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Forord

De fyra universitetsanknutna kommunforskningsinstituten i Stockholm,
Goteborg, Lund och Linkoping bedriver ett forskningsprogram for studier
av kommunal resursanpassning och verksamhetsutveckling (Natkom 2). Tva
rapportserier har etablerats for publicering av genomfoérda studier och fram-
komna resultat. Foreliggande rapportserie innehaller tydliga teoretiska an-
greppssitt och tolkningar medan den andra, de si kallade Erfa-rapporterna,
huvudsakligen innehaller empiriska beskrivningar och analyser.

Rapport 32 i foreliggande rapportserie belyser resursanpassning och verksam-
hetsutveckling inom kommunal dldreomsorg. Det idr angeliget att 6ka
forstielsen for hur kommuner agerar och kommer att agera for att anpassa
verksamheten till de forindrade forutsittningar som kommer att gilla
under de kommande decennierna. Rapporten belyser resursanpassning och
verksamhetsutveckling utifrin ett lokalt perspektiv genom uppfattningar fran
enhetschefer inom idldreomsorgen.

Viveka Nilsson

Forfattaren dr verksam som forskarve vid
Kommunforskning i Viistsverige, KFi, i Gotebory.
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Sammanfattning

Sammanfattning

Den hir rapporten handlar om resursanpassning och verksamhetsutveckling
inom kommunal dldreomsorg. Det idr angeliget att studera hur kommuner
agerar och kommer att agera for att anpassa verksamheten till de férindrade
forutsittningar som kommer att gilla under de kommande decennierna. I
rapporten belyses resursanpassning och verksamhetsutveckling utifrin ett lo-
kalt perspektiv genom uppfattningar frin enhetschefer inom idldreomsorgen.

Det empiriska materialet visar att det pigir en omfattande resursanpass-
ning och verksamhetsutveckling runt om i de studerade kommunerna gil-
lande verksamhetsutbud, ekonomi, personal och teknik. Att fokus ligger
pd den dagliga uppgiften framgdr tydligt. Det dr de dldre och deras vilbe-
finnande som stdr i centrum och det giller att uppritthalla en god verksam-
het. Det empiriska materialet visar ocksd pa betydelsen av att experimentera
och prova nytt.

Det forefaller i de studerade kommunerna pigd arbete bade med att
uppritthalla den ordinarie verksamheten och prova nytt, eller med andra
ord tycks dldreomsorgen kinnetecknas av bade kontinuitet och forindring.
Egenskaper som har med kontinuitet att gora bevarar stabilitet och bid-
dar for kvalitet och kostnadseffektivitet. Det handlar om att den ordinarie
verksamheten utfors pa ett indamalsenligt sitt. Egenskaper som har med
torindring att gora mojliggodr anpassning till forindrade forutsittningar.
Eller med andra ord att det finns beredskap och formdaga till anpassning,
vilket 1 sin tur forutsitter en kontinuerlig kompetensutveckling samt att
kreativitet och innovationer uppmuntras. En organisation som kidnnetecknas
av bdde kontinuitet och forindring har formaga att hantera konkurrerande
virden, vilket i sin tur biddar for en effektiv organisation.

Det empiriska materialet pekar ocksd pd en 6kad administration inom
ildreomsorgen till del betingad av resursanpassningen och verksamhetsut-
vecklingen. Ekonomistyrning har blivit en grundliggande del av dldreom-
sorgspersonalens arbete dir det giller att beakta bide kvalitet och effektivitet,
mita prestationer, arbeta med utveckling och innovationer, samarbeta 6ver
grinser och ldra av andra. Arbetet rymmer mer 4n ren omsorg om de ildre.
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Sammanfattning

Likasa forefaller det rida en god kommunikation bide uppdt och nedat i or-
ganisationen. Uppifrdn tycks personalen ha formedlat vikten av kostnadseftek-
tivitet langt ned i organisationen och nerifran tycks personalen ha férmedlat
vad som hinder i verksamheten gillande resursanpassning och verksamhet-
sutveckling sa att hogre nivaer har god detaljkunskap om verksamheten.

Det kan konstateras att det hinder mycket inom ildreomsorgen. Den ir
torindringsbenigen och har framférhallning och det pagdr en omfattande
resursanpassning och verksamhetsutveckling.



1. Aldreomsorgen star infor stora utmaningar

1. Aldreomsorgen star infor
stora utmaningar

1.1 Forandrade forutsattningar for kommunerna

Den hir rapporten handlar om resursanpassning och verksamhetsutveckling
inom kommunal dldreomsorg. Det ir angeliget att studera hur kommuner
agerar for att anpassa verksamheten till de forindrade forutsittningar som
kommer att gilla under de kommande decennierna.

Sedan den senaste finanskrisen 2008-2009 har kommunerna och deras
omvirld befunnit sig i en laigkonjunktur. Krisen har inte varit sa kinnbar for
kommunerna som sammantaget haft positiva ekonomiska resultat under de
senaste tio dren med ett resultat som genomsnittligt motsvarar 2,8 procent
av skatteintikter och generella statsbidrag. I dagsliget rdder en stark till-
vixt och minskad arbetsloshet, men det kommunalekonomiska liget vintas
bli mer anstringt framover. En nigot simre skatteutveckling under 2017
och 2018 i kombination med kostnadsdrivande utmaningar kommer att 6ka
trycket pd kommunernas kostnader. Kommunerna stir infér utmaningar
med den demografiska utvecklingen med 6kad urbanisering och invandring,
stora investeringsbehov, behov av satsningar pé infrastruktur, kollektivtrafik,
bostider, arbetstillfillen och vilfird liksom ett omfattande arbete med utan-
forskap och integration. Det krivs stora kommunala insatser for att kunna
erbjuda de nyanlinda forutsittningar for inkludering och integrering. En
svagare intiktsutveckling tillsammans med en kostnadsokning kommer att
medfora finansiella svarigheter for kommunsektorn framéver och oka trycket
p4 effektiviseringar.

Kommunerna stir ocksa infor en generationsvixling med minga anstillda
som gér i pension inom de nirmaste dren. Effekterna av den forestiende gen-
erationsvixlingen ir att det kommer att uppstd personalbrist, vilket i sin tur
paverkar forsorjningsbordan och medfor problem relaterade till rekrytering
och kompetensforsorjning. Det rider redan idag svirigheter med att rekry-
tera chefer och specialistkompetens, och det kommer dessutom att uppsta
personalbrist inom mer personalintensiva omriden sisom utbildning och
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1. Aldreomsorgen star infor stora utmaningar

dldreomsorg. Ovanpd detta 6kar andelen dldre till f6ljd av en hilsosammare
livsstil och utvecklingen av likemedel och medicinsk teknologi. Eftersom
antalet individer i arbetsfor dlder inte okar i motsvarande utstrickning blir
problem relaterade till rekrytering och kompetensforsorjning extra kdnn-
bart inom idldreomsorgen. Andelen personer 6ver 65 ér forvintas oka frin
dagens 19 procent till 21 procent ar 2020. Okningen giller frimst personer
i dldern 65-84 dr. Andelen som ir 85 ar och idldre kommer att vara i stort
sett oforind-rad fram till 2020, men sedan oka explosionsartat. Om 100 ér
beriknas andelen av befolkningen som ir 6ver 75 ar vara nistan dubbelt sd
stor som idag.

Alla de nyss nimnda forindrade forutsittningarna innebir stora utman-
ingar for dldreomsorgen. Verksamheten maste anpassas till de begrinsade
resurser som finns och en sidan anpassningsprocess forutsitter verksam-
hetsutveckling. Det idr dirfor angeliget att studera resursanpassning och
verksamhetsutveckling. Att anpassa sig handlar om att ritta sig efter om-
givningen. Resursanpassning innebir foljaktligen att anpassa verksam-
heten till befintliga resurser. Resursanpassning kan ske genom att dra ned
pa verksamhetens omfattning, kvalitet och/eller utbud (Hellstrom och
Knutsson 2014). Neddragningar kan goras genom generella besparingar,
sd kallad osthyvel, eller riktade besparingar. Resursanpassning kan ocksd ske
genom att flytta resurser frin en verksamhet till en annan dir insatta resurser
anses ge storst nytta. Det handlar om att identifiera omriden man vill satsa
pd och tona ned andra omridden som anses mindre angeligna. Forfattarna
konstaterar att manga kommuner anser sig ha gjort det mesta mojliga nir det
giller resursanpassning och att denna i dag dirfor i stor utstrickning handlar
om marginalbesparingar.

Hellstrom och Knutsson (2014) for ocksa ett resonemang kring verksam-
hetsutveckling. De konstaterar att begreppet utveckling i regel forutsitter ett
dndamadl och att utveckling sker i forhdllande till ett befintligt utgingslige.
Utveckling innefattar dirmed forindring. Forfattarna lyfter fram att det ér
viktigt att fi en systematisk verksamhetsutveckling i hela organisationen. Om
ett projekt blivit lyckat pd en enhet maste nista enhet gora samma resa och da
giller det att undvika att gora samma misstag, varfor det behovs en systema-
tik i spridningen av utvecklingsprojekten. Resursanpassning och verksamhet-
sutveckling dr enligt Hellstrom och Knutsson inte 6msesidigt uteslutande.
Resursanpassning kan generera utveckling och omvint kan utveckling stimu-
lera resursanpassning. Enligt forfattarna tinker en del kommunledningar dir-
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1. Aldreomsorgen star infor stora utmaningar

for fel nir de menar att de inte har rad att satsa pd utveckling. Forfattarna
konstaterar att det idr ledningens uppdrag att skapa si goda forutsittningar
tor verksamhetsutveckling som mojligt, men att man ska komma ihdg att den
faktiska utvecklingen inte sker pd kommunledningskontoret utan ute i varje
enskild verksamhet.

Den kommunala dldreomsorgen har under senare ar debatterats flitigt och
varit utsatt for granskningar och omfattande kritik. En intressant fragestill-
ning blir dirfor vilka atgirder som vidtas for att moéta det tilltagande forsim-
rade ekonomiska liget och krympande budgetramar? Vilka ir de frimsta
utmaningarna for ildreomsorgen? Vilken verksamhetsutveckling bedrivs?
Vilka dr de viktigaste faktorerna for att bedriva en god dldreomsorg?

Inom ramen for det Nationella kommunforskningsprogrammet del 2
(Natkom 2) har en siddan studie genomforts som presenteras i Natkom-
rapport 27 med titeln ”Forindringsbenigenhet och framforhéllning — 24
ildreomsorgschefer berittar om resursanpassning och verksamhetsutveck-
ling” (Nilsson 2015 a). Studien belyser anpassning och utveckling utifrin
ett centralt perspektiv genom ildreomsorgschefers uppfattningar och visar
att det hinder mycket inom dldreomsorgen. Det pagir en omfattande resurs-
anpassning och verksamhetsutveckling och det bdde vad giller verksamhet,
ekonomi, personal och teknik (studien sammanfattas i avsnitt 1.3). Detta
vicker en del funderingar. I studien fokuseras resursanpassning och verksam-
hetsutveckling inom édldreomsorgen utifran ett centralt perspektiv. Det blir
dirfor av intresse att dven gd ned pé lokal nivd och kartligga lokala aktorers
bild av resursanpassning och verksamhetsutveckling. Foreliggande studie dr
en fortsittning och fordjupning pa den forsta studien och tar fasta pa just det
lokala verksamhetsnira perspektivet i det att enhetschefer stdr i fokus. Av in-
tresse blir ocksd att stilla de bada perspektiven centralt (ildreomsorgschefer)
och lokalt (enhetschefer) mot varandra och gora jaimforelser. Resursanpass-
ning och verksamhetsutveckling inom ildreomsorgen kommer dirmed att
belysas utifrin bdde ett kommunledningsperspektiv och ett verksamhetsper-
spektiv.

Syftet med foreliggande studie ir att belysa dtgirder for resursanpassning
och verksamhetsutveckling inom kommunal dldreomsorg for att dirigenom
oka forstielsen for hur kommuner kan anpassa verksamheten till férindrade
forutsittningar. Studien belyser resursanpassning och verksamhetsutveckling
utifran ett lokalt perspektiv genom uppfattningar frin enhetschefer inom ildre-
omsorgen. Jimforelser kommer ocksd att goras med en tidigare studie pa

11



1. Aldreomsorgen star infor stora utmaningar

samma tema ddr ett centralt perspektiv via dldreomsorgschefers uppfattningar
fokuserades.

