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Forord

Intresset for kvalitetsuppfoljningar av dldreomsorgen okar stindigt och Opp-
na jimforelser har patagligt bidragit till det 6kade intresset genom de tydliga
kvalitetsskillnader som framtrider mellan kommunerna. Med denna rapport
tar vi nésta steg for att fordjupa kunskapen om varfér kvaliteten skiljer sig at
mellan kommuner och vad den enskilda kommunen kan gora for att forbattra
sin dldreomsorg.

Det finns méanga sitt att na kunskap om vad kvalitetsskillnaderna beror pa.
Vi har i denna studie valt att fordjupa kunskapen pa omradet genom en kva-
litativ studie dér beslutsfattare inom 30 utvalda kommuner har intervjuats.
Med denna utgangspunkt férséker vi besvara fragan vad det dr som sirskiljer
kommuner med bra kvalitetsresultat i Oppna Jamforelser. Det ir ett mycket
omfattande arbete som ger oss en unik 6verblick 6ver faktorer som &ar av be-
tydelse for att hoja kvaliteten i dldreomsorgen.

Viidentifierar atta framgangsfaktorer i kommunernas arbete som ir speci-
ellt utmérkande for en vilfungerade och hogkvalitativ dldreomsorg. Vi ater-
ger ocksa konkreta tips och exempel pa hur olika kommuner framgangsrikt
har arbetat for att forbittra kvalitet med hjilp av resultat i Oppna Jimforel-
ser.

Rapporten vinder sig i forsta hand till ansvariga chefer inom kommunens
socialtjinst och dldreomsorg men forhoppningen dr att manga andra intres-
senter, sasom politiker, vard- och omsorgspersonal och inte minst brukare
och anhoriga ska kunna dra lirdomar och finna inspiration i resultaten.

Vi vill tacka alla de tjinstemén i kommunerna som har deltagit i studien
och som med kort varsel har stéllt upp for intervjuerna med stort intresse.
Den hir rapporten dr ett resultat av de virdefulla bidrag de har 1amnat.



Arbetet har genomforts under projektledning av Tilsith Lacouture och med
externt stod av Health Navigator AB. Projektgruppen har fran SKL beman-
nats med Peter Nilsson, Derk de Beer samt Stefan Ackerby och fran Health
Navigator med Christofer Montell, Jonas Lundberg och Joachim Werr. En
sirskild referensgrupp med representanter fran forbundets socialchefsnit-
verk har bidragit med synpunkter. Samrad har &ven skett med professor Sven
Siverbo vid Karlstads Universitet.

Min férhoppning ir att studien kan vara en av utgangspunkterna for lokala
diskussioner om vad kommunerna gor idag och kan gora framéver i sitt for-
bittringsarbete for att na bittre kvalitet inom dldreomsorgen.

Stockholm i oktober 2010
\fb(iﬂkﬁwx HQTJU\,\/\
Hékan Sérman

vd/Sveriges Kommuner och Landsting
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Framgangsfaktor 2: Att ha en vélutvecklad personalstrategi
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Framgangsfaktor 4: Att skapa en tydlig rollférdelning
mellan politiker och tjansteman
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Omsorg varderas lika hogt som vard
Har genomférandeplan som centralt
verktyg i det dagliga arbetet

Ger skraddarsydd omsorg genom kontaktmannaskap

Skapar utvecklingsmajligheter for

vard- och omsorgspersonal

Tydliggor utvecklingsmojligheter for

vard- och omsorgspersonal

Har en tydlig koppling mellan 6kat ansvar

och foérbattrade villkor

Satsar pa kompetensutveckling fér all personal
Tar ansvar for att marknadsféra vard- och
omsorgsyrket

Har en vision som nar ut i verksamheten

Har etablerat tydliga och matbara mal

Har en réattvis resursférdelningsmodell

Har etablerat styrverktyg for att systematisera
verksamhetsstyrningen

Har incitament fér att motivera maluppfyllelse

Bygger fortroendefulla relationer genom
att skapa forum for dialog mellan politiker,
tjansteman och brukare

Politiker tar ansvar genom att stélla hoga
krav pa beslutsunderlag

Tjansteman tar ansvar genom att i god tid
kommunicera med den politiska ledningen
Politiker har verktyg och styrsystem som
mojliggdr en tydlig mal- eller uppdragsstyrning
Utbildning kring roller och ansvarsomraden
skapar tydlighet

Har fokus pa kvalitet som &r sanktionerat fran
den politiska ledningen

Har kvalitetsledningssystem som samman-
hallande lank i det systematiska kvalitetsarbetet
Oversatter resultat i nationella uppfdljningar

till konkret handling

Férmar tydliggdra det offentliga atagandet
Later brukarens behov styra personalens insatser

Har en tydlig ansvarsférdelning mellan landsting
och kommun som faststélls i Gvergripande och
lokala 6verenskommelser

Etablerar samverkansforum pa bade strategisk
och operativ niva

Driver gemensamma projekt som syftar till att 6ver-
brygga gapet mellan sjukvarden och dldreomsorgen

Har val fungerande rutiner fér att tillgodose vard-
och omsorgsbehov oavsett huvudmannaskap

Ingar i natverk med kommuner som har liknande
forutsattningar

Ingar i natverk pa flera organisatoriska nivaer
Anvander natverk for kunskapsoverféring och
analytiskt stod

Agerar gemensamt i vissa strategiska fragor
sasom i kontakten med landstinget

Finner mojligheter att dela tjanster/verksamheter
dar kritisk massa saknas i den egna kommunen

Identifierade problem
i kommuner med laga resultat

> En "sjukhuskultur” existerar inom
primart sarskilda boenden

> Genomfdrandeplanen kan finnas “pa
papper” men inte anvandas i praktiken

> Upplever svarigheter att attrahera
ungdomar till dldreomsorgen

> Marknadsfér inte vard- och omsorgsutbild-
ningen i tillrackligt hog utstrackning

> Erbjuder och kommunicerar inte utvecklings-
mojligheter i tillrackligt hog utstrackning

> Har ingen vision eller har en vision som
inte anvands

> Malstyrningen &r bristfallig da prestations-
matt inte &r av tillrackligt hog kvalitet

> Har dalig systematik i uppféljningen

> Politiker involverar sig i fragor som
faller inom ramen for tjdnstemanna-
organisationens ansvar

> Tjansteman stodjer inte politiker i
tillrackligt hog utstrackning med
relevant beslutsunderlag

> Politiker saknar verktyg for att utéva
en effektiv malstyrning

> Ekonomiska problem medfér att kvalitets-
fragor nedprioriteras fran politiskt hall

> Har ej infort kvalitetsledningssystem

> Anvander ej nationella kvalitetsuppfdljningar
for att identifiera utvecklingsomraden

> Anstéllda ar inte fullt ut inférstadda
med det 6vergripande uppdraget
> Har en alltfor personalcentrerad kultur

> Saknar 6verenskommelser som reglerar
ansvarsférhallandena pa ett tydligt satt

> Saknar kontaktytor pa operativ niva hos
landstinget

> Saknar rutiner och riktlinjer som utifran ett
brukarperspektiv leder till ratt vardniva

> Ingér ej i kommunala nétverk

> De kommuner man samverkar med
har andra forutsattningar an den egna
kommunen

> Saknar natverk pa alla organisatoriska nivaer

> Har inte formaliserat natverket tillrackligt
for att beslut ska 6versattas i handling



Sammanfattning

Rapporten Oppna jamforelser — vdrd och omsorg om dldre (OJ) har samman-
stiillts och publicerats av Sveriges Kommuner och Landsting i tre ar. Syftet
med 6ppna jamforelser ar att stimulera kommuner till att utveckla och for-
battra verksamhetens resultat och effektivitet. I jamforelserna framtréider
stora resultatskillnader mellan kommunerna. Analyser visar att det inte
finns nagot samband mellan resultat i OJ och kommunens strukturella for-
utsittningar, saisom kommunstorlek eller geografiskt lige. Det framkom inte
heller nagot samband mellan resultat i OJ och storleken pa de resurser som
kommunerna investerar i dldreomsorgen. Det finns dérfor ett stort intresse
for en fordjupad analys av vad som leder till hog kvalitet inom kommunernas
dldreomsorgsverksamhet.

