostningsbevidsthed
kan introduceres, vil vi praesentere uddrag fra
et stgrre studie af gkonomistyring i fem kom-
muner. | artiklen traekker vi alene pa resulta-
terne fra Psykiatri- og Handicapforvaltningen i
en mellemstor kommune, som vi har anonymi-
seret med betegnelsen Alfa. Da Alfa oplevede
et forgget udgiftspres pa psykiatri- og handica-
pomradet, var det ikke muligt at lukke hullet i
budgettet ved at tilfgre flere ressourcer, og den
eneste Igsning var at reducere udgifterne.

Da en raekke af udgifterne pa omradet ikke
blot afspejler igangvaerende foranstaltninger,
men ogsa reelle behov, var det en vanskelig
opgave at reducere omkostningerne ved alene
at beslutte en nedsaettelse af serviceniveauet.

Samtidig ville en forventet forggelse i antal-
let af borgere, der havde behov for indsatser,
betyde, at det ville blive endnu vanskeligere at
overholde budgettet.

Budgetopfelgning og
indkebsbudget

Alfa havde i midten af 00’erne intensiveret
budgetopfglgningerne. Ikke desto mindre blev
Psykiatri- og Handicapforvaltningens budget
gentagne gange overskredet. Som afdelings-
chefen udtrykte det, sa “var der ikke nogen,
der i realiteten vidste, hvordan Alfa brugte
pengene”. | takt med at gkonomien i Alfa blev
mere presset, blev der sat fokus pa at udvikle
styringsredskaber, der muliggjorde, at afdelin-
gen fik mere omfattende gkonomisk informa-
tion samtidig med, at der blev foretaget gkono-
miopfglgning pa enkeltsagsniveau.

Den nye omkostningsinformation fra budget-
opfglgningerne gav lederne vigtige ledetrade
og indikerede, at noget burde ggres, samt at
udgifterne ville fortsaette med at stige, hvis
ikke budget- og planleegningssystmerne ifglge
afdelingschefen blev sendret:

Der blev ved med at komme nye borgere
ind, sa vi ville aldrig nogensinde have penge
til at deekke det omrade.

Ledergruppen erkendte, at de ikke var i stand
til at forklare, hvorfor udgifterne steg. Skyldtes
det et stigende antal klienter, eller at tyngden

i de enkelte sager steg? Undervejs i forsgget
pa at fortolke data blev det derfor erkendt, at
der var behov for et seerskilt kgbsbudget, som
indeholdt yderligere og mere detaljeret infor-
mation:

Vi har jo arbejdet rigtig meget med
kabsbudgettet, og vi har lavet sadan en
regnearksstyring, hvor vi har angivet,

hvad det er for tilbud borgeren far, og hvor
nye bevillinger bliver registeret, forklarer
souschefen,
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Kgbsbudgettet, der integrerede al relevant
information om de enkelte borgere, tjente

et dobbelt formal: P4 den ene side var det

et opfglgningsveerktgj, der sammenholdt
manedsbudgetter med faktiske udgifter samt
prognosticerede regnskabsresultaterne, og pa
den anden side var det et redskab, der kunne
anvendes til at sikre det rigtige stgtteniveau i
enkeltsagerne.

Der holdes fast i fagligheden
Selvom den indlysende fortolkning af et dget
budgetoverholdelseskrav kunne have veeret, at
udgifterne skulle reduceres, sa fgrte fortolknin-
gen af de eksterne krav til, at de faglige hensyn til
borgernes behov blev mobiliseret som vaerende
mindst lige sa vigtige som budgetoverholdelse:

Vi kan ikke bare sige nej, og det gnsker
vi jo heller ikke ngdvendigvis, men
den udfordring er enorm stor, mener
souschefen.

Retrospektivt blev finanskrisen og regeringens
sparekrav de afggrende ledetrade, der betgd,
at de finansielle vanskeligheder i afdelingen
plausibelt kunne fortolkes som en mulighed for
at styrke det faglige arbejde. Teknisk set havde
konsekvenserne af finanskrisen nok ikke fuldt
ud forplantet sig til den kommunale gkonomi,
og udgiftsvaeksten var givetvis ikke relateret
hertil, men dette indgik ikke i den forstaelse for
situationen, der blev etableret, og det indsnaev-
rede fokus rakte frem mod handlinger.

Ledelsen besluttede, at der var behov for
gget omkostningsbevidsthed. Dette blev
imidlertid ikke opfattet som et spgrgsmal om
omkostningsreduktion, men snarere som et
pejlemeerke, der |a i forlaengelse af den fag-
lige opfglgning pa borgernes progression.
Med disse fornyede ledetrdde var det ogsa
meningsskabende at se udgiftsvaeksten som
et spgrgsmal om socialfaglig udredning og
behovsafklaring. Der blev i forleengelse heraf
udarbejdet omfattende handlingsplaner, der

skulle gge fokus pa de enkelte borgeres behov
samt styrke rehabiliteringen:

Vi skal hele tiden sige, hvorndr kan borgeren
blive bedre til at klare sig selv? Hvad skal der
til for, at de bliver bedre, sa de ikke skal have
en vedvarende ydelse, men en treening i en
kortere periode for pa den made at kunne
klare sig selv pa et hgjere niveau. Og det skal
gerne have en afsmittende virkning ved, at
vi kan have flere borgere i vores tilbud og
treeningstilbud, forklarer direktgren.