1.2 Anvand forskningsmetod

I foreliggande studie fokuseras enhetschefers uppfattningar om resursanpassning
och verksamhetsutveckling. I respektive kommun av de 26 kommuner som del-
tar i Natkom 2 erholl en enhetschef pé idldreboende respektive en enhetschef
inom hemgjinsten via mejl ett frigeformulidr med édtta fragor. Det handlar alltsd
totalt om 52 personer som erhdllit frigeformuliret. Sex frigor handlade om
resursanpassning och verksamhetsutveckling (friga 1 till 6 nedan). Samma
sex fragor stilldes till dldreomsorgscheferna i den forsta studien. De andra tva
frigorna handlade om ledarskap och kinnetecknande faktorer i kommunen
(fraga 7 och 8 nedan). Dessa frigor stilldes inte till dldreomsorgscheferna
utan lades till i enhetschefernas frigeformulir. Frigorna bedomdes som in-
tressanta utifran det som den forsta studien visade. De forsta sju fragorna ar
sd kallade Oppna fragor, det vill siga fraigor utan svarsalternativ. Den dttonde
frigan dr en ”fyllai friga” med svarsalternativ:

1. Vilka dr enligt din uppfattning de frimsta utmaningarna foér dldreomsor-
gen i Sverige de kommande tio dren?

2. Vilka dr de frimsta utmaningarna for dldreomsorgen i din kommun de
kommande tio aren?

3. Vilka dtgirder vidtas/kommer att vidtas for att hantera utmaningarna
inom éldreomsorgen i din kommun?

4. Beskriv projekt for verksamhetsutveckling som bedrivs inom dldreomsor-
gen i din kommun!

5. Finns det ndgot projekt du sirskilt vill lyfta fram?

6. Vilka ir enligt din uppfattning de tre viktigaste faktorerna for att kunna
bedriva en god ildreomsorg:?

7. Hur skulle du vilja beskriva ledarskapet i din kommun?

8. Ange i vilken utstrickning som din kommun kinnetecknas av foljande
faktorer:

Respondenterna skulle hir ta stillning till dtta faktorer; samarbete, mojlig-
heter att préva/experimentera, fokus pa den dagliga uppgiften, utrymme for
protest, fortroende, 6ppenhet, stabil bemanning och nyfikenhet. De hade
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1. Aldreomsorgen star infor stora utmaningar

dirvid en femgradig skala att svara utifrin som strickte sig frin ”I mycket
liten utstrickning” till ”I mycket stor utstrickning”.

Att anvinda sig av frageformulir har fordelen att respondenterna kan ta
god tid pa sig att besvara frigorna och i lugn och ro fundera 6ver sina svar.
Nackdelen dr att man inte sdsom vid intervjuer kan stilla foljdfragor och be
respondenterna utveckla sina svar. Respondenternas svar dr dock timligen
samstimmiga, vilket tyder pd att kommunforetridarna har tillitits komma
fram med sina uppfattningar. 14 enhetschefer inom hemtjinsten och 18 en-
hetschefer pé idldreboende besvarade fraigeformuliret. Svarsfrekvensen ham-
nade dirmed pa totalt 62 procent. 22 av de 26 deltagande kommunerna i
forskningsprogrammet finns representerade bland svaren.

1.3 Studiens utgangspunkt - dldreomsorgscheferna om resurs-
anpassning och verksamhetsutveckling

1 Natkom-rapport 27 (Nilsson 2015 a) belyses som tidigare nimnts resurs-
anpassning och verksamhetsutveckling utifran ett centralt perspektiv genom
ildreomsorgschefers uppfattningar. Det empiriska materialet visar att resurs-
anpassningen inom ildreomsorgen i de studerade kommunerna snarare
handlar om flytta resurser mellan olika verksamheter in neddragningar. Aldre-
omsorgscheferna nimner inte neddragningar i nigon storre omfattning. Det
har bedrivits och bedrivs en uppsjo av verksamhetsutvecklingsprojekt runt
om i de studerade kommunerna gillande verksamhetsutbud, personal- och
kompetensforsorjning, finansiering och teknikutveckling.

1.3.1 Verksamhetsutbud

Boenden och hemtjanst

Det pigéir inom de studerade kommunerna en omstrukturering fran sirskilt
boende till hemtjinst. De ildre ska ges mojlighet att bo kvar i sitt ordinarie
boende si linge som mojligt, vilket inte bara stiller 6kat krav pd hemtjinsten
utan ocksd pa hemsjukvirden och utbyggnaden av trygghetsboenden. Beho-
vet av sirskilt boende skjuts upp. I minga kommuner pédgir ett arbete med
att skapa trygghetsboenden. Det forefaller inte byggas sd manga nya sidana
boenden, utan det handlar om att bygga om sirskilda dldreboenden till trygg-
hetsboenden. Sirskilt boende dr det gemensamma namnet for flera boende-
former som anpassats for dldre med stort behov av omsorg. Via hemtjinst
fir de dldre hjilp i det egna hemmet (ordinirt boende). Ett trygghetsboende
ir ett ordinirt boende, men med utdkad service som trygghetsvird och ge-
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1. Aldreomsorgen star infor stora utmaningar

mensamma utrymmen. Hemsjukvdrd idr hilso- och sjukvird som ges i det
egna hemmet nir personen i friga inte kan ta sig till sin vardcentral.

Fritidssysselsattning med mera

Det pétalas att den nya generationen ildre stiller helt andra krav dn dagens
ildre inte bara pa boendeformerna utan ocksd pd de fritidsaktiviteter som
erbjuds. Det pagar dirfor satsningar pa motesplatser sisom caféer och si
kallade gubbluncher, men dven pd utflykter och kulturaktiviteter av olika
slag sasom musikstunder och virdeskapande aktiviteter. Det pagir ocksa ut-
vecklingsprojekt gillande kost och nutrition. Pd dldreboenden handlar det
mycket om att skapa en bra maltidsmiljo med god och niringsriktig mat i
en trevlig atmosfir. Inom hemtjinsten handlar det om att personalen, sisom
den gjorde forr, lagar maten hemma hos den enskilde brukaren. I de stu-
derade kommunerna pigir ocksa satsningar pé dldrecentrum som ir en slags
informationscentral dir bide brukare och anhoriga kan fa stod och rad for
att de dldre ska kunna leva ett oberoende liv. Det kan handla om demonstra-
tion av hjilpmedel, rid vid bostadsanpassning samt foreldsningar och infor-
mation av olika slag. Det satsas ocksd pa sd kallad uppsokande verksambhet.
Uppsokande verksamhet handlar om att arbeta forebyggande och innebir att
personal frin dldreomsorgen soker upp de ildre i deras hem och informerar
om vad de kan erbjuda for verksamhet. Ibland kan personalen ocksa gora
screeningar for formaksflimmer och benskorhet och slussa personerna vidare
till sjukvarden.

1.3.2 Personal- och kompetensforsorjning

Attraktiv arbetsgivare

Det pagar ocksa satsningar inom omradet personal- och kompetensforsorj-
ning dd de stora pensionsavgingarna som kommer att ske inom de nir-
maste dren kommer att paverka personalférsorjningen inom édldreomsorgen.
Kommunerna forsdker med olika medel framstd som attraktiva arbetsgivare
genom att forbittra arbetsvillkoren inom dldreomsorgen och locka ungdo-
mar till sig. Vad giller arbetsvillkoren handlar det till exempel om att se 6ver
sysselsidttningsgraden och ritten till heltid, minimera delade turer, infora
vikariepool och erbjuda personalférméner som friskvird och kompetensut-
veckling. Vad giller att locka ungdomar till sig samarbetas det med bade
gymnasieskolor och hogskolor for att 6ka intresset f6r virdutbildningarna.
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1. Aldreomsorgen star infor stora utmaningar

God omsorgskvalitet

Till t6ljd av problem relaterade till personalférsorjning péitalas ocksa faran med
att vard- och omsorgskvaliteten kan bli lidande. Det kan bli svért att upp-
ritthalla en god kvalitet om inte personalstyrkan ricker till. I de studerade
kommunerna arbetas det didrfér med analyser och planeringssystem for att
frigora tid som kan liggas pd den enskilde brukaren, sd kallad kvalitetstid.
Det utvecklas ocksd forum for kommunikation med medborgarna och bru-
karna sasom till exempel fokusgrupper och enkiter tor att erhilla information
om behovet av omsorg och kvaliteten pd denna.

Kompetensutveckling

For att kunna erbjuda en ildreomsorg av god kvalitet dr det ocksa viktigt
att personalen har ritt kompetens. Det satsas bland annat pa kompetenslyft,
alternativa karridrvigar for underskoterskor och pa invandrarresurser. Det ér
viktigt att, 1 takt med att en allt storre andel av befolkningen har utlindsk
bakgrund, anstilla personal som kan frimmande sprak. Det pigir ocksd ut-
vecklingsprojekt i virdegrund. Den 1 januari 2010 inférdes den si kallade
nationella virdegrunden i socialtjinstlagen med inneborden att idldre ska fi
leva ett virdigt liv och kinna vilbefinnande. Det idr en bestimmelse som
tydliggor de dldres 6kade mojligheter till inflytande vid genomforandet av
socialtjanstens insatser. Med anledning av den nya virdegrunden pagir om-
fattande aktiviteter inom ildreomsorgen for att utveckla arbetssittet. Virde-
grund handlar om gott bemotande, hur trygghet och meningsfullhet skapas
och hur personalen kan bli bittre pé att lyssna till brukarna och ta till vara
deras vilja och 6nskemal.

1.3.3 Finansiering

Genomlysningar och omférdelningar

Finansieringen av dldreomsorgen dr en stor utmaning och det pagar i de
studerade kommunerna diverse projekt med genomlysningar och 6versyner
av dldreomsorgen for att se vilka sirskilda utmaningar som den egna kom-
munen stir infor. P4 si sitt erhills en helhetsbild 6ver vad som vintar de
kommande dren och vilka resurser som krivs. Det genomfors ocksd om-
fordelningar av tillgingliga resurser s att pengarna anvinds dir de behovs
bist. Det kan handla om att omfordela resurser mellan verksamhetsomridena
skola och omsorg dd barnantalet minskar medan antalet idldre okar eller att
flytta resurser fran sirskilt boende till hemtjinst.
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Bistandsbedémningar

En stor del av resursférdelningen inom hemtjinsten dr hinforbar till hur
bistindsbedomningar (prévning av anstokan om idldreomsorg) gors. Det
pdgér dirfor utvecklingsprojekt specifikt inriktade mot bistindsbedomning-
arna med syfte att 6verga till mer individuella bedomningar av insatsbehoven.
Det giller att noggrant bedoma vad den sokande klarar av och inte klarar av
och fokus ska ligga pd det denne inte klarar av. I ndgra av de studerade kom-
munerna pagar utvecklingsprojekt kallat ”brytpunkt”. I en del kommuner
finns starkt forankrade kvarboendeprinciper med inneborden att de ildre
har ritt att bo kvar hemma oavsett hur stort vird- och omsorgsbehov de
har. Det kan bli vildigt kostsamt i lingden och dérfor tittar man nu pd bryt-
punkten mellan sirskilt boende och hemtjinst. Om timantalet i hemtjinsten
overstiger en viss grins dr det mer kostnadseftektivt att bo pa dldreboende.

1.3.4 Teknikutveckling

Mobila dokumentationssystem och e-lakemedel

Aldreomsorgen anvinder sig av datateknik i stor utstrickning, det vill siga
e-hilsa (en ny term for vardutdvande som tar hjilp av elektroniska processer
och kommunikation). Idag ir det mgjligt att anvinda ett mobilt dokumenta-
tionssystem, vilket ger mojlighet att dokumentera insatser redan hemma hos
de idldre for att pd sa sitt fa en bade sikrare och effektivare omsorg. Det ir
ocksd mojligt att anvinda sig av e-likemedel som innebir att personalen vid
utdelning av likemedel hos brukaren signerar via mobiltelefon istillet for pa
papper. Signeringen gér in i ett elektroniskt dokumentationssystem och nista
sjukskoterska ser direkt om likemedlet dr 6verlimnat eller inte och behover
inte lingre ga och tittai en pirm. I manga av de studerade kommunerna har
dessa 1osningar inforts.