Denna studie har som syfte att identifiera faktorer som utmérker de kom-
muner som lyckas béttre &n andra i sin dldreomsorg (som den redovisas i
oD.

Rapporten baseras pa djupintervjuer med féretriadare for trettio kommu-
ner varav femton har mycket hoga resultat i OJ och femton har mycket 13ga
resultat. Sammanlagt intervjuades 53 ledande befattningshavare inom kom-
munernas dldreomsorgsverksamhet. Genom en jaimférande analys av kom-
muner med héga resultat och kommuner med laga resultat kartliggs skillna-
der i hur kommunerna arbetar inom olika omraden och pa sa sitt identifieras
framgangsfaktorer.

I studien framkommer att det &r stora skillnader i hur kommunerna arbe-
tar inom olika omraden. Denna mangfald &r en av styrkorna i det kommunala
sjalvstyret. Det ar dock tydligt att kommunerna har mycket att l4ra av varan-
dra, och i studien har féljande atta framgangsfaktorer inom dldreomsorgen
identifierats:

Oppna jamforelser analys 2010. Framgangsfaktorer inom dldreomsorgen. 7



Sammanfattning

FRAMGANGSFAKTOR 1:

Att ge en individuellt anpassad omsorg

Medarbetarna ser individen istéllet for kollektivet, och ger den enskilde goda
mojligheter att fortsétta leva sitt liv som hon vill. De kommuner som lyckas
bast:

» Virderar omsorg lika h6gt som vard

> Har genomforandeplan som centralt verktyg i det dagliga arbetet

> Ger skriaddarsydd omsorg genom kontaktmannaskap

-3

FRAMGANGSFAKTOR 2:

Att ha en valutvecklad personalstrategi

Kommunen har en vil genomténkt strategi for hur man arbetar med att att-
rahera, utveckla, behalla och avveckla personal utifran nuvarande och fram-
tida behov. De kommuner som lyckas bast:

» Skapar utvecklingsmojligheter for vard- och omsorgspersonal

> Tydliggor utvecklingsmojligheter for vard- och omsorgspersonal

> Har en tydlig koppling mellan 6kat ansvar och forbattrade villkor

> Satsar pa kompetensutveckling f6r all personal

> Tar ansvar for att marknadsfora vard- och omsorgsyrket

> Tar ansvar for potentiell arbetskraft ska fa upp 6gonen for

dldreomsorgen

8 Oppna jamforelser analys 2010. Framgangsfaktorer inom aldreomsorgen.



FRAMGANGSFAKTOR 3:
Att verksamhetsstyrningen ar forankrad i organisationen

Alla de olika verktygen i den samlade verksamhetsstyrningen &r vl imple-
menterade och tydliga fér chefer pa olika nivaer inom organisationen. De
kommuner som lyckas bést:

> Har en vision som nar ut i verksamheten

> Har etablerat tydliga och métbara mal

> Har en réttvis resursfordelningsmodell

> Har etablerade styrverktyg for att systematisera verksamhetsstyrningen

> Har incitament for att motivera maluppfyllelse

FRAMGANGSFAKTOR 4:
Att skapa en tydlig rollférdelning mellan politiker och tjanstemin

Politikerna bestimmer vad som ska géras genom att besluta om inriktningen
och omfattningen pa verksamheten, medan tjinstemannaorganisationen be-
stimmer hur organisationen ska arbeta fér att uppna den inriktningen. De
kommuner som lyckas bést:
> Bygger fortroendefulla relationer genom att skapa forum
for dialog mellan politiker, tjinstemén och brukare
> Har politiker som tar ansvar genom att stilla héga krav pa beslutsunderlag
> Har tjdnstemén som tar ansvar genom att i god tid
kommunicera med den politiska ledningen
> Har verktyg och styrsystem som mojliggor en tydlig mal- eller uppdrags-
styrning
> Har utbildning kring roller och ansvarsomraden som skapar tydlighet

Oppna jamforelser analys 2010. Framgangsfaktorer inom dldreomsorgen.



Sammanfattning

FRAMGANGSFAKTOR 5:
Att arbeta systematiskt med kvalitetsutveckling

I kommunen finns ett metodiskt tillvigagangssitt for att kontinuerligt iden-
tifiera, analysera och atgirda omraden dér kvaliteten kan férbéttras. De kom-
muner som lyckas bést:
> Har fokus pa kvalitet som dr sanktionerat fran den politiska ledningen
> Har kvalitetsledningssystem som sammanhallande link i det systema-
tiska kvalitetsarbetet
> Har en systematisk synpunkts- och klagomalshantering dér brukare
och anhdriga uppmuntras att limna klagomal
> Oversitter resultat i nationella uppféljningar till konkret handling

FRAMGANGSFAKTOR 6:
Att skapa en brukarorienterad organisationskultur

Organisationen har en djup forstaelse for varfér man existerar, och visar i
handling att man prioriterar brukaren hogst av alla verksamhetens intres-
senter. De kommuner som lyckas bist:

» Formar tydliggora det offentliga atagandet

> Later brukarens behov styra personalens insatser

10 Oppna jamforelser analys 2010. Framgéngsfaktorer inom aldreomsorgen.
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Att samarbeta strukturerat med landstinget

FRAMGANGSFAKTOR 7:

Kommunen och landstinget arbetar strukturerat for att finna samarbetsfor-
mer dir patienters/brukares behov star i centrum. De kommuner som lyckas
bast:
> Har en tydlig ansvarsférdelning mellan landsting och kommun som
faststills i 6vergripande och lokala 6verenskommelser
» Etablerar samverkansforum pa bade strategisk och operativ niva
> Driver gemensamma projekt som syftar till att Gverbrygga gapet mellan
sjukvarden och dldreomsorgen
» Har vil fungerande rutiner for att tillgodose vard- och omsorgsbehov
oavsett huvudmannaskap

FRAMGANGSFAKTOR 8:
Att samarbeta aktivt i kommunala niatverk

Kommunen finner samarbetsformer med andra kommuner for att tillsam-
mans bli starkare och utnyttja begrinsade resurser mer effektivt. De kommu-
ner som lyckas bist:
> Ingar i nitverk med kommuner som har liknande forutsittningar
» Ingérinitverk pa flera organisatoriska nivaer
> Anviander néitverk for kunskapsoéverforing och analytiskt stod
> Agerar gemensamt i vissa strategiska fragor sdsom i kontakten
med landstinget
> Finner mojligheter att dela tjdnster/verksamheter dar kritisk massa
saknas i den egna kommunen

Oppna jamférelser analys 2010. Framgangsfaktorer inom dldreomsorgen.