Selvom ressourceudnyttelse og gkonomisk
styring 1a implicit i direktgrens opfattelse af
handlingsplanerne, sa var deres primaere fokus
pa rehabilitering. Pa trods af, at planerne ikke
indeholdt finansielle malsaetninger, var deres
formal at adressere de udfordringer, der initialt
havde veeret fortolket som finansielle, men der
var blot konstrueret en anden forstaelse, der
handlede om faglige malsaetninger:

Malet med rehabilitering er at ggre borgerne
mere selvhjulpne. Det frigiver ressourcer til
borgere med gget stgttebehov. (2020 plan,
Handicapomradet).

Forstaelsen af faglighed

udvikler sig

Pa trods af, at de faglige aendringer var initieret
af et besparelseskrav, blev der sat fokus pa,

at omkostningshensyn ikke matte fa forrang i
forhold til den professionelle behovsvurdering
eller i visitationsprocessen. Da omkostnings-
bevidsthed ikke initialt blev fast defineret, var
begrebet abent for fortolkninger, afgraensnin-
ger og fokuseringer. Det betgd eksempelvis,
at omkostningsbevidsthed blev knyttet til den
Igbende opfglgning pa de enkelte sager med
henblik pa at sikre tilbud, der sa praecist som
muligt matchede borgerens behov, men ikke
var kortsigtede lappelgsninger:

Man skal ikke veelge [et billigt tilbud], hvis
det efterfolgende ikke er godt nok. Sa man
sa skal have et nyt tilbud. Det er jo igen der,
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hvor fagligheden kommer ind. Man ma
aldrig begynde at treeffe beslutninger pa
baggrund af gkonomi alene. Det skal altsa
veere fagligt funderet, siger souschefen.

Da fagprofessionaliteten var blevet givet en
fremtraedende rolle, eendredes opfattelsen af
de finansielle udfordringer sig, og der blev
etableret en fzelles forstaelse af, at de daglige
arbejdsprocesser skulle styrkes. Nye ledetrade
blev bemeerket — ikke blot detaljer i arbejdet,
men ogsa en hidtil manglende forstaelse for
sammenhzange mellem omkostninger og
indsatser, som tilsyneladende blot skyldtes,
at man ikke havde haft fokus pa det. Der var
endda nogle, som tidligere havde afvist at
anvende gkonomiske reesonnementer ud fra
en opfattelse af, at omkostningsbetragtninger
indebar en lavere kvalitet i tilbuddene.

Ved at reducere problemstillingen og ind-
snaevre den til faglighed bemarkede lederne,
at den del af de udfordringer, der tidligere var
karakteriseret som udefrakommende, reelt
udsprang af, at de fagprofessionelle metoder
ikke var baseret pa omkostningsinformation,
og at hverken sagsbehandlere eller medar-
bejdere pa tilbuddene inddrog omkostninger

i tilstraekkelig grad, nar de traf beslutninger.
Denne fortolkning var vigtig, da den indikerede,
at beslutningsgrundlaget for at handle omkost-
ningsbevidst ofte ikke var til stede. Dermed

var det heller ikke blot et spgrgsmal om mere
uddannelse i betydningen af budgetter og
omkostninger, men snarere et spgrgsmal om

at fremskaffe den ngdvendige information - og
dermed var ansvaret ogsa pa ledelsens skuldre.
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Omkostningsinformation

kobles til praksis

For at tydeligggre konsekvenserne af status
quo og dermed ogsa konsekvenserne, hvis
man ikke inddrog omkostninger i beslut-
ningsgrundlaget, blev der anvendt konkrete
eksempler. Saledes forklarede afdelingschefen,
hvordan hun introducerede behovet for gget
omkostningsbevidsthed:

P34 et tidspunkt snakkede jeg med dem

om, nar de laver visitationerne til vores
stgttekorps: Hvis hver borger far et kvarter
mindre tid, sa betyder det 3 medarbejdere.
Er det virkelig sa mange penge, spurgte de.

Hvorvidt et kvarter var en praecis repraesentation
af @endringsbehovet var ikke afggrende, og tal-
lene blev heller ikke anfaegtet, men betydningen
af den forholdsvis lille 2endring blev mgdt med
overraskelse:

Set fra en sagsbehandler, der sidder med
en lille sagsstamme, sa kan jeg godit forsta,
at man sadan taenker, at jamen det gor jo
ikke en vildt stor forskel, om jeg traeffer den
beslutning eller den beslutning, men hvis
man sadan aggregerer det op! Sa det er
vigtigt at fa dem til at se sammenhaengen,
forklarer souschefen.