Tekniska hjalpmedel

De tekniska hjilpmedlen blir fler och fler inom idldreomsorgen. Inom hem-
tjansten finns det till exempel mojlighet att uttva tillsyn nattetid med hjilp
av en webkamera istillet for att gora hembesok och forsok pagar i en del av
kommunerna. Pa sé vis slipper den gamle fa sin nattsomn stord. Likasd finns
det mojlighet att anvinda sig av sa kallad nyckelfri hemtjinst som minskar
nyckelhanteringen och sparar tid. Nyckelfri hemtjidnst innebir att brukaren
erhiller ett elektroniskt lasvred pd sin dorr och personalen anvinder en kod
p4 sin mobil for att lisa upp. Personalen behover dirmed inte hantera nyck-
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lar och forsok pigar dven hir i en del av kommunerna. Det pagir ocksd en
utveckling av flexiblare larmldsningar som klarar av en viss rorlighet hos an-
vindaren sd att larmet dven fungerar en bit utanfér hemmet. Likasd pigér en
utveckling av robotar tinkta att anvindas inom hemtjinsten for exempelvis
matning och hygien.

Viktiga faktorer for en god d@ldreomsorg
Nir dldreomsorgscheferna anger de tre viktigaste faktorerna for att bedriva
en god dldreomsorg nimner flertalet av dem foljande:

¢ God ckonomi

e Bra ledarskap

e Tydliga mil

e Kompetent personal
¢ God kvalitet

e Brukarfokus

e Virdegrund

For att bedriva en god idldreomsorg behovs det tillrickligt med ekonomiska
resurser och kommunerna maste arbeta for en god finansiell situation. Det
behovs ocksd ett bra ledarskap och tydliga mal for verksamheten som diri-
gerar kommunen i ritt riktning. Likasd dr det enligt respondenterna viktigt
med utbildad personal som trivs pa sitt arbete och kidnner delaktighet och
engagemang i detta. Personalen ska vidare tillhandahalla en god kvalitet pa
omsorgen och ha brukarfokus i sitt arbete i meningen att tillgodose de édldres
behov och 6nskemil. Aldreomsorgscheferna nimner ocksa virdegrund som
en viktig faktor for en god dldreomsorg. Ndgra av respondenterna talar ocksa
om vikten av att ha en samsyn i hela organisationen, frin verksamma i det
dagliga omsorgsarbetet till beslutsfattare. Andra talar om vikten av att ha
god kommunikation med politikerna och stabilitet i politiken. Likasi nimner
ndgra att transparens och en god personalpolitik dr betydelsefullt i samman-
hanget.

Det kan konstateras att det hinder mycket inom dldreomsorgen. Det pagér
en omfattande resursanpassning och verksamhetsutveckling. Aldreomsorgen
i de studerade kommunerna uppvisar férindringsbendgenhet och omorien-
terar sig till de nya forutsittningar som rdder. Samtidigt maste den ordinarie
verksamheten uppritthallas pa ett vilfungerande sitt. Det handlar alltsi om
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att kunna forindras men samtidigt uppritthélla en viss kontinuitet. I de stu-
derade kommunerna forefaller personalen bade arbeta med att uppritthalla
den ordinarie verksamheten och préva nytt, eller med andra ord kinneteck-
nas av bide kontinuitet och forindring. Aldreomsorgen tycks ocksi kinne-
tecknas av framforhdllning. Framforhallning handlar om att ligga steget fore
och ha beredskap infér kommande utveckling. Framforhallning ir viktigt inte
minst for kommunernas hallbarhetsarbete. Det empiriska materialet visar att
det i de studerade kommunerna forefaller finnas ett langsiktigt tinkande och
planerande for kommande generationer samtidigt som dagens medborgare
ocksi ska erhdlla vilfird och trygghet.

Efter detta inledande kapitel foljer i kapitel tvd en presentation av studi-
ens litteraturgenomgéng. I kapitel tre presenteras det empiriska materialet
och i det sista kapitlet fors en diskussion utifran det empiriska materialet
och jimforelser gors med den forsta studien av dldreomsorgscheferna for att
Oka forstielsen for hur kommuner kan anpassa verksamheten till férindrade
forutsittningar.
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2. Betydelsen av
konkurrerande varden

For att oka forstielsen for hur kommuner kan anpassa verksamheten till
forindrade forutsittningar maste studiens empiriska material ocksd relateras
till litteratur inom omradet. I detta kapitel fors i det forsta avsnittet ett reso-
nemang kring konkurrerande virden da organisationer rymmer konkurre-
rande virden och har att hantera dem for att vara effektiva och anpassa och
utveckla verksamheten. I det andra avsnittet diskuteras de tvd konkurrerande
virdena kontinuitet och férindring dd resursanpassning bland annat innefat-
tar att uppritthalla kontinuitet i verksamheten och verksamhetsutveckling
innefattar forindring. Direfter foljer en illustration av hur kommunala eko-
nomichefer tinker kring de tvd begreppen kontinuitet och forindring kopp-
lat till sina respektive kommuner. I avsnitt fyra diskuteras professionella
grupper och deras forindringsbenigenhet dd det inte alltid 4r helt litt att
dstadkomma forindringar sdsom till exempel ett 6kat kostnadsmedvetande
pa verksamhetsniva.

2.1 En effektiv organisation hanterar konkurrerande varden

Att ekonomi har en central roll inom den offentliga sektorn idag ir sjilvklart
med tanke pd hur den finansiella situationen gestaltat sig under de senaste
decennierna. Det giller att 6ka uppmirksamheten pd ekonomi for att frimja
resursanpassning och verksamhetsutveckling. En stirkt ekonomifokus, med
inneborden att ekonomin hamnar i blickpunkten och kostnadseftektivitet
uppmuntras, blir centralt. En stirkt ekonomifokus med betoning pa kost-
nadseffektivitet dr betydelsefullt runt om i vira kommuner, inte minst pa den
lokala nivan. Att 6ka uppmirksamheten pd ekonomin bland de anstillda pa
forvaltnings /verksamhetsnivd betraktas som ett viktigt medel for att frimja
en god finansiell utveckling (Nilsson 2012). Brorstrom med flera (2013)
konstaterar att ett ideal inom kommunal verksamhet ir en stark fokusering
pd ekonomi och att framgangen hinger p4 att alla tar ansvar f6r ekonomin.
Som ett led i den 6kade uppmirksamheten pd ekonomi har enligt férfattarna
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begreppen rationalisering och effektivisering vunnit kraft, medan det inte
girna talas om besparingar och neddragningar. Det giller att vara en effektiv
organisation.

En effektiv organisation dger formdga att hantera konkurrerande virden
(se till exempel Quinn och Rohrbaugh 1981, Butler 1991 och North
1990,1993). Enligt forfattarna rymmer organisationer motstridiga virden
och behover vara bra pa olika saker samtidigt fOr att vara effektiva. En del i att
vara en effektiv organisation ir att forena kostnadseftektivitet med formaga
att anpassa sig till nya forutsittningar. Kostnadseftektivitet handlar om att
striva mot att uppnd ett optimalt resursutnyttjande. Anpassningsforméiga
handlar om att det finns beredskap och formdga att anpassa sig till forind-
rade forutsittningar s att organisationen kan 6verleva pa sikt. Detta i sin
tur forutsitter en kontinuerlig kompetensutveckling samt att kreativitet och
innovationer uppmuntras.

En viktig omstindighet i sammanhanget ir att kostnadseffektivitet och
anpassningsformaga kan motverka varandra. Det ricker inte att tillhandahalla
en vil fungerande verksamhet till en begrinsad kostnad. En alltfor stark fokus
pa dagens situation kan bli problematisk i ett lingre perspektiv pa bekost-
nad av en ldngsiktigt gynnsam utveckling. En stark identifikation med den
verksamhet som bedrivs forsvirar ett ifrigasittande av verksamheten och
dirmed en anpassning till forindrade forutsittningar. Omvint forsvirar en
stindig beredskap for foérindring den inlidrning som idr nodvindig for att
astadkomma ett optimalt resursutnyttjande. En effektiv organisation ér dir-
for bra pa bdda sakerna samtidigt eller har med andra ord féormaga att hantera
konkurrerande virden.

2.2 Kontinuitet och férandring - tva konkurrerande varden

I studier av organisationers utveckling har ovanstiende resonemang om
effektivitet och anpassningsférmdga beskrivits i termer av de tvd konkur-
rerande virdena kontinuitet och forindring (se till exempel Lewin 1947,
Pettigrew med flera 2001, Brorstrom och Siverbo 2001, Nasim och Sushil
2011). I dessa studier framhalls bland annat olika organisatoriska egenskaper
som viktiga forklaringsfaktorer for formagan att uppritthilla effektivitet och
astadkomma en gynnsam utveckling. Egenskaper som har med kontinuitet
att gora bevarar stabilitet och biddar dirmed for kostnadseffektivitet. Egen-
skaper som har med forindring att géra mojliggor anpassning till forindrade
forutsittningar. En organisation som forenar egenskaper som frimjar konti-
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nuitet med egenskaper som frimjar forindring ger utrymme for aktorerna att
prova, utveckla och genomfora forindringar utan att bli ifrigasatta. Det finns
ett grundliggande fortroende for att de avsikter som finns hos medarbetarna
ir gynnsamma for helheten. Det finns forutsittningar for en konstruktiv
provning av olika idéer och for forindring pa ett for hela organisationen
gynnsamt sitt. En organisation som inte forenar egenskaper som frimjar
kontinuitet med egenskaper som frimjar férindring blir en organisation dir
det saknas vilja att forindra eller att aktorerna inte ges utrymme till forind-
ring. Det saknas fortroende och ledning och verksamhet strivar inte it
samma hall. En effektiv organisation hanterar 6ver tid avvigningen mellan
kontinuitet och forindring p4 ett bra sitt och det talas i litteraturen om vik-
ten av att finna en balans mellan kontinuitet och forindring.

En for stark betoning péd kontinuitet innebir att formigan att anpassa
verksamheten till forindrade forutsittningar forsvagas over tid. Organisa-
tionen blir duktig pé att gora det den gor, men hanterar inte behovet av
omstillning sd bra. Kontinuitet dr bra och innebir en verksamhet av hog
kvalitet, men den mdste forenas med forindring. En for stark betoning pa
forindring innebir dock att den ordinarie verksamheten sannolikt inte ut-
tors pa ett indamadlsenligt sitt och att lirande forsviras. Det giller dirfor att
finna en balans balans mellan kontinuitet och férindring. Nasim och Sushil
(2011) konstaterar att det gjorts manga studier som pekar pd betydelsen av
att balansera kontinuitet och forindring, men att vildigt fi av dem pekar pa
hur detta kan goras. En del forfattare podngterar vikten av flexibilitet i sam-
manhanget och menar att organisationen mdste vara flexibel for att kunna
balansera de tvd virdena (se till exempel Volberda 1998). Dunford med
flera (2013) poingterar att det inte finns nidgon entydig definition av vad
en flexibel organisation ir, men att det giller att vara lagom flexibel di for
mycket eller for lite flexibilitet medfor att organisationen inte kan svara op-
timalt pd hot och mojligheter i sin omgivning. Forfattaren menar dessutom
att organisationens formaga att anpassa sig till omgivningen beror pé vilka
tidigare erfarenheter organisationsmedlemmarna har av férindringsarbete,
det vill sdga att historien har betydelse.

I Nilsson (2014) fors ett resonemang kring kommunal stabilitet och
torandring. Forfattaren pdpekar att det dr viktigt for kommunerna att kunna
omorientera sig till de nya forutsittningar och omvirldsforhallanden som
rader. Det giller att fornya sig och utveckla sin verksamhet for att trygga
servicen for medborgarna. Kommunerna fir inte bli for stabila. A ena sidan
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ir det inte dr bra att vara for stabil, men 4 andra sidan forvintas det att kom-
munerna ir just stabila. Att ndgot dr stabilt innebir att nigot idr varaktigt
och hallbart och vira kommuner har att arbeta for en hallbar utveckling. For
den kommunala verksamheten giller det att tinka langsiktigt och planera
tor kommande generationer. Samtidigt som kommunerna ska vara stabila
med tanke pa framtiden, ska de ocksd vara forindringsbenigna med tanke pa
nutiden. Nilsson konstaterar att utmaningen for den offentliga sektorn tycks
vara att finna en lagom balans mellan stabilitet och férindring. Burchell och
Korb (2006) menar att stabilitet och férindring maste foljas dt. I en organ-
isation ddr virdet pa den ena variabeln 6kar men inte virdet pa den andra,
kommer sd sminingom kaos och forddelse att rdda. Omvint giller att om
virdet pd endast den ena variabeln minskar, kommer troghet och stagnation
att bli resultatet.