Sammanfattning

Sammanfattningsvis sa finns en positiv rorelse mot att forbattra 4ldreomsor-
gen bland Sveriges kommuner. Detta innefattar exempelvis en trend inom
alla kommuner mot en 6kad brukarorientering. Det 4r SKL:s férhoppning att
denna rapport ska stimulera till fortsatta diskussioner och inspirera kommu-
ner till ett konkret forbittringsarbete med malet att paskynda utvecklingen
mot en dnnu béttre dldreomsorg.

12 Oppna jamférelser analys 2010. Framgangsfaktorer inom aldreomsorgen.



KAPITEL

Inledning

Bakgrund och syfte

Svensk dldreomsorg ir mycket bra. Ett stort antal nationella satsningar pa var-
den och omsorgen om de dldre vicker forhoppningar om att dldreomsorgens
kvalitet under de kommande aren kommer att utvecklas i en positiv riktning.
Inférandet av 6ppna jamforelser av dldreomsorgens kvalitet och effektivitet
har inneburit ett viktigt steg mot en férbéttrad kunskapsstyrning.

Det finns samtidigt ett antal utmaningar dér vi gemensamt maste ta ansvar
for att dstadkomma forbéttring. Sverige har en aldrande befolkning som san-
nolikt kommer att stélla hogre krav pa kvalitet, tillgéanglighet och valfrihet.
Farre yrkesarbetande ska i framtiden forsorja fler pensionirer, vilket dkar
kraven pa effektivitet inom den offentliga sektorn. Stora variationer mellan
kommunernas resultat i de 6ppna jaimforelserna talar for att det finns en be-
tydande forbéttringspotential i flera kommuner.

Sveriges Kommuner och Landsting har sedan 2007 arligen tagit fram rap-
porten Oppna jamforelser inom vard och omsorg om ildre (0J). I OJ redo-
visas pa kommunnivéa indikatorer som speglar resultat och kvalitet. Det har
skett en betydande utveckling av OJ 6ver ren och 2009 kunde vi redovisa fler
kvalitetsaspekter in tidigare. Samtidigt som OJ behover fortsitta att forbtt-
ras bedomer vi att det nuvarande underlaget ar av tillracklig kvalitet for att
det ska varaintressant att gora analyser avvad som kéinnetecknar kommuner
med bra resultat i OJ. Det finns inom kommunerna en stor efterfrigan pa en
sadan férdjupad analys.

Syftet med denna studie &r att identifiera de faktorer som utmérker kom-
muner som enligt resultaten i OJ lyckas bittre &n andra i sin dldreomsorg.
Ett delsyfte ar att utifran studiens resultat synliggéra forbéttrings- och effek-
tiviseringsutrymme inom dldreomsorgen.

Oppna jamforelser analys 2010. Framgangsfaktorer inom ldreomsorgen. 13



Kapitel 1. Inledning

Skillnader i resultat forklaras inte av strukturella faktorer,
utbildningsniva eller investerade resurser

I arbetet har vi analyserat indikatorer i OJ och forsokt finna forklaringar till
varfor vissa kommuner har bittre resultat &n andra. Genom att sétta det sam-
manvigda resultatet i OJ mot ett antal faktorer som skulle kunna paverka
kvaliteten i dldreomsorgen har vi undersokt om det foreligger ett samband
mellan dem. Nagra faktorer som vi har testat &r kommunens storlek, typ av
kommun (glesbygd, férort, osv.), alderstruktur samt utbildningsnivan pa per-
sonal inom dldreomsorgen. I dessa analyser har vi inte funnit ndgot samband
mellan ovan nimnda variabler och det ssmmantagna resultatet i OJ.

En annan faktor som vi studerat 4r om kommunens kostnader f6r dldre-
omsorgen har ett samband med resultaten i OJ. Har en kommun som investe-
rar storre resurser ocksa bittre resultat? Det dr da viktigt att uppmérksamma
att kommunernas strukturella férutsdttningar ser helt olika ut. Med struktu-
rella forutsidttningar menas t.ex. demografiska faktorer (exempelvis andelen
invanare 6ver 65 ar), socioekonomiska faktorer (exempelvis de idldres yrkes-
bakgrund) eller geografiska faktorer (exempelvis hur glest befolkad kommu-
nen ir). Av den anledningen har vi valt att jimféra kommunernas nettokost-
nad i férhallande till deras standardkostnad.!

En positiv avvikelse fran standardkostnaden innebir att kommunen har
en kostnadsniva som ir hogre dn vad strukturen motiverar (Tabell A, rod-
markerade celler), medan en negativ avvikelse innebér att kommunen har en
kostnadsniva som ir ligre dn vad strukturen motiverar (Tabell A, gronmarke-
rade celler). I en analys av samtliga kommuners sammanvigda resultat i OJ
och deras avvikelse fran standardkostnad fann vi inget samband, det vill séiga
kommuner som satsar mer #n vad som kan férvintas har inte uppnatt bittre
resultat i OJ in de som satsar mindre resurser.

1. Standardkostnaden anvands i det kommunala utjamningssystemet och ar den kostnad som en kommun,
givet sin struktur, skulle ha om verksamheten bedrevs med en genomsnittlig ambitions- och effektivitets-
niva. Det finns har ett metodologiskt problem da det i vissa delar &r tva huvudman som samverkar kring
varden och omsorgen om é&ldre. |dag saknas data pa kommunernas och landstingens samlade kostnader
for de aktuella insatserna.

14 Oppna jamforelser analys 2010. Framgangsfaktorer inom dldreomsorgen.



DIAGRAM 1. Procentuell avvikelse fran standardkostnad fér de 20 kommuner med bast resultat
fran Oppna Jamforelser 20092

Kommun

Vadstena
Valdemarsvik
Mjélby
Odeshog
Gotland
Angelholm
Smedjebacken
Salem
Malung-Sélen
Alvesta
Goétene
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Lekeberg
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Det gar samtidigt inte att hévda att resursinsatsen inte har nidgon betydelse
for kvaliteten i dldreomsorgen. Att det krivs en viss insats for att 6verhuvud-
taget kunna bedriva verksamheten ir en sjilvklarhet. Vi kan dock hivda att
en ytterligare 6kning av resurserna pa marginalen inte har nagon direkt bety-
delse for de indikatorer som redovisas i Oppna jamforelser.

2. Kommunerna i tabellen skiljer sig nagot fran dem som publicerades i Oppna jamféreelser - vard och
omsorg om &ldre 2009 d& underlaget och beréknigsmetoden &r uppdaterade.

Oppna jamforelser analys 2010. Framgangsfaktorer inom dldreomsorgen.



Kapitel 1. Inledning

De statistiska analyser vi har gjort och erfarenheter fran andra studier ty-
der pa att skillnader i resultat inte beror pa strukturella faktorer eller de re-
surser som kommunen satsar. Utifran denna kunskap &r det rimligt att anta
att en avgorande faktor for kvaliteten inom dldreomsorgen snarare ar hur
olika kommuner viljer att utnyttja sina resurser #n storleken pa de resurser
som investeras.

Ar det mojligt att identifiera gemensamma
framgangsfaktorer?

Da det inte varit mojligt att med hjélp av statistiska metoder forklara varfor
vissa kommuner nar hoga resultat i OJ har en omfattande intervjustudie med
ett representativt urval av kommuner med héga respektive 1ga resultat i OJ
2009 genomforts. I studien framkommer att det finns betydande skillnader
mellan hur kommunerna arbetar inom olika omraden.