En af forstanderne pa et tilbud gav et tilsva-
rende eksempel, idet han havde bemaerket, at
medarbejderne i stigende grad spiste frokost
sammen med beboerne pa et botilbud. Der
var imidlertid ingen, der havde taenkt over,
hvordan maltidsomkostningerne pavirkede
udgiftsniveauet og dermed budgetoverholdel-
er var heller ikke noget information

er sa det, | bruger nu, og det er faktisk de




penge, | har til kost'.... De sa sddan helt paffe
ud [og sagde] ‘nej, det er da ikke rigtigt’.

Hvad kan vi leere

af erfaringerne?

Det centrale i Alfas forandringsproces var ikke,
at der blev introduceret ny omkostningsin-
formation, som var korrekt og meget preecis.
Faktisk tog meningsskabelsen ofte blot afsaet

i nogenlunde przcise forstaelser, eksempler
eller narrativer. Fremfor at diskutere om 15
minutter var et korrekt estimat, blev tallene et
afseet for nye forstaelser af situationen. | stedet
for at man sa budgetudfordringen alene som
et sparekrav og opbyggede faglige bolveerker
mod forringelser, skete der en sammenkobling
af udredninger, visitationsbeslutninger og de
daglige arbejdsprocesser med muligheden

for at skabe raderum til at imgdekomme nye
borgeres behov. Dermed blev gkonomistyring
et spgrgsmal om faglighed og et anliggende
for de enkelte medarbejdere.

Det er bestemt ikke sikkert, at der i enhver
kommune kan skabes omkostningsbevidst-
hed og opnas budgetoverholdelse blot ved

at fremtrylle omkostningstal. Studiet af Alfa
viste, at ledernes sensemaking-processer har
betydning for, hvordan omkostningsinforma-
tion forstas og accepteres samt for, hvordan
forandringerne forlgber. Der blev skabt nye
meninger og forstaelser, nar der blev udtrukket
ledetrade af den gkonomiske information. Ved
at isolere fokuseringen pa disse ledetrade og
fortolke e&endringerne blev lederne involveret

i udviklingen af nye gkonomstyringsmodeller-
og principper, blandt andet for at opna endnu
bedre forandringsgenererende information.

Studiet viste, at ved at involvere sig i menings-
afbrydende aktivitet kan ledere faktisk sendre
bestdende praksisser. Det skete eksempelvis
ved at frembringe modstridende information
repraesenteret ved tal og symboler, der afbrgd
og forstyrrede bestadende fortolkninger, skabte
flertydighed samt nye dynamikker. Hvorvidt

kalkulationerne var eksakte blev ikke proble-
matiseret, men resultaterne skabte nye sym-
boler, der indgik i nye meningsskabelser.

Selvom resultaterne naturligvis ikke kan
generaliseres til enhver aendringsproces, sa
demonstrerer studiet, at lederes sensema-

king med udgangspunkt i gkonomistyring og
deres enactment af fagprofessionalisme har
betydning for eendringer i socialfaglige arbejds-
processer. Studiet viser ogsa, at omkostnings-
bevidsthed ikke blot er foreneligt med socialt
arbejde, men ogsa kan integreres i arbejdspro-
cesser, sa professionaliseringen gges.

I mgdet med gkonomiske styringsrationaler har
der bade i den offentlige debat og i faglitteratu-
ren veeret udtrykt bekymring for professioner-
nes fremtid, idet det forggede fokus pa gkono-
mistyring kunne fgre til afprofessionalisering.
Ligeledes findes der mange eksempler p3, at
fagligheden opfattes som fortreengt af gkono-
miske hensyn og gget administration. Studiet
af Alfa viser, at gget brug af gkonomistyring
ikke blot kan bevare og styrke fagligheden,
men ogsa fdre til udviklingen af nye former for
professionalisme ved at reprofessionalisere
processer og styrke den faglige kommunikation
og refleksion.

Forskningsprojektet

Artiklen sammenfatter nogle af resultaterne
fra et studie af den gkonomiske styring pa
voksensocialomradet i 5 kommuner. Projek-
tet har vaeret organiseret som et erhvervs-
ph.d.-projekt finansieret af Randers Kom-
mune, @konomidirektgrforeningen, COK og
KMD, og vi har interviewet over 40 ledere
og specialister samt foretaget omfattende
dokumentanalyser. Resultaterne vil inden
for de naeste 1-2 ar blive offentliggjort i
forskningsbaserede tidsskrifter, hvor der
ogsa vil vaere en mere omfattende prae-
sentation af teorier og metoder, ligesom
resultaterne vil blive udfoldet i detaljer.
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