2.3 Kommunala ekonomichefer om kontinuitet och férandring
Kommunforskning i Vistsverige genomfor sedan tio dr tillbaka arligen en
enkit riktad till Sveriges samtliga kommunala ekonomichefer. I enkiten mits
bland annat dtta organisatoriska egenskaper som ir forknippade med kon-
tinuitet och forindring. Ekonomicheferna ska bedéma i vilken utstrickning
deras respektive kommun kinnetecknas av de olika egenskaperna. Hilften
av egenskaperna frimjar forindring och de andra hilften kontinuitet. Resul-
tatet av ekonomichefsenkiten presenteras i den sd kallade ROS-rapporten
dir ROS star for Redovisning, Organisering och Styrning (for den senaste
ROS-rapporten se Nilsson 2015 b).

De fyra egenskaper som har med kontinuitet att gora utgors av samar-
bete, fortroende, fokus pi den dagliga uppgiften samt stabil bemanning.
Samarbete, fortroendefulla forhillanden, fokus pa uppgiften och en stabil
bemanning reducerar osikerhet och skapar en grundliggande trygghet for
aktorerna inom organisationen, varfor egenskaperna antas frimja kontinuitet.
De fyra egenskaper som har med forindring att gora utgors av mojligheter
att prova/experimentera, utrymme for protest, nyfikenhet och 6ppenhet.
Utrymme for att experimentera, gora sin rost hord och vara nyfiken samt
en stor Oppenhet utdt antas vara egenskaper som frimjar forindring. I en-
kiten ombeds ekonomicheferna att bedoma i vilken utstrickning deras res-
pektive kommun kinnetecknas av de olika egenskaperna. De har dirvid fem
svarsalternativ att vilja mellan; ”I mycket stor utstrickning”, ”I ganska stor
utstrickning”, ”I varken stor eller liten utstrickning”, ”I ganska liten ut-
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strickning” samt ”I mycket liten utstrickning”. I tabell 1 presenteras eko-
nomichefernas bedémning for ar 2015 (se Nilsson 2015 b).

Tabell 1. Egenskaper f6r kontinuitet och forindring — ekonomichefer (balansmatt) !

Varde for kontinuitet

Fokus pa den dagliga uppgiften 76
Samarbete 60
Stabil bemanning 26
Fortroende 48
Summa 210
Genomsnittligt viarde 52

Varde for forandring

Oppenhet 53
Majligheter att prova/experimentera 6
Utrymme for protest 15
Nyfikenhet 10
Summa 84
Genomsnittligt varde 21

Tabell 1 visar att ekonomichefernas bedomning dr att virdet for kontinu-
itet ligger avsevirt hogre dn virdet for forindring, med ett genomsnittligt
balansmatt pa 52 respektive 21. Fokus ligger pd den dagliga uppgiften, det
vill siga uppmirksamheten ir stor pa att genomfora verksamhet. Kommu-
nerna dr koncentrerade pa att utfora det vilfirdsuppdrag som dligger dem.
Ekonomicheferna bedomer for 6vrigt bemanningen som timligen ostabil,
vilket Okar osikerheten i organisationen. Det kan ocksd konstateras att det
enligt ckonomicheferna ir vildigt liten fokus pa att vara nyfiken och experi-
mentera/prova nytt och dirmed finna nya sitt att mota raidande situation pa.
Notera det sirskilt liga balansmattet for mojligheter att préva/experiment-
era med virdet 6. Mojligheterna att gora sin rost hord dr ocksd begrinsade.
Kommunerna ir enligt ekonomicheferna duktiga pa att gora det de redan
gor, men simre pé att skapa forutsittningar for forindring. Nilsson vicker
frigan vilken kapacitet kommunerna har att mota forindringsbehovet nir
fokus ligger pd den dagliga uppgiften. Givetvis maste den ordinarie verksam-

1) Balansmatt har beriknats genom att de ekonomichefer som inte instimde i att egenskapen
kinnetecknar kommunen har subtraherats frin dem som instimde. Ett balansmatt pa 100 in-
nebir att alla instimmer och ett balansmétt pd noll innebir att lika ménga tar avstind frin
péstiendet som att de instimmer.
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heten uppritthallas pi ett vilfungerande sitt, men samtidigt maste organisa-
tionen kunna anpassa sig till nya forutsittningar. Det handlar om att kunna
forindras, men samtidigt ocksd uppritthilla en viss kontinuitet. Forindring
innebir utveckling och for verksamheten framdt, men méste balanseras med
kontinuitet eftersom virdefullt kunnande i organisationen maste tas tillvara.

2.4 Professionella grupper och forandringsbendagenhet

Det dr inte alltid helt litt att dstadkomma forindringar pd verksamhetsniva.
Sarskilt svirt kan det bli bland professionella grupper dit en rad aktérer inom
den offentliga sektorn kan riknas in. Forr riknades ingenjorer och likare
hit, men idag giller begreppet i 6kande grad dven grupper av kommunala
aktorer sdsom personal inom skola, barn- och idldreomsorg. Professionella
aktorer dr ofta emot forindringar som inte har direkt anknytning till deras
arbetsuppgifter. De professionella aktorerna kriver en lingtgiende autonomi
i sitt arbete och ser ogirna att andra dn de professionella kollegorna blan-
dar sig i verksamheten. De professionellas arbetssitt dr brukarorienterat och
kvaliteten pé arbetet bedoms enligt de professionellas normer. Arbetet liter
sig inte mitas pa ett enkelt sitt och verksamhetsutovningen kan dérfor endast
svirligen bedomas av andra dn de professionella kollegorna. Kontrollen ir
kollegialt betingad.

De professionellas autonomi gor att administratOrerna har svart att styra
och forindra verksamheten. Professionella aktorer kan motsitta sig forind-
ringar dd dessa ofta uppfattas utgora ett hot mot autonomin och inverka
negativt pa kvaliteten. Nilsson har i ett flertal studier tittat pa professionella
aktorers forhillande till kravet pa ett 6kat kostnadsmedvetande som alltmer
borjade betonas under borjan av 1990-talet (Nilsson 1999, 2002 och 2005).
Fran att under 1990-talet i mangt och mycket ha motsatt sig att hushalla
bittre med resurserna, uppfattades kravet pa ett okat kostnadsmedvetande i
borjan pd 2000-talet som mer acceptabelt, dven om det inte alltid visade sig
i praktisk handling utan likvil som en attitydforindring.

Forutom professionella aktorer och administratorer dterfinns ocksa poli-
tiker i den kommunala organisationen. Kouzes och Mico (1979) talar om tre
dominer; politik, ledning och service. Den politiska dominen har konflikt
som organisationsprincip och olika dsikter forvintas brytas mot varandra.
Den politiska dominen innefattar en rad mekanismer som verkar for att ini-
tiera och vidmakthdlla motstridiga intressen. Den administrativa dominen
utgdrs av administratérer som handhar uppgifter utanfér den direkta
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verksamheten och som ofta ir skolade i ett systemtinkande dir de ser organ-
isationen som en styrbar helhet. Var och en av de tre dominerna utvecklar
sina normer och virderingar, det vill siga sitt se att se pa verkligheten. Med
utgdngspunkt i Kouzes och Micos beskrivning kan man forenklat siga att
politikerna strivar efter att pa ett rittvist och ekonomiskt forsvarbart sitt
tillfredsstilla befolkningens behov och 6nskemél. Administratorerna strivar
efter kostnadseffektivitet, medan de professionellas arbete syftar till att ge
den enskilde brukaren en god vird- och omsorg, utbildning etcetera och
bygger pi principen om autonomi.

Morén med flera (2015) uppmirksammar att de tre dominerna ir sam-
manbundna med varandra eftersom organisationer dr beroende av samspel
och utbyte med andra system i sin omvirld. Deras inre forhillanden maste
sammanlidnkas med yttre kringliggande villkor, varfor dven de professionella
piverkas av omvirlden i allra hogsta grad. Morén med flera kallar denna
piverkan frin omvirlden for fjarrstyrning. Fjirrstyrning handlar om att de
styrningsideal, normer, kunskapssyner och teknologier som rader i samhillet,
legitimeras och sprids av centrala institutioner ned till enskilda organisationer.

Under senare ar har fenomenet hybridisering alltmer kommit att dis-
kuteras inom oftentlig sektor (se till exempel Denis med flera 2015, Skelcher
och Smith 2015). Grinserna mellan den offentliga sektorn, privata sektorn
och frivilligsektorn har borjat suddas ut med foljd att olika normer, virderin-
gar och principer moter varandra och blandas upp. Hybridisering sker ocksa
inom enskilda organisationer och dnda ned till individnivd, vilket kan leda
till att nya yrkesroller formas. En utveckling idag dr en 6kad hybridisering av
medicin och ekonomi. Kurunmiki (2004) har undersokt ekonomiseringen
inom finsk hilso- och sjukvird och menar att likarkdren i Finland har till-
dgnat sig ett kostnadsmedvetande i sddan utstrickning att en hybridisering
skett av medicin och ekonomi. Ekonomistyrning har blivit en grundliggande
del av likarnas vardag och dirmed av deras yrkesroll. Hybridiseringen ir
fullt naturlig da likarna idag har att beakta bade kvalitet och effektivitet,
mita prestationer, arbeta med innovationer, samarbeta 6ver discipliner och
lira av andra, det vill siga sidana virden som traditionellt inte forknippas
med professionella aktorer (Nordegraat 2015). Nordegraaf menar att hybrid-
iseringen dock inte 4r helt oproblematisk utan kan leda till spinningar i or-
ganisationen och motstind frin enskilda individer. Lingt ifrdn alla likare ser
med blida 6gon pa ekonomiseringen men ska enligt forfattaren uppmuntras
att se utvecklingen som en normal och naturlig del av sitt arbete som berikar

25



2. Betydelsen av konkurrerande varden

den professionella rollen istillet for ndgonting som urholkar den. McGivern
med flera (2015) har tittat pd likare som intagit en administrativ lednings-
funktion och skiljer mellan tillfilliga och frivilliga hybridroller. Inom ramen
for de tillfilliga hybridrollerna bevarar de professionella sina normer och
virderingar och intar den nya rollen enbart for att de tvingas till det. De vill
inte avancera i sina hybridroller eftersom de inte vill forlora sin professionella
identitet. I de frivilliga hybridrollerna utvecklar de professionella dkta hybrid-
identiteter och tycks se ledarskap och ekonomi som en legitim subspecialitet
inom den medicinska professionen.

Avslutningsvis kan konstateras att styrningen av den offentliga sektorn ir
en komplex process dir ekonomiska, politiska, professionella och medborg-
erliga intressen interagerar med varandra, och blir en spegling av olika aktor-
ers formdga att hivda och bevara sina intressen. Det dr en grannlaga uppgift
att koppla samman de olika intressena och fi de olika aktOrerna att striva mot
samma madl sisom till exempel resursanpassning och verksamhetsutveckling.
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3. Enhetscheferna om
resursanpassning och verksam-
hetsutveckling

Ett frageformulir med atta frigor sindes som tidigare beskrivits till enhets-
chefer inom hemtjinst och ildreboende. Frageformuliret inleddes med att
enhetscheferna ombads beskriva de frimsta utmaningarna for dldreomsorgen
i Sverige, liksom ocksa for deras respektive kommun, de kommande tio aren.
Det foreldg inga skillnader i svaren gillande utmaningarna for de enskilda
kommunerna och Sverige som helhet, varfor de bada frigorna inte redovisas
separat. Direfter skulle enhetscheferna beritta om vilka dtgirder som vidtas/
kommer att vidtas for att hantera utmaningarna och sedan tillfrigades de
om vilken verksamhetsutveckling som bedrivs inom ildreomsorgen i deras
kommuner. D svaren pa frigorna om dtgirder for att hantera utmaningarna
och den bedrivna verksamhetsutvecklingen inte skiljde sig nimnvirt dt, redo-
visas dessa tillsammans med utmaningarna i de fem avsnitten; brukarfokus,
verksamhetsutbud, personal- och kompetenstorsorjning, finansiering och
teknikutveckling. De fem avsnitten dr dirmed naturligt framvuxna ur det em-
piriska materialet och inte strukturerade utifrin fraigeformuliret. I ytterligare
en av fragorna skulle respondenterna beskriva ledarskapet i kommunen och
svaren pa frigan dterfinns i avsnittet *Ledarskap”. I dnnu en friga skulle de
ange de tre viktigaste faktorerna for att kunna bedriva en god dldreomsorg.
Faktorerna redovisas i avsnittet ”Viktiga faktorer for en god idldreomsorg”.
Den sista frigan, i vilken enhetscheferna skulle ange i vilken utstrickning
deras respektive kommuner kinnetecknas av atta egenskaper, presenteras i
avsnittet ”Kontinuitet och forindring”.