Vi presenterar i denna rapport atta framgangsfaktorer och ett stort antal
aktiviteter och atgirder som karaktériserar varje framgangsfaktor. Analysen
av framgangsfaktorer inom #ldreomsorgen pekar mot att det inte finns ett
framgangsrecept for alla kommuner, men att det finns ett antal faktorer som
starkt bidrar till Aldreomsorgens kvalitet. En annan generell slutsats som kan
lyftas fram &r att forindringar som inriktas pa att forbéttra verksamheten
maste vara integrerade i hela systemet, f6ljas upp och kéinnas igen av de som
arbetar narmast brukaren. Det riacker inte att starta enskilda kvalitetsprojekt
om det inte finns en systematik for hur kvalitets- och utvecklingsarbete ska
bedrivas. En tredje slutsats ir att OJ har fitt ett visst genomslag i kommuner-
nas arbete med ledning och styrning, men det finns fortfarande mycket kvar
att gora oberoende av om kommunerna har 13gt eller hogt resultat i OJ. For
att ledningen ska kunna ta strategiska beslut utifran resultat finns ett behov
av analytiskt stod inom organisationen. I sarskilt mindre kommuner med be-
griansade resurser kan det vara svart att bemanna en sadan analysfunktion.

Slutligen vill vi lyfta fram att den starkaste trenden inom kommunerna just
nu tycks handla om ett 6kat brukarfokus. Vi presenterar i denna rapport en
mingd exempel pa hur ett 6kat brukarfokus uppnas, da det r tydligt att kom-
munerna kommit olika langt, men det rader inget tvivel om att det dr vara
dldre som star i fokus i kommunernas utvecklingsarbete.
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KAPITEL

Metod

I detta avsnitt beskrivs urvalskriterier for deltagande kommuner, datainsam-
lingsmetod, tillvigagangssitt for att identifiera framgangsfaktorer samt stu-
diens avgriansningar.

Urval av kommuner

Urvalet av kommuner gjordes baserat pa resultat i OJ med hinsyn taget till
kommunstorlek och spridning 6ver landet (se figur 1).

FIGUR 1. Metodik for urval av kommuner

15 kommuner med hoga ... Som representerar ... jamnt férdelade
resultat och 15 kommuner kommuner av lika storlek... Over landet
med l&ga resultat valdes ut

6 6 6 6
I II |

Sma Mellanstora Stora

. Laga resultat . Hoga resultat
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Kapitel 2. Metod

Forst skapades ett sammanvigt index av indikatorerna i OJ3. Efter stan-
dardisering grupperades indikatorerna till olika omraden. Dessa grupper vik-
tades sedan vilket betyder att vissa omraden tilldelades storre betydelse &n
andra. For att en indikator skulle ingé krivdes att samtliga kommuner hade
ett registrerat virde, darfor ingar t.ex. inte indikatorerna “vintetid till sir-
skilt boende” och "personalkontinuitet” i det sammanvigda indexet.

For att kunna identifiera framgangsfaktorer f6r kommuner av olika stor-
lek kategoriserades alla kommuner i tre grupper*: ”sma”, “mellanstora” och
”stora”. I grupperna sma och mellanstora kommuner valdes de sex kom-
munerna med hogst respektive ldgst resultat ut, sammanlagt 24 kommu-
ner. I gruppen av stora kommuner valdes de tre kommunerna med hogst
respektive ligst resultat ut, sammanlagt sex kommuner. I det tredje ste-
get gjordes en mindre justering av urvalet i syfte att astadkomma en bittre
geografisk spridning och matchning av kommuntyper. Detta innebir att
urvalet inte strikt foljer rangordningen i det sammanvigda indexet. Ur-
valet representerar dock kommuner med sammanvéigt mycket héga och
mycket laga resultat i OJ. En sammanstillning av rankingen av kommunerna
som deltar i studien baserat pa resultat i OJ presenteras i tabellen nedan.

TABELL 1. Sammanstéllning av kommunernas plats i ranking (1= hégst, 290=Iagst)

Slutligt urval av kommuner Slutligt urval av kommuner
Kommungrupp med héga resultat med laga resultat
Sméa kommuner 1,2,4,5,6,23 267,274,277,279, 283, 286
Mellanstora kommuner 7,10,11,13,14,17 273,276, 281,284, 285, 288
Stora kommuner 3,22, 66 271,272,278

Kommunernas plats i ranking baserat pa index av resultat i Oppna jamforelser
(1=hoégst, 290=I3gst)

Det finns flera anledningar till att bAde kommuner med higa och 1aga resultat
i 0J ingarien studie om framgangsfaktorer inom dldreomsorgen. For det for-
sta ger jimforelsen mellan de bada grupperna majlighet att kontrollera att de
faktorer som kommuner med hoga resultat lyfter fram som viktiga verkligen
tillimpas i hégre utstrackning bland dem. For det andra finns det ett virde i
att utreda om det finns omraden som fungerar mindre bra i kommuner med
laga resultat #n i kommuner med hoga resultat, omraden som de sistnimnda

3. Indikatorerna som presenterades i Oppna jamférelser 2009 vard och omsorg om aldre kompletterades
med samtliga indikatorer fran den nationella brukarundersékningen 2009.

4."Sma": <12 500 invanare, glesbygdskommuner; "Mellanstora”: 12 500-50 000 invéanare (férutom
glesbygdskommuner); "Stora”: >50 000 invanare.
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inte sjilva reflekterat 6ver som betydelsefulla for att astadkomma en god kva-
litet och darfor inte skulle kommit fram i en studie av enbart kommuner med
hoga resultat.

Urval av intervjurespondenter

Givet studiens breda ansats, med malsittningen att hitta framgangsfaktorer
inom flera olika omraden pa olika organisatoriska nivaer, foll valet pa att i for-
sta hand intervjua forvaltningschef och i andra hand ytterligare nagon/nagra
ledande tjinstemin i kommunerna da dessa kunde formodas ha insyn i flera
olika delariverksamheten. Det hade givetvis varit 6nskvirt att intervjua d&ven
ledande politiker, vard- och omsorgspersonal och brukare, men det rymdes
inte inom ramen for denna studie. Det blir istéllet en naturlig inriktning for
framtida projekt.

Titeln forvaltningschef anvinds genomgaende i rapporten som bendmning
pa den hogsta ansvariga tjinstemannen i den foérvaltning som ansvarar for
dldreomsorgen i kommunen. I samtliga kommuner forutom tva intervjuades
forvaltningschefen. I tva av kommunerna intervjuades istéllet andra ledande
befattningshavare inom foérvaltningen. Utéver dessa personer intervjuades i
de flesta kommunerna ytterligare nagon/nagra nyckelpersoner inom férvalt-
ningen, exempelvis verksamhetschef, kvalitetschef eller enhetschef. Totalt
intervjuades 53 personer.

Genomforande av intervjuer och intervjufragor

Under maj-juni 2010 besoktes 25 av kommunerna och personliga djupinter-
vjuer genomfordes. I de aterstdende 5 kommunerna genomférdes intervjuer
per telefon. En genomsnittlig intervju varade cirka 114 timme per respon-
dent. Intervjufragorna var explorativa till sin karaktir och baserades pa ett
frageformulidr koncentrerat kring fem 6vergripande teman. Nedanstaende
teman valdes ut i samrad med en expertgrupp bestaende av férvaltningsche-
fer fran sex kommuner som inte deltog i studien och Sven Siverbo, professor
vid Karlstads Universitet.