Det forelig inga nimnvirda skillnader i svaren mellan enhetschefer inom
hemtjinst respektive dldreboende och deras utsagor presenteras dirfor inte
var for sig. D4 dven dldreomsorgschefernas och enhetschefernas uppfattnin-
gar om resursanpassning och verksamhetsutveckling ir lika anvinds samma
rubriker hir som i avsnitt 1.3 dir dldreomsorgschefernas uppfattningar pre-
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senteras. Undantaget rubrikerna brukarfokus, ledarskap samt kontinuitet och
forindring. Frigorna om ledarskap och kinnetecknande faktorer fanns inte
med i dldreomsorgschefernas fraigeformulir. Brukarfokus fick ett eget avsnitt
eftersom enhetscheferna uppeholl sig mycket kring detta.

3.1 Brukarfokus

Enhetscheferna berittar att begreppet brukarfokus ir centralt inom dldreom-
sorgen idag och att en av utmaningarna ir att arbeta med detta synsitt.
Brukarfokus handlar om att anligga ett nytt brukarcentrerat synsitt benimnt
ABIC (ildres behov i centrum). ABIC har tagits fram av Socialstyrelsen och
innebir att dldre personer ska fi hjilp och stod utifrin sina individuella
behov, inte utifrin utbudet av existerande insatser. ABIC innebir ett be-
hovsinriktat arbetssitt med strukturerad dokumentation av behov, mal och
resultat i handliggningen, genomforandet och uppfoljningen av vard och
omsorg av dldre. ”Det giller att i verksamheten mer behovsinriktad och
individanpassad sd att man anpassar insatser och olika boendeformer efter
vardtagarnas behov” och ”det ir individen i fokus och inte malgruppen”.
Enhetscheferna talar om en 6kad fokus pd den enskilde individen dir ett
tidigare synsitt inom vilket de dldre betraktades som en grupp med likartade
behov fringds alltmer.

Vi kommer att birja arbeta efter ABIC under dret. Detta kommer att
leda till att verksambeten blir mer inviktad pa behov dn insatser. Vi har
kopt in en speciell modul till vart vevksambetssystem, vilket vi trov kom-
mer att underlitta forandrvingsprocessen.”

PPi ett av dldveboendena har ett planeringssystem inforts vilket medfort
ett mer strukturerat avbetssitt utifran brukavens behov, vilket inneburit
att brukaren kommer i fokus och ges mojlighet att fortsitta leva sitt liv
efter flytt till boendet.”

I ABIC ir det brukarna och deras individuella behov som ska genomsyra
ildreomsorgen och inte fordefinierade insatser. ”Vi ska se till att de dldre
kan hantera sin situation och fi ett meningsfullt liv.” Det nya synsittet kriver
nya arbetssitt och innebir ocksa enligt enhetscheferna mer uppfoljning och
dokumentation.

I kommunerna pigir ocksd utvecklingsarbete i virdegrundsfrigor som
handlar om det goda motet och reflektion. Personalen ska ta sig tid att lyssna
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pd den enskilde brukaren, beméta denne respektfullt i bide ord och handling
och reflektera 6ver sitt bemotande. I flera av kommunerna har det utbildats
sd kallade virdegrundsledare som i sin tur utbildar 6vrig personal i virde-
grund. Virdegrundledarna fungerar som en slags virdegrundsbirare pé sin
arbetsplats. ”Vi satsar pd utbildning for all personal i virdegrundsfrigor”
och ”vi har utbildat elva virdegrundsledare i vir kommun som sedan haller
utbildning i cirkelform for all personal”.

PMitt eget demensboende hav arbetat aktivt i team med bemitande och
omvardnadsmetoder. Genom detta har vi god kvalitet och lyckats min-
ska genomsnittet av antalet mediciner pev brukave. Fokus dr alltid den
dldves behov i centrum och vesulterar ofta i en handlings- och bemitande-
plan som ska foljas och utvivderas. Vi konkretiserar vad vivdegrunden,
delaktighet och sjialvbestimmande innebir i praktiken.”

3.2 Verksamhetsutbud

Respondenterna papekar att sdvil de dldre och deras anhoriga stiller hogre
krav pd dldreomsorgen idag jimfort med tidigare och detta giller bide bo-
endeformerna och de fritidsaktiviteter som erbjuds. De dldre dr mer palista
och har andra krav pa insyn och delaktighet. De dr mer medvetna om sina
rittigheter 4n tidigare generationer. ”De ildres krav har 6kat och en tkad
utbildningsnivd medfor att man dr medveten om sina rittigheter” och ”man
ska inte ha ren omvirdnad, men inte bara bingo och gudstjinster heller”.
Det pigir utvecklingsarbete for att ge de dldre en meningstull fritid men
ocksa ett bittre vardagsliv. Enhetscheferna berittar om satsningar pa motes-
platser saisom caféer och luncher och kulturaktiviteter sisom konserter och
lasecirklar. I en av kommunerna anordnas det en ging i manaden konserter
med professionella musiker pi ett av dldreboendena.

PPa Solgardens dldreboende har vi arbetat mycket med kultur. Kan inte
du ta dig ut till kulturen si tar vi in kultuven pa dldreboendet.”

Vad giller satsningarna pé ett bittre vardagsliv pdgar arbeten med inomhus-
och utomhusmiljon pa dldreboenden. Det kan handla om att férsoka skapa
en si hemlik milj6 som mojligt, kanske med inslag i inredningen fran svunna
tider. Det kan ocksd handla om att skapa en vacker tridgérd, eller en ”sin-
nenas tridgird” som en av respondenterna uttrycker det. Pd ett dldreboende
finns det till exempel bide honor och dansbana, inte minst for att personer
med demenssjukdomar pd si sitt stimuleras att minnas.

29



3. Enhetscheferna om resursanpassning och verksamhetsutveckling

Det berittas ocksd att det bedrivs sd kallad uppstkande verksamhet dé per-
sonal fran dldreomsorgen soker upp de ildre i deras hem och informerar
om vad de kan erbjuda for verksamhet och dven gor olika screeningar for
att kunna slussa de ildre vidare till sjukvarden. Det pagir dven satsningar pa
kost och nutrition som pa idldreboendena till stor del handlar om att skapa
en lugn och trivsam mdltidsmiljo. Inom hemtjinsten handlar satsningar pa
kost och nutrition om att personalen aterigen lagar mat hemma hos de ildre.
I en av kommunerna har denna matlagning i brukarens hem lett till en fin
utmirkelse:

YHemtjansten har fatt utmirkelsen Sveriges seniorvinligaste kommun.
En bidvagande ovsak till det dr att vi lagar mat i hemmet. Det har ocksd
fatt vildigt fina vesultat i undersokningen °Sa hiv tycker de dldre om

dldveomsorgen’.”

Enhetscheferna berittar dessutom om omstruktureringar fran sirskilt boende
till trygghetsboende och hemtjinst, dd de dldre ska ges tillfille att bo kvar i
sitt ordinarie boende sa linge som mojligt. Respondenterna poingterar att
man litt maste kunna omvandla trygghetsboendena till sirskilda boenden
igen dd vardbehoven forindras och de ildre behdver mer omfattande vérd-
och omsorgsinsatser. Ibland kan det vara nédvindigt att stilla om snabbare
in vad det var tinkt. I en av kommunerna minskades antalet platser pa dldre-
boendena ned eftersom de inte behdvdes. Det fanns i den aktuella kom-
munen 4tta tomma platser och det ansigs dirfor vara bittre att stinga en
enhet. Nu dr liget plotsligt ett annat da det dterigen dr ko till dldreboendena
och kommunen mdste tinka pd att bygga ut igen. I en annan kommun har
man gjort samma erfarenhet och precis 6ppnat sju boendeplatser igen.

PVi forsoker att anpassa de befintlign boendena efter de behov som vira
vardtagarve bar. Troligen kommer viss ombyggnation men dven nybygyg-
nation att behovas for att kunna tillgodose behoven.”

PVi gior om boenden och venoverar och tittar pa samverkan med de kom-
munala bostadsbolagen, Vi hav en oerhivd okning inom hemvirden.
Det kan vara att de privata fastighetsbolagen och de kommunala hittar
andra sitt att bo.”

Enhetscheferna papekar att en effekt av att de gamla blir allt dldre ér att anta-
let personer med demenssjukdomar ocksd kommer att bli fler. Dirfor pagar
det i kommunerna utvecklingsarbete kring demenssjukdomar och planering
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for framtida demensboenden. Ndgra av respondenterna nimner att det i
deras kommuner skapats specialiserade hemtjinstgrupper som arbetar 6ver
hela kommunen med sirskild inriktning mot demens. P4 sd sitt erhills ett
sammanhdllet arbete med demenssjukdomar, vilket skapar 6verblick och effek-
tivitet. ”Vi har startat upp demensteam med sirskild personal som getts ut-
bildning och handledning for att tillsammans utveckla vird- och omsorg av
personer med demenssjukdomar.”

3.3 Personal- och kompetensforsorjning

En av utmaningarna inom dldreomsorgen ir enligt respondenterna de kom-
mande arens personal- och kompetensforsorjning som forvintas bli svir pa
grund av stora pensionsavgangar och ligt intresse bland ungdomar for vard-
och omsorgsarbete.

YEtt stort antal personer med gedigen evfarenbet kommer att gi i pen-
sion de navmaste aven. Att fi tag i utbildad, kompetent och kunnig
personal att ersitta dessa med sev jag som den framsta utmaningen.”

Respondenterna pdpekar att det giller att arbeta med olika atgirder for
att bade locka ny personal till sig och behdlla den befintliga. Det giller att
framstd som en attraktiv arbetsgivare och forbittra arbetsvillkoren genom att
till exempel erbjuda alla medarbetare heltid, minimera delade turer, infora
mer flexibla bemanningslosningar, erbjuda kompetensutveckling och bittre
l6n samt hoja statusen pa yrket. ”Vi maste stirka och behilla den personal
vi har” och ”vi behover tinka nytt nir det giller rekrytering”. Kan kom-
munen erbjuda heltidstjanster 6kar forutsittningarna enligt enhetscheferna
att personal soker sig till dldreomsorgen. Lonen mdste ocksd bli bittre da
det ir svart att locka personal med dagens lonenivaer. ”Nir till exempel
gruvindustrin erbjuder 5 000 - 15 000 kr mer i manaden viljer méinga att
soka sig dit.” Enhetscheferna betonar ocksd att det giller att hoja statusen pa
vard- och omsorgsyrket. Det giller att uppvirdera yrket och fi personalen att
kinna sig stolt over sitt arbete. En viktig del i detta idr att marknadstoéra och
informera om édldreomsorgen. ”Man madste hoja statusen i yrket och sikra
personal med god och tillricklig kompetens samt tillrickligt antal personal
for att bedriva varden”.

Enhetscheferna betonar ockséd vikten av att personalen vidareutbildar sig
och tar in ny kunskap, varfér kommunerna maste erbjuda kompetensutveck-
ling. En viktig del i detta dr att erbjuda underskoterskeutbildning till dem
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som saknar sddan och att erbjuda demensutbildning dd behovet av personal
med kunskap om demenssjukdomar kommer att bli stort. ”Kommunen
uppmuntrar fast anstillda virdbitriden att gi underskoterskeutbildning pa
distans for att kombinera arbete och studier.” Likasd betonas det att det
mdste goras satsningar pa att rekrytera flersprakig personal och ge utbildning
i frigor som ror olika kulturer. Andelen brukare med utlindsk bakgrund blir
allt fler och det giller att ta tillvara personal med utlindsk bakgrund.

Det giller ocksa enligt respondenterna att 6ka intresset for vird- och om-
sorgsarbete bland ungdomar, vilket inte dr helt litt. Det handlar om att
informera pd vird- och omsorgsutbildningar inom bade gymnasieskola och
hogskola. I vissa av kommunerna finns sirskilda ambassadorer for detta. Det
patalas att de viktigaste ambassadorerna dock idr personalen sjilv och att det
handlar om hur denna pratar om sitt arbete infér andra. I mindre kommuner
ir det inte bara svart att fi ungdomar att vilja vird- och omsorgsutbildningar
utan dessutom svdrt att fi ungdomarna att stanna kvar i kommunen efter
utbildningen. De storre stiderna lockar.

?Dessutom har vi en procentuellt sett stor andel dldvade kommunin-
vanare sa antalet vardtagare minskar inte. De som dr unga for till

andra ovter for utbildning och det dr inte sa vanligt att de kommer
tillbakn.”

3.4 Finansiering

En fjirde utmaning som tas upp av enhetscheferna ir det anstringda eko-
nomiska liget och att fi pengarna att ricka till. Ndgra av respondenterna
berittar i sammanhanget att de har ”uppvaktat” kommunpolitikerna i olika
omgangar och i olika forum for att fa dem att forsta allvaret i situationen.
Det anses vara en svir ekvation att 16sa dd brukarna blir allt fler, allt dldre och
dessutom stiller allt hogre krav pd dldreomsorgen. Detta i sin tur medfor ett
innu mer komplext och dyrare omsorgsbehov.

?Det blir fler och fler dldre som lever allt lingre. De dldrve far allt mer
komplexa behov. ... Man kommer att fii ligga ut mycket mer pa an-
horiga och frivilligorganisationer. Fragan v om det kommer att finnas
skattefinansierade medel till dldveomsorgen. Nir man dr over 85 ar
ricker det inte med stid och tvitt inom hemtjinsten, utan man behover
omfattande insatser.”

32



3. Enhetscheferna om resursanpassning och verksamhetsutveckling

Da det knappast ir tal om att erhalla finansiering i tillricklig omfattning hand-
lar det enligt respondenterna om att géra forindringar i nuvarande arbetssitt
for att kunna hantera situationen och erhilla ett mer effektivt resursutnytt-
jande. Det jobbas dirfor med bemanningsanalyser och schemaanalyser f6r
att forsoka frigora tid och optimera denna. Det giller att ligga personalens
scheman si att bemanningen sikerstills pa bista sitt och utnyttjas till fullo.
Ett led i detta dr ocksa att utveckla sirskilda planeringssystem for dndamdlet.

PVi startar nu i dagarna ett projekt som handlar om planeving i hem-
tjansten, som dr ett datorstyrt vevktyy som ska underlitta den daglign
planeringen i grupperna da det krivs snabba insatser vid utskrivningar
[fran sjukbusen.”

I en av kommunerna tillimpas en viss overanstillning for att klara av kort-
tidsfranvaron pé ett bittre sitt. I en annan kommun prévas ett nytt sjuk- och
friskanmilningssystem for att bittre kunna planera den dagliga bemannin-
gen. ”Vi maste se till att vi dr ritt personal, med ritt kompetens pa ritt tid
och plats i forhallande till att allt ska vara kostnadseffektivt och genomforas
med korta stilltider.” I ytterligare en kommun har det inférts vardplanering
via videokonferenser, vilket sparar tid men ocksd medfor en 6kad kvalitet pa
vard- och omsorgen dé alla enheter i kommunen numera arbetar pa samma
sdtt. Samma koncept tillimpas i en annan kommun 1 deras kontakter med
ortens sjukhus. Personalen slipper dka till sjukhuset som ir beliget fem mil
bort, vilket frigor tid som kan liggas pa de ildre istillet.

En av enhetscheferna berittar dessutom att personalen har arbetat med
ett projekt i syfte att fi ned sjukskrivningarna genom att personalen i storre
utstrickning fir vara med och styra och planera sitt arbete. Med firre sjuk-
skrivningar behover man inte ta in lika mdnga vikarier och sparar biade tid
och pengar. Under tva ars tid var personalen regelbundet i vig pa utbildning
i internatform som ett led i projektet. ”Det handlade om att fi in det tinket
i vardagen och det har vi nu och nu giller det att vi inte tappar det.”

Det pédpekas ocksd att brukarnas insatser ska vara behovsprovade, det
vill sidga att personalen inte ska ge de dldre mer hjilp 4n vad de behover.
Detta handlar inte bara om ekonomi utan ocksd om att ge de éldre en stirkt
sjilvkinsla, att de ser att de kan fortfarande kan klara av vissa saker sjilv. ”Vi
ska inte alltid ge full service, utan bara det de ildre inte kan.” En av respon-
denterna berittar att man i hennes kommun inom hemtjinsten bedriver ett
projekt som syftar till att schemaliggningen ska utga frin de enskilda brukar-
nas verkliga vird- och omsorgsbehov och inte frin nigra schabloner.

33



3. Enhetscheferna om resursanpassning och verksamhetsutveckling

I sammanhanget tar respondenterna ocksd upp faran med att vardkvaliteten
kan bli lidande till f6ljd av den anstringda ekonomin och nigon frigar sig
hur personalen ska kunna garantera en god kvalitet nir brukarantalet okar
och kostnaderna stiger, men kommunerna inte har tillrickligt med pengar.
En av kommunerna har erhéllit anslag frin Vinnova for att undersoka hur
kvaliteten kan kopplas till den finansiella ersittningen. Enhetschefen frin den
aktuella kommunen pdpekar att de idag fir betalt for utférda insatser, men
att det inte finns ndgon direkt koppling till kvaliteten pd insatserna. I projek-
tet gors forsok att koppla samman ersittningen med kvaliteten pa vird- och
omsorgen och enligt enhetschefen blir ”Vinnovaprojektet banbrytande om
man lyckas koppla ersittningen till kvaliteten.”

3.5 Teknikutveckling

En fjirde utmaning ir enligt respondenterna teknikutvecklingen inom vard-
och omsorgsomradet. Det poidngteras att dldreomsorgen idag anvinder sig
mycket av datateknik, det vill siga e-hilsa. Personalen ir positivt instilld
till denna da den nya tekniken bade underlittar arbetet for personalen och
innebir en storre trygghet och sikerhet for de idldre. Tekniklosningar ger
dessutom i manga fall 6kad sjilvstindighet for brukarna. Samtidigt framfors
det synpunkter pa att teknikutvecklingen ocksé kan medfora stora kostnader
och att all personal inte dr mogen for ny teknik, vilket da i sin tur genererar
ytterligare kostnader. Dessutom medfor ny teknik ofta 6kade krav pd admin-
istration, vilket kan forsvira personalrekryteringen in mer. ”Alla ir inte s
intresserade av att ha en mingd administrativa uppgifter dessutom.”

Y Attraktiv hemtjianst for brukarna bandlar mer om vesultat och teknik
i verksambeten. Det stiller kvav pa personalen med mer administration
som kanske hellve vill avbeta praktiskt. Det dr svart att rekrytera nir
administrationen okar. Det handlay om att anvinda nya schemasystem,
smartphones och paddor.”

Respondenterna berittar om mobila dokumentationssystem, e-likemedel
samt tekniska hjilpmedel for de dldre (for forklaring av begreppen se sidan
7). Mobila dokumentationssystem och e-likemedel provas i nigra av kom-
munerna. Vad giller de tekniska hjilpmedlen prévas det webkameror och
nyckelfri hemtjinst. Det infors ocksé digitala trygghetslarm som har férdelen
att de inte dr kopplade till brukarens telefon. Vid larm kan larmcentralen fi
direkt kontakt med brukaren via en hogtalare istillet for att denne mdste

34



3. Enhetscheferna om resursanpassning och verksamhetsutveckling

svara i sin telefon. I en av kommunerna prévas ocksd ett medicinskip som
ldses upp via mobiltelefonen och personalen slipper pa s sitt nyckelhanter-
ing. I en annan kommun kommer all personal snart att fi sina arbetsscheman
i mobilen istillet for i pappersform. Det berittas ocksé att en av kommunerna
har anstillt en sirskild IT-strateg som jobbar med teknikfrigor och lyssnar in
omvirlden. Denne har ocksa till uppgift att hélla sig uppdaterad om teknik-
utvecklingen inom ildreomsorgen. Facebook blir ocksa allt vanligare inom
ildreomsorgen.

"Mina tvi dldreboenden dr numera aktiva pa Facebook, som en del
medborgardialogen. Man ska kunna folja livet pa ett dldveboende via
sociala medier. Anhirign sha kunna foljo aktiviteter pia nitet som gors
med sina gamln.”

Enhetscheferna poingterar ocksa att de dldre maste informeras om teknikut-
vecklingen sd att dven de dr uppdaterade inom omridet, inte minst pa grund
av att det ger mojlighet till ett sjilvstindigare liv.

3.6 Ledarskap

Nir enhetscheferna beskriver ledarskapet i sin organisation menar ungefir
hilften av dem att de idr timligen nojda med detta. Den andra hilften dr mer
tveksam och lyfter fram det som de inte dr ndjda med. Vad giller dem som ir
nojda med ledarskapet framkommer att de tycker att ledarskapet dr 6ppet och
tillitande samt ger utrymme for delaktighet och dialog. Organisationerna
uppfattas ha hogt i tak och det rader ett klimat dir nytinkande stimuleras.
”Har varit hir en kort period men min kinsla dr att man uppmuntrar till att
prova nytt, vidareutbildning och att det finns en vilja att det ska vara en god
ildreomsorg.” Ledarskapet beskrivs ocksid som demokratiskt. ”Alla ska fa
vara med och gora sig horda.” Ndgon nimner att varje chef visserligen har
minga understillda och att det inte dr si bra, men att det kompenseras av
att det finns arbetsledare ute i verksamheten. Omddmena om ildreomsorgs-
cheferna ar ocksd positiva.

PVi bar en bra vard- och omsorgschef och den organisation vi har under
honom med omradeschefer. Det dv en bra stab. Jag jobbar mycket med
den chefen. Jog dr nojd med ledarvskapet. Det dv genomtinkt och det dr
mycket strategiskt tink.”
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PVi fick en ny dldreomsorgschef i histas och hon dr full av idéer och
mycket inspirevande. Det finns en stor vilja till nytinkande och mod att
vaga prova nya saker.”

De respondenter som dr mer tveksamma till det rddande ledarskapet anser
att detta dr otydligt och hierarkiskt. ”Det idr svart att se vem som bestim-
mer i olika fragor” och ”det dr toppstyrt och forvaltningschefen styr dnda
ut i enheterna”. Aldreomsorgscheferna beskrivs sakna helhetsperspektiv och
det miste de enligt enhetscheferna ha for det giller att se ekonomin, perso-
nalen och de ildres behov tillsammans. Ndgon papekar att ledarskapet inom
vard- och omsorgsomradet dr tillrittavisande istillet for att vara coachande
och lirande. En annan menar att hon efter 13 manader pa sin tjinst har fitt
kinslan av att andra verksamheter, exempelvis utbildningssektorn, prioriteras
tore omsorgssektorn. Respondenterna tycker dessutom att nytinkande inte
stimuleras i ndgon storre utstrickning.

“Bland enbetscheferna finns ett bra ledarskap med nytinkande, flexi-
bilstet och vilja till forbittrings- och forindringsarbete. Pia higre nivi
ar man konfliktridd och flexibiliteten saknas att viga tinka nytt. Man
lever pa gamin lagrar da vissa chefer aldvig bar tjinstgjort i nagon
annan kommun.”

YUppfuctar det som att man inte mottar idéer om forsiag till utveckling
pa ett positivt sitt, vilket kan innebiva att idéer slutar att levereras.
Min uppfattning dv att det finns en sval vilja att lyfta det vidare i olikn
ledningsgrupper for att fii dsikter om forsiaget kan tas vidare.”

En av enhetscheferna beskriver ledarskapet som bédde platt och hierarkiskt
pd samma gang. Platt pa sa sitt att enhetscheferna har stort mandat att styra
inom sina egna enheter. Hierarkiskt pd s sitt att det stindigt kommer nya
uppdrag uppifrin, vilket medfor att det blir svart att halla fokus pd grundupp-
draget och driva utvecklingen framit i den egna verksamheten. En annan av
enhetscheferna berittar att det funnits dldreomsorgschefer som skyllt ifrin
sig pd enhetscheferna nir verksamheten uppvisat ett negativt ckonomiskt re-
sultat istillet for att sdga att de fatt alldeles for lite resurser till verksamheten.
Samma person sidger ocksd att det nu skett en positiv forindring ekonomiskt
sett dd hemtjinsten for forsta gangen pd linge har erhallit 6kade resurser.
”Det dr forsta dret som ndgon sett oss, tidigare har man bara dragit ned”.
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3.7 Viktiga faktorer for en god dldreomsorg

Nir respondenterna anger de tre viktigaste faktorerna for att bedriva en god
ildreomsorg nimner flertalet av dem foljande:

¢ God ckonomi

e Bra ledarskap

e Tydliga mil

e Kompetent personal
e God kvalitet

¢ Brukarfokus

e Virdegrund

For att kunna bedriva en god dldreomsorg behovs det tillrickligt med ekono-
miska resurser s att en god omvirdnad kan ges med den enskilde i centrum.
Det giller ocksa att ha framforhéllning och planera resursanvindningen pa
ett bra sitt. ”Man ska anvinda resurserna s klokt som mojligt.” Ndgon pé-
pekar ocksd att det behovs politiker som ”forstar att verksamheten stindigt
utokas och kostar pengar”. Det behovs ocksa ett bra ledarskap och tydliga
mél som medverkar till att styra verksamheten i ritt riktning. En viktig del i
ledarskapet dr enligt enhetscheferna att cheferna far hjilp och stod i sin roll.
”Stod till enhetschefer i alla former och att man fir hjilp nidr man behéver
det” och ?utvecklingsarbete kan vara tungt och det dr nédvindigt att man
inte kinner att man stir ensam som chef”. Néigon pdpekar ocksé att det
giller att ha lagom antal medarbetare under sig men att dessa ofta idag ir
tor manga. Det handlar enligt respondenten om ett 40-tal understillda, men
borde inte vara mer dn 20-25 stycken. Det anses ocksa viktigt att chefen ir
pé plats och gdr att n4 litt.