> Politikens paverkan pa dldreomsorgen
» Aldreomsorgens organisation

» Ledarskap, kultur och personal

» Verksamhetsstyrning och uppfoljning
> Aldreomsorg i praktiken

Oppna jamforelser analys 2010. Framgangsfaktorer inom ldreomsorgen. 19



Kapitel 2. Metod

I utarbetningen av frageformuliret inhimtades kontinuerligt synpunkter
fran expertgruppen. Intervjuerna spelades in och de huvudsakliga lirdomar-
na for varje kommun och tema dokumenterades samma dag.

I princip alla deltagande kommuner, bAde med héga och 1aga resultat, var
mycket positiva till denna studies genomforande, vilket gav goda forutsatt-
ningar for att diskutera hur man arbetade inom olika omraden.

Analys av materialet och urval av framgangsfaktorer

Intervjumaterialet analyserades genom att jamfora skillnader mellan hur
kommuner med hoga respektive laga resultat i Oppna jimforelser konkret
arbetar. Sirskild uppméirksamhet gavs at omraden dér respondenterna sjilva
upplevde att verksamheten fungerade sirskilt bra eller mindre bra. De om-
raden och aktiviteter dir storst skillnad férelag mellan kommuner med hoga
respektive 1laga resultat valdes ut. Dessa omraden och aktiviteter samman-
stilldes och sorterades in i atta 6vergripande omraden; framgangsfaktorer-
na.

Nir kommuner med laga resultat har presenterat sirskilt intressanta ar-
betsmetoder inom nagot omrade redovisas i vissa fall &ven dessa. Pa mot-
svarande vis illustreras pa nagra stillen utvecklingsomraden eller brister i
kommuner med hoga resultat. I de kommunportréitt som presenteras dr hu-
vuddelen himtade fran kommuner med hoga resultat, men négra illustrerar
ocksd hur kommuner med laga resultat paborjat framgangsrikt arbete inom
nagot omrade. Resultaten visar tydligt att ingen kommun 4r ”bést” inom alla
omraden, och ingen kommun dr ”simst” inom alla omraden.

Avgrinsningar

Det dr viktigt att podngtera att denna rapport &r explorativ till sin karaktar
och innehaller en sammanstillning och analys av skillnader mellan hur 30
olika kommuner valt att arbeta inom olika omraden. Det kan ocksa finnas yt-
terligare framgangsfaktorer som inte har identifierats i denna studie. I stu-
dien har vi exempelvis inte funnit belidgg for att arbetet med viktiga fragor
sdsom exempelvis brukarinflytande, bistindsbedémning och anhoérigstéd
skiljer sig 4t mellan kommuner med héga och 1aga resultat i OJ. Baserat pa
detta kan diremot inte dessa fragor avfirdas som ”icke-framgangsfaktorer”,
utan bor utredas vidare i framtida studier. Studiens breda ansats medfér ock-
s att framgangsfaktorerna inte kunde analyseras i full detalj. Tolkningen av
vilka av framgangsfaktorerna som &r sérskilt viktiga i varje enskild kommun
ir en fraga for kommunen i fraga, dir rapporten kan fungera som en idébank
av erfarenheter fran andra kommuner.
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Som tidigare ndmnts dr det ocksa en viktig avgriansning att det i huvudsak
ar forvaltningschefer som intervjuats i denna studie. En ansats baserat pa
intervjuer med den politiska ledningen, vard- och omsorgspersonal, brukare
och anhoériga skulle kunna bidra med kompletterande insikter av vad som
skapar en framgéangsrik dldreomsorg.

Avslutningsvis dr det ocksa viktigt att atervinda till att kommunerna valts
ut utifran resultat i OJ. Validiteten och precisionen i de indikatorer som in-
gar i OJ ar darfor viktiga dven for resultaten i denna typ av studie. OJ gor
inte anspréak pa att vara ett absolut facit fér vilka kommuner som bedriver
framgangsrik dldreomsorg. OJ bedéms dock ge en god bild av ildreomsorgen
i Sveriges kommuner. Det dr samtidigt viktigt att arbetet med att vidareut-
veckla och kvalitetssikra OJ fortsitter.
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KAPITEL

Ramverk for framgangs-
faktorer inom aldreomsorgen

I kommande kapitel redogors for de atta framgangsfaktorer som identifie-
rats i studien. For att beskriva framgangsfaktorerna i ett sammanhang pre-
senteras nedan ett ramverk som askadliggor hur de identifierade framgangs-
faktorerna relaterar till olika aktorer inom och utom kommunen (se bild 2).
Ramverket ger en schematisk bild av ett antal aktorer som finns inom alla
kommuners dldreomsorgsverksamhet. De kan séigas representera en minsta
gemensamma namnare mellan alla kommuner. Vissa verksamhetsdelar, sa-
som myndighetsutévning, har uteldimnats da ingen identifierad framgangs-
faktor relaterar direkt till dem.

I rapporten tas inte ett gott ledarskap upp som en enskild framgangsfak-
tor. Detta trots att ledarskapet frekvent aterkommit som ett viktigt omrade i
intervjuerna. Det har dock inte varit mgjligt inom ramen for denna studie att
visa hur det generella ledarskapet skiljer sig at mellan kommuner med hoga
och laga resultat i OJ. Framfor allt beror detta pa att intervjuerna gjorts med
ledare i kommunerna och inte 6vriga medarbetare. Vad som daremot kan
sigas dr att flera av de identifierade framgangsfaktorerna ar uttryck for ett
framgangsrikt ledarskap.
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FIGUR 2. Ramverk for framgangsfaktorer

| Brukare |
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KAPITEL

FRAMGANGSFAKTOR 1:

Att ge en individuellt
anpassad omsorg

Med individanpassad omsorg avses att forvaltningen sitter den enskilda bru-
karens unika behov i centrum, och arbetar for att i mojligaste man tillfred-
stélla dem.

De kommuner som lyckas bist:

> Virderar omsorg lika hogt som vard

> Anvinder genomférandeplaner som ett centralt stod i den dagliga

omsorgen
> Ger kontaktmannaskapet hog prioritet och anvinder det pa ett

strukturerat satt
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Att den omsorg som ges ska vara individuellt anpassad &r i linje med Social-
tjinstlagen, som anger att verksamheten ska grunda sig pa sjalvbestimmande
och integritet. Pa nationell niva har ocksa fragan om en individuellt anpassad
omsorg uppmérksammats i Virdighetsutredningens betdnkande ”Vardigt
liv i dldreomsorgen” (SOU 2008:51). En majoritet av kommunerna med laga
resultat uppvisade betydande utvecklingsbehov pa detta omrade. I kommu-
ner med hoga resultat var det bara ett fatal som gjorde det, och skillnaderna
mellan hur kommuner arbetar tyder pa att en individanpassad omsorg ir en
framgangsfaktor.

Myndighetsutévningen har en central roll i den hir fragan, da bistandsbe-
slut ligger till grund fér den omsorg som ska utforas. Det fors en aterkom-
mande debatt om vilken detaljeringsnivabistandsbesluten ska ha, ochivilken
utstridckning brukaren sjilv ska ha mojlighet att styra insatserna. Vissa kom-
muner har exempelvis infort rambeslut for insatser inom hemtjiansten, dar
brukaren ges 6kade mojligheter att inom en given ram sjilv vélja vilken hjélp
och stéd hon eller han vill ha. I foreliggande studie sker ingen fordjupning i
hur olika kommuners tillimpande av myndighetsutévningen paverkar kvali-
teten inom dldreomsorgen. Fragan dr dock viktig och bor utredas vidare.