Vad giller faktorn tydliga mdl dr det enligt respondenterna viktigt med
enkla och ldttforstaeliga malformuleringar knutna till verksamheten. Det
anses ocksd viktigt med kompetent personal som dr engagerad i och intresse-
rad av sitt arbete. ”Medarbetare med ritt kompetens pd alla befattningar och
det giller bide underskoterskor, specialister och chefer.” Det ska ocksa enligt
enhetscheferna finnas tillrickligt med personal sd att denna kan ge de éldre
en god och siker vird.

"Man maste vara engagerad bade som chef och medarbetare. Ha sinn
medarbetare med sig pa taget. Ha kompetenta medarbetare som trivs
med sina jobb. Vara lybovd och vesurseffektiv.”
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?Det behovs kompetent och engagerad pevsonal. Viljan att prova nya
vagar och att standigt utmana sig sjilv till nya losningar. Tillvickligt
med personal for att kunna tillgodose vavdtagarnas behov.”

Vidare ska kvaliteten pd omsorgen vara god och personalen ha en brukar-
fokus. ”Det giller ocksd att ha brukarfokus i arbetet och s lingt det ar
mojligt tillgodose de dldres behov.” Det handlar om att ge de ildre ett gott
bemotande, vilket dr en del i virdegrundsarbetet. Virdegrunden ir enligt
enhetscheferna en viktig faktor i dldreomsorgen och ska vara grunden i allt
arbete. ”Vi maste arbeta aktivt med virdegrundsfrigor och ha en god min-
niskosyn som genomsyrar hela vigen.”

Nigra av enhetscheferna talar ocksd om betydelsen av att ha bra verksam-
hetssystem som forenklar planeringen av det dagliga arbetet. ”Stodjande
verksamhetssystem som ska underlitta istillet for att anstringa.” Andra talar
om vikten av god kommunikation med bide politiker och vird- och omsorgs-
personal. Ytterligare ndgra av respondenterna pekar pé att det ir viktigt att
ha en tillitande klimat med hogt i tak och en transparant organisation. Vik-
ten av att fi tid till att vara innovativ och préva nytt patalas ocksa. ”Det ska
vara innovativt och fritt med mycket eget ansvar” och ”mod att prova nigot
nytt och tinka utanfor gamla invanda ramar”. Likasd nimns betydelsen av
samverkan inom bade den egna enheten och med andra enheter. Det giller
enligt respondenterna att tinka mer tvirstrukturellt.

3.8 Kontinuitet och forandring

Svaren pd frigan om i vilken utstrickning enhetschefernas respektive kommun
kinnetecknas av egenskaper som frimjar kontinuitet respektive forindring
har sammanstillts i tabell 2. Noteras ska hir att flertalet av respondenterna
i frageformuliret pidpekade att de utgatt fran dldreomsorgen och inte kom-
munen som helhet nir de gjorde virderingen av egenskaperna. De ansdg sig
inte ha tillrickliga kunskaper om kommunens verksamhet som helhet och
valde den verksamhet de sjilva dr involverade i.
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Tabell 2. Egenskaper fér kontinuitet och forindring — enhetschefer (balansmatt)?

Varde for kontinuitet

Fokus pa den dagliga uppgiften 79
Samarbete 48
Stabil bemanning 41
Fortroende 69
Summa 237
Genomsnittligt varde 59

Varde for forandring

Oppenhet 45
Méjligheter att préva/experimentera 48
Utrymme for protest 34
Nyfikenhet 45
Summa 172
Genomsnittligt virde 43

Tabell 2 visar att det genomsnittliga virdet for egenskaperna som frimjar
kontinuitet dr hogre dn virdet for egenskaperna som frimjar forindring med
balansmatt pd 59 respektive 43. Vad giller egenskaperna som har med kon-
tinuitet att gora har fokus pa den dagliga uppgiften tilldelats hogst virde
med sitt balansmitt pd 79, vilket visar att uppmirksamheten ir stor pd att
genomfora verksamhet. Egenskapen fortroende har ocksd fitt ett timligen
hogt virde med 69 i balansmatt. Sedan ir det ett hopp till egenskaperna
samarbete och stabil bemanning med sina virden pa 48 respektive 41. Den
ldga virderingen av stabil bemanning har sannolikt att gbra med de kom-
mande stora pensionsavgingarna som kommer att medfora problem gillande
rekrytering och kompetensforsorjning. Virderingen av samarbete dr svar att
sia om da vi inte vet om respondenterna tinker pa det interna eller externa
samarbetet, men oavsett det forefaller samarbetet inte fungera tillfredsstil-
lande fullt ut.

For egenskaperna som har med forindring att gora ligger virderingen av
de tre egenskaperna maojligheter att prova/experimentera, 6ppenhet och ny-
fikenhet pd ungefir samma nivd med balansmatt pa 48, 45 och 45. Nyfiken-
heten, 6ppenheten och mojligheten att omsitta dessa faktorer i praktiken
genom att prova och experimentera tycks ga hand i hand. Det forefaller inte
2) Balansmatt har beriknats genom att de enhetschefer som inte instimde i att egenskapen kinne-
tecknar kommunen har subtraherats frain dem som instimde. Ett balansmatt pd 100 innebir

att alla instimmer och ett balansmadtt pa noll innebir att lika manga tar avstind frin pistiendet
som att de instimmer.
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vara sd hogt i tak i respondenternas organisationer, vilket det laga balans-
mittet pd 34 for egenskapen utrymme for protest indikerar.

Ovanstiende visar att kommunerna enligt enhetschefernas bedomningar
i storre utstrickning priglas av egenskaper som frimjar kontinuitet in egen-
skaper som frimjar forindring. Kommunerna dr duktiga pd det de redan
gOr men simre pa att skapa forutsittningar for forindring. Detta dr inte helt
optimalt dd det kommunalekonomiska liget och de stora utmaningar som
vintar dldreomsorgen framéver innebir att nytinkande behovs. Bristen pa
pengar och personal fir inte kviva lusten till och mojligheten att tinka nytt.

3.9 Sammanfattning
Brukarfokus

Aldreomsorgen ska enligt enhetscheferna priglas av ett brukarorienterat syn-
sitt. I detta ligger att de dldre ska fd hjilp och stod utifrdn sina individuella
behov och inte utifrin utbudet av existerande insatser. De dldre ska inte
lingre som en grupp med likartade behov, vilket kriver nya arbetssitt samt
mer uppfoljning och dokumentation. Det pagar ocksd utvecklingsarbete i
virdegrundsfrigor som handlar om det goda motet och reflektion. Person-
alen ska bemota brukaren respektfullt i bide ord och handling.

Verksamhetsutbud

Det pagar en omstrukturering frin sirskilt boende till trygghetboende och
hemtjinst dd de dldre ska ges mojlighet att bo kvar i sitt ordinarie boende s
linge som mojligt. Likasd pagar utvecklingsarbete kring demenssjukdomar och
planering f6r demensboenden da antalet brukare med demens 6kar. Det sker
ocksié satsningar for att ge de idldre en meningsfull fritid och ett bittre vardags-
liv ddr det anordnas motesplatser och kulturaktiviteter samt gors forbattringar
i bade inomhus- och utomhusmiljon pé dldreboenden. Det satsas ocksd pd att
utveckla den uppsokande verksamheten samt pa kost och nutrition.

Personal- och kompetensférsérjning

Aldreomsorgen har stora utmaningar framfor sig med de stora pensions-
avgangar som vintas ske de nirmaste aren. Det giller dérfor enligt enhets-
cheferna att pa olika sitt utveckla verksamheten for att framstd som en
attraktiv arbetsgivare for att locka personal till sig, inte minst for att locka
fler ungdomar till dldreomsorgen. Satsningar pd att forbittra arbetsvillkoren
pd olika sitt och erbjuda kompetensutveckling blir hir viktiga inslag.
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Finansiering

Vad giller finansieringen av dldreomsorgen arbetar personalen med att forin-
dra arbetssitten for att utnyttja resurserna mer effektivt. Det gors bland
annat bemanningsanalyser och schemaanalyser for att frigora tid. Likasd er-
bjuds inte brukarna mer hjilp dn vad de verkligen behover i syfte att utnyttja
resurserna optimalt.

Teknikutveckling

Det pagar en omfattande verksamhetsutveckling gillande e-hilsa sisom mo-
bila dokumentationssystem, e-likemedel, webkamera, nyckelfri hemtjinst
och digitala trygghetslarm. Allt detta maste ocksd kommuniceras till de idldre
sd att de dr uppdaterade inom omrdidet, inte minst pa grund av att det ger
mojlighet till ett sjilvstindigare liv. Den nya tekniken bdde underlittar arbe-
tet med de dldre och innebir en okad trygghet for dem.

Ledarskap

Ungefir hilften av respondenterna ir ndjda med ledarskapet, medan den
andra hilften ser forbittringspotential med detta. De som ir néjda menar
att ledarskapet dr 6ppet och tillitande och ger utrymme for delaktighet och
dialog. De som inte idr helt nojda anser att ledarskapet priglas av otydlighet
och hierarki. Ledningen anses ocksa sakna helhetsperspektiv, vilket gor det
svart att se ekonomin, personalen och de ildres behov som en av varandra
beroende helhet.

Viktiga faktorer for en god dldreomsorg

De viktigaste faktorerna for att bedriva en god dldreomsorg dr minga och
det finns ingen som framstdr som extra viktig. De faktorer som nimns av
flertalet enhetschefer dr god ekonomi, bra ledarskap, tydliga mal, kompetent
personal, god kvalitet, brukarfokus och virdegrund.

Kontinuitet och férdndring

Nir enhetscheferna ombads virdera egenskaper dir hilften har med konti-
nuitet och hilften har med forindring att gora, framkommer att kommu-
nerna i storre utstrickning priglas av egenskaper som frimjar kontinuitet dn
egenskaper som frimjar forindring. Skillnaden mellan de bida egenskaperna
ir dock inte pafallande varfor det 4nda kan sigas att det rider balans mellan
dem.
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3.10 Stora likheter i dldreomsorgschefernas och
enhetschefernas svar

Vid genomlisning av svaren i frigeformuliret som ju skickades till bade éldre-
omsorgschefer och enhetschefer, gar det inte att se skillnader i vilket som &r
ifyllt av en dldreomsorgschef respektive enhetschef. De bida gruppernas svar
ir sldende lika. Detta framgdr ocksd vid en jimforelse av avsnitt 1.3 (dér stu-
dien av dldreomsorgschefer presenteras) och foreliggande kapitel. Aldreom-
sorgscheferna och enhetscheferna nimner samma satsningar och dtgirder
inom omridena verksamhetsutbud, personal- och kompetensforsorjning,
finansiering, teknikutveckling samt faktorer for en god ildreomsorg. Bide
dldreomsorgscheferna och enhetscheferna pratar om dndrade boende-former
och olika fritidsaktiviteter, om forsoken att bli en attraktiv arbetsgivare genom
en rad atgirder for att locka personal till sig, om att utnyttja resurserna mer
effektivt genom olika analyser och den omfattande teknik-utveckling som
pdgar inom ildreomsorgen. Det pratas ocksa om vikten av en god ekonomi,
bra ledarskap, tydliga mal, kompetent personal, god kvalitet, brukarfokus
och virdegrund for att bedriva en god dldreomsorg. Den enda skillnad som
egentligen finns i utsagorna ir att enhetscheferna i storre utstrickning in
ildreomsorgscheferna talar om vikten av en brukarfokus i verksamheten som
handlar om att se till de ildres individuella behov. Detta dr inte férvanande
dd enhetschefernas arbete ligger nirmare den direkta verksamheten dn vad il-
dreomsorgschefernas arbete gor. For 6vrigt foreligger inga direkta skillnader
i svaren mellan de bida grupperna och fokus i analysen fir dirmed ligga pa
likheterna istillet.
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4. Fokus pa den dagliga
uppgiften

4.1 Aldreomsorgen kdnnetecknas av bade kontinuitet och
forandring

Det kan konstateras att det hinder mycket inom dldreomsorgen. Det pagar
en omfattande resursanpassning och verksamhetsutveckling. Och det bdde
vad giller verksamhet, personal ekonomi och teknik. Det empiriska materi-
alet visar pd betydelsen av produktivitetsokningar som handlar om att frigora
tid, till exempel genom att forindra bemanningsscheman, anvinda sig av
uppsokande verksamhet, signera likemedel via mobiltelefon och anvinda
webkamera vid tillsyn. Den frigjorda tiden kan liggas pa andra uppgifter
istillet sisom kvalitetstid for de ildre. Att fokus ligger pa den dagliga upp-
giften framgdr tydligt. Det dr de idldre och deras vilbefinnande som stir i
centrum och det giller att uppritthilla en god verksamhet. Det empiriska
materialet visar ocksd pa betydelsen av att experimentera och prova nytt. Det
har bedrivits och bedrivs en uppsjo av verksamhetsutvecklingsprojekt runt
om i de studerade kommunerna gillande utbud och kvalitet, resursfordel-
ning, personal- och kompetensforsorjning samt e-hilsa.