Nedan f6ljer exempel pa de aktiviteter som tycks vara av storst vikt for att
uppna en individanpassad omsorg.

Omsorg virderas lika hogt som vard

Intervjuresultaten tyder pa att det 6ver tid skett en utveckling mot ett for-
héllningssitt dir omsorgen och de sociala aspekterna viirderas lika hogt som
varden av de dldre. I kommuner med hoga resultat i Oppna jimforelser 2009
tycks den hir utvecklingen ha kommit lingre. For att dversitta ett sddant
forhallningssitt till praktik har kommuner valt olika vigar. Flera kommuner
lyfter fram att man inréttat en sirskild befattning, Socialt ansvarig samord-
nare (SAS), som ansvarar for bevakningen av det sociala innehallet och dér-
till hérande omraden. Pa sa sitt skapas en motvikt till den obligatoriska be-
fattningen Medicinskt ansvarig sjukskoterska (MAS), som ansvarar fér den
medicinska behandlingen inom kommunen.

*Den Socialt ansvariga samordnaren dr en nyckelperson som i alla ldgen star
pd den enskildes sida. Den personen ser exempelvis till att individerna pd alla
boenden far tillrdckligt inflytande [ upprdttandet av genomférandeplanen.”
(Forvaltningschef C)

Ett annat forslag som ndmnts i intervjuerna for att driva utvecklingen framat
handlar om att bredda rekryteringsbasen genom att anstélla personer med
annan bakgrund dn den medicinska.
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Kapitel 4. Framgangsfaktor 1

KOMMUNPORTRATT 1: OSBY

I Osby arbetar man med individanpassad
omsorg “pa riktigt”

I Osby arbetar man fokuserat for att astadkomma en individanpassad
vard- och omsorg. Under ett projekt som handlade om sociala aktivite-
ter kom man till en viktig insikt: ”Vi funderade mycket pa om vi skulle
arrangera stora evenemang, exempelvis att hela boendet ska ut pa en
utflykt. Da beslutade vi oss for att verkligen lyssna pa vad varje brukare
ville. I vart fall var det kanske tre av de boende som ville dka pa en stor
utflykt. D4 kanske vi kan ordna en utflykt bara fér dem. Det handlar om
att man inte ska arbeta mot brukare, utan mot individer.”

Ett annat bra exempel pa hur man séker okonventionella individan-
passade l6sningar ir da forvaltningen for en tid sedan kom i kontakt med
en idldre person med mycket komplexa behov. ”En kvinna hade drabbats
av stroke men uppvisade ocksa inslag av demens. Personen var stundtals
aggressiv till f6ljd av sin sjukdom.

I borjan talades om att flytta personen till ett sirskilt boende, men vi
enades om att det skulle vara att flytta problematiken till ett annat stélle.
Istillet samlades ett team med flera professioner runt personen, och
demenssjukskoterskan kom med idén att det problematiska beteendet
kunde ha med en hiég personalomsittning att gora. Vi anstillde da tva
vana vikarier som skulle vara hos den hér kvinnan hela tiden. Vid den
senaste utvirderingen visade det sig att det fungerar perfekt. Inslagen av
hot och vald har upphért helt, och nu kan vi dra ned pa bemanningen till
en personal. Vi har lirt oss att det handlar om att vara 6ppen for att hitta
den bésta l6sningen for varje person.”

*Vi ska inte bara anstdlla underskéterskor utan dven exempelvis kulturarbe-
tare eller socialpedagoger. En kulturarbetare kan exempelvis arbeta med den
dagliga sysselsdttningen eller dgna sig dt utbildning. Overhuvudtaget, andra
yrkesgrupper vill jag fa in!” (Férvaltningschef D)

I flera kommuner med laga resultat menar man att en “langvardskultur” le-
ver kvar fran tiden innan Adelreformen ar 1992, dd kommunernabl.a. 6vertog
ansvaret for det som idag bendmns sirskilda boendeformer. Verksamheten
priglas da av att brukaren férvintas anpassa sig till verksamhetens rutiner
och vanor istéllet for tvirtom.
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»Sjukhuskulturen sitter starkt i viggarna. Manga anstdllda har grunden i
landstingsvdrlden och man har svart pad de sdrskilda boendena att frigora sig
fran sjukhuskulturen. Det dr ldttare inom hemtjdnsten att se personen, efter-
som man dr i deras hem.” (Forvaltningschef A)

En respondent menade att det var mycket svart att férindra en sadan kultur,
trots idoga forsok.

“Man ser lite val mycket pa de kroppsliga behoven (hel, ren, varm) medan de
sjdlsliga behoven asidosdtts. Ndr vi far in yngre mdnniskor i var verksamhet
trillar de ldtt dit. De blir fostrade av sina dldre kollegor. Vi forsoker komma
bort fran objektifieringen. Man ser lite grann de dldre som en homogen grupp
och det dr de ju verkligen inte.” (Forvaltningschef B)

En intressant 16sning for att 4stadkomma en mer individanpassad omsorg
handlar om att anpassa nyckeltalen sa att de bittre speglar individuella behov
och 6nskemal, istéllet for att forutsitta att alla behover samma insatser.

“Istdllet for att ha nyckeltal som sdger exempelvis “hur mdnga av de boende har
varit ute idag” bor de definieras som “hur manga av de boende som vill vara ute
idag har varit ute idag”. En uppskattad aktivitet for vissa kanske istdllet dr att
personalen fikar “aktivt” med brukarna och talar med dem”. (Férvaltningschef E)

Genomforandeplan som centralt
verktyg i det dagliga arbetet

Social dokumentation lyfts upp av flera respondenter som ett viktigt arbets-
redskap for att lira kiinna individen och béttre férsta hans eller hennes bak-
grund.

*Vi har jobbat mycket med utbildning ddr all personal inom sdrskilt boende har
fatt utbildning i social dokumentation och varfor social dokumentation dr sd
viktigt. Ddr betonar man ankomstsamtal, levnadsberdttelse och vikten av att ta
reda pd vem som blir hyresgdst hos mig om man uttrycker det sa. Hur har den
personens liv sett ut tidigare och hur ser det ut idag? Man ldgger mycket kraft
pd att faktiskt ldra kdnna den individ som flyttar in.” (Verksamhetschef B)

Den sociala dokumentationen inbegriper ocksa de genomférandeplaner som
anvinds for att 6versitta ett bistandsbeslut till en konkret beskrivning av hur
beslutet ar tinkt att verkstillas och uppféljningen av resultatet. Intervjure-
sultaten tyder pa att kommuner med hoga resultat i Oppna jamforelser i ho-
gre utstrackning har lyckats etablera genomférandeplanen som det centrala
stdd det dr avsett att vara. Manga kommuner beskriver hur ett fokuserat ar-
bete med genomférandeplanen kan ge en béttre, mer individuellt anpassad
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Kapitel 4. Framgangsfaktor 1

KOMMUNPORTRATT 2: MALUNG-SALEN
I Malung-Silen halls diskussionen vid liv

I Malung-Silen finns nagra av landets mest n6jda brukare inom &ldre-
omsorgen. Dir bedrivs ett mycket noggrant arbete med att kontinuerligt
diskutera varje brukares enskilda behov, for att inte genomférandepla-
ner och andra rutiner ska bli inaktuella och omvardnaden en statisk ak-
tivitet. Det gor man genom en dterkommande rutin dir OAS (Omvard-
nadsansvariga skoterska) besoker sirskilda boenden varje vecka under
ett frukostmote. Varje vecka viljs fem brukare ut, och deras livssituation
gas igenom grundligt med personalen. Det kan handla om hur bruka-
renreagerar palikemedel, om han vill skéta sin ekonomi sjialv, om nagon
kan ga med honom ned pé byn. Vi gar igenom precis allt med just den
brukaren.