Det torefaller i de studerade kommunerna arbetas bide med att uppritt-
hilla den ordinarie verksamheten och provas nytt, eller med andra ord tycks
ildreomsorgen kinnetecknas av bide kontinuitet och forindring. Egenskaper
som har med kontinuitet att gora bevarar stabilitet och biddar for kvalitet
och kostnadseftektivitet. Det handlar om att den ordinarie verksamheten ut-
tors pa ett dndamdlsenligt sitt. Egenskaper som har med forindring att gora
mojliggor anpassning till forindrade forutsittningar. Eller med andra ord att
det finns beredskap och formaga till anpassning, vilket i sin tur forutsitter
en kontinuerlig kompetensutveckling samt att kreativitet och innovationer
uppmuntras.

Att dldreomsorgen tycks kidnnetecknas av bide kontinuitet och forind-
ring framgdr sdrskilt tydligt av frigan dir enhetscheferna ombads ange i
vilken utstrickning deras respektive kommun kinnetecknas av egenskaper
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som frimjar kontinuitet respektive forindring. For enhetscheferna giller att
det genomsnittliga virdet for egenskaperna som frimjar kontinuitet ligger pa
59, medan det genomsnittliga virdet for egenskaperna som frimjar férind-
ring ligger pd 43. Virderingen av kontinuitet och forindring dr dirmed
timligen balanserad. Detta ska jimforas med ekonomichefernas virdering.
For ekonomicheferna giller att det genomsnittliga virdet for egenskaperna
som frimjar kontinuitet och férindring ligger pd 52 respektive 21. Det rader
dirmed inte samma balans mellan kontinuitet och forindring. Noteras ska att
ckonomichefernas svar giller kommunen som helhet medan flertalet av en-
hetscheferna gjorde virderingen utifrdn forhallandena inom dldreomsorgen.
Om vi tittar pa de enskilda kontinuitetsegenskaperna kan konstateras att
fokus ligger pd att utfora den dagliga uppgiften for biade enhetschefer och
ekonomichefer med ett balansmatt pa 79 respektive 76. Vad giller de ovriga
kontinuitetsegenskaperna har samarbete fitt balansmittet 48 av enhetsche-
ferna och 60 av ekonomicheferna. Egenskapen stabil bemanning har fitt ba-
lansmattet 41 respektive 26 och egenskapen fortroende har fitt balansmaéttet
69 respektive 48. Enhetscheferna anser dirmed bdde bemanningssituationen
vara mer stabil och fortroendet hogre in vad ekonomicheferna gor. Diremot
anser inte enhetscheferna samarbetet vara lika utbrett som ekonomicheferna.
Vad giller de enskilda forindringsegenskaperna har oppenhet erhillit
ett balansmatt pa 45 av enhetscheferna och 53 av ekonomicheferna. Egen-
skapen utrymme for protest har fitt balansméttet 34 av enhetscheferna och
15 av ekonomicheferna. For egenskapen mojligheter att prova/experiment-
era ligger virdena pa 48 respektive 6, och for egenskapen nyfikenhet pa
45 respektive 10. Medan enhetscheferna och ekonomicheferna uppfattar
omfattningen pd Oppenheten i organisationen timligen likartat, uppfattar
ckonomicheferna utrymmet for protest vara mindre in enhetscheferna. Noteras
ska den stora skillnaden i hur enhetscheferna och ekonomicheferna ser pd moj-
ligheterna att prova/experimentera och vara nyfiken. Enhetscheferna uppfattar
dessa mojligheter vara visentligt storre in vad ekonomicheferna gor.
Konstateras kan att ekonomichefernas och enhetschefernas virdering av
kontinuitet inom den kommunala organisationen respektive dldreomsor-
gen uppvisar likheter. Fokus ligger pd att utfora daglig verksamhet. Dir-
emot skiljer sig deras virdering av forindring at dd enhetscheferna upplever
utrymmet for forindring som mycket storre dn ekonomicheferna. Det ska
pdpekas att ekonomicheferna har hela den kommunala organisationen fram-
tor 6gonen medan enhetscheferna ser till sin egen verksamhet. Kanske ir
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det sd att dldreomsorgen, med de utmaningar denna stdr infor, har erhallit
storre mojligheter till resursanpassning och verksamhetsutveckling 4n andra
verksamheter. Kanske handlar det om att strivan efter resursanpassning och
verksamhetsutveckling har blivit en naturlig del inom ildreomsorgen pd
grund av rdidande omstindigheter.

Aldreomsorgen kinnetecknas alltsi av bide kontinuitet och forindring,
vilket ocksd den forsta studien om dldreomsorgen visar (Nilsson 2015 a).
Litteraturgenomgéngen pekar pd betydelsen av att finna en balans mellan
kontinuitet och forindring for att vara en effektiv organisation. En for stark
betoning pa kontinuitet innebir att formagan att anpassa verksamheten till
forindrade forutsittningar forsvagas 6ver tid. Organisationen blir duktig pa
att gora det den gor, men hanterar inte behovet av omstillning sé bra. En for
stark betoning pé forindring innebir att verksamheten sannolikt inte utfors
pd ett indamadlsenligt sitt och att lirande forsvaras. Huruvida balans verkli-
gen foreligger mellan kontinuitet och forindring inom ildreomsorgen kan
inte sigas utifran foreliggande studie. Foreliggande studie, tillsammans med
den forsta studien, visar dock klart och tydligt att dldreomsorgen kidnneteck-
nas av bdde kontinuitet och forindring dven om inte balansen dem emellan
kan klargoras. En organisation som kinnetecknas av bide kontinuitet och
forindring har formaga att hantera konkurrerande virden, vilket i sin tur
biddar for en effektiv organisation.

4.2 Administrationen tilltar inom dldreomsorgen

I litteraturgenomgangen beskrevs den hybridisering som sker inom offent-
lig sektor med inneborden att grinserna mellan den offentliga och privata
sektorn liksom ocksé mellan yrkesroller inom enskilda professionella organ-
isationer tunnas ut. En tydlig utveckling idag dr en okad hybridisering av
medicin och ekonomi. Studier har gjorts som visar att ekonomistyrning har
blivit en grundliggande del av likarnas vardag som idag har att beakta bade
kvalitet och effektivitet, mita prestationer, arbeta med innovationer, samar-
beta 6ver discipliner och lira av andra, det vill siga sidana virden som tradi-
tionellt inte férknippas med professionella aktorer. Litteraturgenomgéingen
pekar pa att hybridiseringen inte dr helt oproblematisk utan kan leda till
spinningar i organisationen och motstind fran enskilda individer. Alla ser
inte utvecklingen som en normal och naturlig del av sitt arbete som berikar
yrkesrollen.
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Foreliggande studie, och den forsta studien om dldreomsorgen, pekar pa
en 6kad administration inom ildreomsorgen till del betingad av resursan-
passningen och verksamhetsutvecklingen. Utsagorna om brukarfokus visar
att denna kriver en 6kad uppfoljning och dokumentation, den 6kade anvind-
ningen av olika planeringssystem for att frigora resurser kriver okad doku-
mentation liksom teknikutvecklingen medfor 6kad administration. Aven om
ildreomsorgscheferna och enhetscheferna inte ondgor sig 6ver detta forhal-
lande for egen del, pekar de pa sina understillda medarbetare som kan antas
uppleva forhillandet negativt och bjuda motstind. Aktorerna inom ildreom-
sorgen forefaller g samma utveckling till motes som likarna. Precis som for
likarnas del har ekonomistyrning blivit en grundliggande del av dldreom-
sorgspersonalens arbete dir det giller att beakta bide kvalitet och effektivitet,
mita prestationer, arbeta med utveckling och innovationer, samarbeta 6ver
grinser och lira av andra. Arbetet rymmer si mycket mer 4n ren omsorg av
de dldre. Denna utveckling gar att se inom en rad yrken (Forssell och Ivars-
son-Westerberg 2014). Enligt forfattarna ligger personalen inom de flesta
verksamheter mycket tid pd administration och hinner inte fullt ut dgna sig at
det man egentligen ska gora. De beskriver att minga administratorstjinster
har forsvunnit, vilket inneburit en slags amatorisering av administrationen; vi
har blivit vardagsadministratdrer. En av konsekvenserna av detta kan enligt
forfattarna bli en avprofessionalisering av yrkesrollen, det vill siga att det inte
gOrs ritt saker.

En édterkoppling ska ocksa goras till att dldreomsorgschefernas och en-
hetschefernas svar ir sliende lika. I litteraturgenomgéngen beskrevs hur den
kommunala organisationen bestir av de tre dominerna politik, ledning och
service. Den politiska dominen ingdr inte i foreliggande studie, men dir-
emot de bida dominerna ledning och service. Aldreomsorgscheferna iter-
finns i ledningsdominen och som de administratorer de dr kan antas att de
stravar efter kostnadseffektivitet. Enhetscheferna kan sigas befinna sig mellan
de bida dominerna ledning och service. Enhetscheferna ir 4 ena sidan ad-
ministratdrer, men befinner sig samtidigt nira den direkta omsorgsverksam-
heten. Den stora samstimmigheten i svaren mellan dldreomsorgschefer
och enhetschefer tyder pa en god kommunikation och information bide
uppit och nedit i organisationen. Aldreomsorgscheferna tycks ha formed-
lat vikten av kostnadseffektivitet lingt ned i organisationen dir en omfat-
tande resursanpassning och verksamhetsutveckling bedrivs. Enhetscheferna
forefaller omvint ha formedlat de dtgirder gillande resursanpassning och
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verksamhetsutveckling som vidtas pd ett bra sitt till dldreomsorgscheferna
som har detaljkunskap om vad som hinder och ir pd ging i verksamheten.
En god kommunikation och information uppifrin och ned och omvint tycks
toreligga. Det forefaller rada 6msesidighet i strivan att dstadkomma en god
resursanpassning och verksamhetsutveckling inom ildreomsorgen.

4.3 Utmaningar hanteras

Den hir rapporten visar att det hinder mycket inom ildreomsorgen och att
detta kan forklaras av yttre paverkan i form av fler omsorgstagare och ¢kad
resursknapphet. Det pigir en omfattande resursanpassning och verksamhets-
utveckling for att hantera utmaningarna som kommer att fortgd. De stora
flyktingsstrommar vi stdr infér kommer ytterligare sitta press pa dldreom-
sorgen och pd lingre sikt blir behovet av omsorg idn storre dé hilften av de
barn som fods idag kommer att bli centerianer, det vill siga fylla hundra &r.
Samtidigt dr det sa att de manga nyanlinda innebir att vi kommer att kunna
kompetensforstirka vard- och omsorgssektorn. Frivilligorganisationerna spe-
lar redan, och kommer framéver in mer att spela, en stor roll i omsorgen
av vdra dldre. Dessa organisationer erbjuder till exempel besoksverksamhet,
ledsagning och fixartjister. Aven anhériga har under senare dr i allt storre
utstrickning kommit att virda de ildre. Likasi kan den tekniska utvecklin-
gen innebidra en avlastning for personalen samtidigt som den medfor en
kvalitetshojning for omsorgstagarna som i storre utstrickning kan klara sig
sjilva. Dirtill kan teknikutvecklingen hélla nere kostnaderna. Klart ir att
dldreomsorgen stdr infor stora forindringar dir inslag av aktorer utanfor den
kommunala organisationen kommer att bli av betydelse for att erbjuda vara
ildre och centerianer ett virdigt och gott liv.
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