Nista vecka blir det fem nya, och det ér sa bra for da haller vi igang det
hela tiden. Det ir en trygghet for bade brukaren och personal. Det fors
ocksa anteckningar sa att de som inte arbetar just den dagen kan ta del
avvad som blev sagt.”

omsorg genom att sdkerstélla att alla i personalen arbetar mot den individu-
ella brukarens mal och 6nskemal.

»Vi ser genomférandeplanen som ett kontrakt, och ddrmed kan vi inte arbeta
pd ndgot annat sdtt dn det brukaren och vi kommit 6verens om . Genomféran-
deplanerna ska upp pa gruppnivd, det dr ett underlag for att alla ska jobba
lika. Det dr det som dr sjdlva knuten for att det ska bli framgangsrikt, alla
madste veta hur kunden eller brukaren vill ha det” (Verksamhetschef A)

I flera kommuner med laga resultat betonas istéllet att man har en del kvar
att arbeta med kopplat till genomférandeplanen. I de flesta fall uppréttas ge-
nomforandeplaner, men tillimpningen av dem har dnda inte fullt ut bidragit
till en individanpassad dldreomsorg.

»Vi upptdckte i en uppfoljning att vi har tappat vissa delar. Delaktighet var en
sadan viktig bit. Vem skulle vara delaktig i upprdttandet? Det tog ocksa ldng
tid innan genomforandeplanen upprdttades.” (Verksamhetschef C)

En annan viktig biti arbetet med genomférandeplanen handlar dérfor om att
ge personalen handledning. Flera kommuner berittar att man infért ombud
som &r ansvariga for att handleda sina kollegor i upprittandet av genomfor-
andeplanen.
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*Vissa anstdllda behéver ocksa mer handledning och stod i hur verktyget ska
anvdndas. Nu har vi precis infort ombud pa alla enheter som kan hjdlpa sina
kollegor. Anhdriga och kunder dr vildigt positiva ndr vi berdttar om genom-
forandeplanen sa vi vill verkligen dstadkomma en genomférandeplan med
kvalitet nu.” (Verksamhetschef D)

Skriddarsydd omsorg genom kontaktmannaskap

En annan nirbesliktad aktivitet till genomférandeplanen och den sociala
dokumentationen dr kontaktmannaskapet. Intervjuresultaten tyder pa att
kontaktmannaskap i de flesta kommuner anvinds bade inom sérskilt- och
ordinirt boende. Syftet med kontaktmannaskapet &r bland annat att skapa
kontinuitet i relationen till den #ldre, och lata en eller tva personer ur perso-
nalstyrkan skéta kommunikation och information till brukaren och dennes
anhoriga. Resultaten i denna studie tyder pa att kommunerna, liksom i fallet
med genomférandeplanen, kommit olika 1angt i arbetet med att etablera ett
fungerande kontaktmannaskap pa enheterna. Denna iakttagelse bekriftar en
tidigare studie om kontaktmannaskap som genomfordes av Ronnerfilt m.fl.
(2008), dir bilden av kontaktmannaskapet som en ofta vagt formulerad fore-
teelse trider fram.

I kommuner med higa resultat ger man kontaktmannaskapet hog priori-
tet i syfte att individanpassa omsorgen. For att fa till stand ett vil fungerande
kontaktmannaskap &r det viktigt att personkemin mellan kontaktmannen,
brukaren och de anhoriga dr god. Annars, menar flera kommuner, dr det vik-
tigt att omedelbart byta ut kontaktmannen. En annan atgird som vissa kom-
muner vidtagit dr att ha tva kontaktpersoner per brukare, sa att det under
storre delen av tiden finns en kontaktperson i tjdnst. En tredje viktig atgird
som lyfts fram i intervjuerna handlar om att synliggéra kontaktmannaskapet
for brukaren, sa att det blir ett etablerat begrepp som alla, bade boende och
personal ir vil fortrogna med.

”I undersékningar framkom att brukarna inte visste vem som var deras kon-
taktperson. Ndr vi dd fragade om de visste vem Lisa var sd visste man ju det. Vi
vidtog dd ett antal enkla dtgdrder for att lyfta upp kontaktmannaskapet, exem-
pelvis har vi tagit kort pd alla brukare och deras tvd kontaktpersoner. Korten
sitter anslagna pa brukarens dorr och pa det viset tydliggor vi for alla vem som
dr kontaktperson.” (Verksamhetschef E)
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I en kommun framkom att man initialt var negativt instélld till inférandet av
kontaktmannaskap, da personalen ansag att man redan kinde brukarna och
deras behov. Nér kontaktmannaskapet vil inférdes insdg man dock betydel-
sen av att ha en strukturerad kontakt och dialog med varje enskild brukare.

“Mdnga anstdllda tyckte vdl att “Anna har ju bott hdr i 2-3 ar, vi kdnner ju
varandra”. Men ndr vi dnda inforde kontaktmannaskap insag de flesta att om
man far till ett bra samtal sa kan vdldigt manga saker som man tidigare inte
kdnde till komma fram. Exempelvis saker som man har gjort pd ett visst vis, som
de kanske egentligen skulle vilja ha genomférda pd ett annat sdtt.” (Verksam-
hetschef F)

Olika kommuners forutsittningar fér att uppna en
individanpassad omsorg

Forutsittningarna for att uppna en individanpassad omsorg varierar mellan
kommunerna, och ir ett tydligt exempel pa svarigheten i att ge rekommenda-
tioner till hur framgangsrik dldreomsorg ska uppnas.

Organisationskultur och forhéllningssétt som innebér att personalen re-
dan sitter individen i fokus kan i vissa fall minska betydelsen av formalise-
rade verktyg sdsom genomforandeplaner och kontaktmannaskap. I andra
kommuner kan sddana verktyg vara nédvindiga for att sikerstilla att bruka-
rens behov tillvaratas. Flera av respondenterna i mindre kommuner menar
exempelvis att de har enklare att uppna en individanpassad omsorg jaimfort
med storre kommuner eftersom de ofta har kinnedom om brukaren redan
innan kontakten med kommunen etableras.

*Man kdnner i regel till att det dr mormor eller farmor till ndgon och den per-
sonliga kdnnedomen dr otroligt viktig. Man ser individen hela tiden, kulturen
hdr dr fortfarande pd den nivdan” (Enhetschef A)

I de mindre kommunerna som ingar i denna studie ir personalomséttningen
ofta relativt 1ag, vilket ocksa bidrar till att personkinnedomen i relationen
mellan brukare och vard- och omsorgspersonal 6kar. I stora och mellanstora
kommuner tycks risken fér anonymitet i relationen mellan brukare och per-
sonal vara storre, och ddrmed finns ett 6kat behov av formaliserade verktyg
och metoder for att skapa en individuellt anpassad omsorg. Det ska poidng-
teras att sidana verktyg och metoder anvinds dven i mindre kommuner, och
resonemanget ovan syftar enbart till att illustrera vissa generella skillnader
som observerats mellan olika stora kommuner.

Kommuners olika beslut kring 6kad valfrihet fér brukaren ir en annan as-
pekt som bor nimnas i sammanhanget. Nagra respondenter menar att Kund-
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val fér brukaren medfér mojligheten att vilja en utférare som passar dennes
individuella preferenser, exempelvis finns det boenden i stérre kommuner
med sirskilda inriktningar mot exempelvis kultur eller sprak. Vi har dock
inte funnit nagra belégg for att de kommuner som valt att infora kundval har
hogre resultat i Oppna jamforelser. Det bor ndmnas att manga kommuner
precis har beslutat eller ska besluta om inférande av kundval enligt Lagen om
valfrihet (LOV), och det blir dirfor intressant att om nagra ar utvirdera vilka
effekter det har pa dldreomsorgens kvalitet.
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KAPITEL

FRAMGANGSFAKTOR 2:

Att ha en valutvecklad
personalstrategi

Med en vilutvecklad personalstrategi avses att kommunen arbetar med att
attrahera, utveckla, behalla och avveckla personal utifran nuvarande och
framtida behov.

De kommuner som lyckas bist:

> Skapar utvecklingsmojligheter fér vard- och omsorgspersonal

» Tydliggor utvecklingsmojligheter for vard- och omsorgspersonal

» Har en tydlig koppling mellan 6kat ansvar och forbittrade villkor

> Satsar pa kompetensutveckling for all personal

> Tar ansvar for att marknadsf6éra vard- och omsorgsyrket

au
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Det ar vilként att Sverige, liksom stora delar av 6vriga Europa, star infér en
betydande utmaning i form av en aldrande befolkning. Studier visar att re-
kryteringsbehovet blir stort inom dldreomsorgen under de kommande aren,
sdrskilt i vissa sma kommuner dir befolkningen i arbetsfor alder samtidigt
minskar (Sveriges Kommuner och Landsting, 2008). Aldreomsorgen ir vi-
dare en personalintensiv verksamhet vars kvalitet ytterst dr avhingig med-
arbetarnas insatser, vilket medfor att kraven pa kompetens inte kommer att
minska. Resultaten i denna studie tyder pa att kommuner med hoga resultat
i OJ i de flesta fall har en vilutvecklad personalstrategi och kompetent per-
sonal. I kommuner med laga resultat dr det fler som upplever att kommunen
har haft och har problem med att attrahera kompetent personal och fler som
uttrycker en oro for hur man ska kunna moéta framtida personalférsérjnings-
utmaningar. Av den anledningen kan en vilutvecklad personalstrategi be-
traktas som en framgangsfaktor inom dldreomsorgen.

Nedan diskuteras aktiviteter och atgérder som tycks vara viktiga for att
skapa en ildreomsorgsverksamhet som formar attrahera, behalla, utveckla
och avveckla personal for att méta nuvarande och framtida behov.

Skapar utvecklingsmaojligheter fér vard- och omsorgspersonal

En viktig faktor for att hoja yrkets status, och i forlingningen attrahera och
behalla kompetent personal, ir att skapa mojligheter for vard- och omsorgs-
personal att utvecklas inom ramen fér sitt arbete sa att de trivs och vill ar-
beta kvar. Manga kommuner, badde med hoga och laga resultat, nimner att
de har stor potential att forbéattra sig i det avseendet och samtliga tillfragade
anser att det ar en viktig faktor att ta hinsyn till. De bista exemplen pa att
man lyckats skapa sadana mdojligheter gar att finna i kommuner med héga
resultat i Oppna jamforelser. Det handlar i dessa fall inte nodvindigtvis om
utvecklingsmojligheter som innebér att alla ska bli chefer/arbetsledare och
att nya administrativa personalgrupper ska skapas enbart i detta syfte. Det
handlar istillet om att hoja yrkets status och skapa mdjligheter for perso-
nalen att utvecklas inom sin yrkesroll. Utvecklingsmdojligheter har ocksa ett
hogt signalvérde for de personer som dnnu inte valt yrkesbana — att det dven
inom dldreomsorgen finns mojligheter att paverka sin framtida karriér. Flera
respondenter upplever att det dr problematiskt att kommunen inte erbjuder
nagra utvecklingsmojligheter for vard- och omsorgspersonal.

*Det dr ett bekymmer att vi inte kan erbjuda nagra karridrvdgar for undersko-
terskor ndr man ska locka in ungdomar i det yrket. Har du blivit underskéter-
ska sd far man ju bli vid sin ldst.” (Forvaltningschef B)
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Det finns flera goda exempel pa hur kommuner med hoga resultat valt att ar-
beta for att ge vard- och omsorgspersonal utvecklingsmajligheter. Flerakom-
muner har satsat pa att inféra samordnar- eller gruppledartjianster. Kommu-
nerna uttrycker att det tjanar ett tudelat syfte: dels skapar det motivation hos
personalen att ta ett 6kat ansvar och dels avlastar det enhetschefen genom
att en del av det verksamhetsnira ledarskapet delegeras till de som arbetar
nirmast brukarna (se hur Sjobo arbetar i Kommunportrdtt 3).

En annan vig som manga kommuner valt handlar om att lata vard- och
omsorgspersonal vidareutbilda sig for att ta en roll som specialist eller om-
bud inom ett siirskilt omrade, sasom demens, nutrition eller rehabilitering.

Tydliggor utvecklingsmdojligheter for vard-
och omsorgspersonal

Tydlighet kring de utvecklingsmaojligheter som faktiskt finns &r en annan vik-
tig faktor som identifierats i intervjuerna. Nagra kommuner menar att man
erbjuder mojligheter att ta ett 6kat ansvar, men att kommunikationen kring
vad som krivs for att fa det ansvaret ar otydlig.

*Vi har fatt kritik i medarbetarenkdter for att vi inte erbjuder tydliga karri-
drvdgar. Ndgra har faktiskt fatt okat ansvar, men vi mdste bli tydligare pd att
formalisera och kommunicera kring utvecklingsmdjligheter. Jag tror det dr
Jdtteviktigt att man far mojlighet att vixa. Det dr absolut ett utvecklingsom-
rade.” (Forvaltningschef' F)

I Norrképings kommun har man bland annat av den anledningen tagit fram
en sa kallad Kompetenstrappa for varje personalkategori. I Kompetenstrap-
pan framgar tydligt vilka fardigheter, kunskaper, egenskaper och erfarenhe-
ter som personal ska inneha for att verka pa olika nivaer i organisationen.
Kompetenstrappan underlittar ocksa beséttandet av olika tjinster, da det ar
noga dokumenterat vilken kompetens alla i personalstyrkan innehar.

Har en tydlig koppling mellan 6kat ansvar
och forbittrade villkor

Det finns ett antal vilkiinda strukturella faktorer som paverkar ett yrkes sta-
tus, sdsom l6nenivaer och utbildningslingd. Sddana faktorer kan kommu-
nerna bara delvis paverka, men intervjusvaren tyder pa att det ar viktigt att
beldna 6kat ansvarstagande genom hégre 16n. Individuell 16nesattning ér eta-
blerat i de flesta av de tillfragade kommunerna, men det ir flera som menar
att det inte dr sarskilt stora 16neskillnader dnda.
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KOMMUNPORTRATT 3: SJOBO
Omsorgshandledare i Sjobo - foredomen i verksamheten

Ar 2008 paborjade forvaltningen i Sjobo utbildningen av den forsta kul-
len omsorgshandledare. Kdrnan i omsorgshandledarens uppgifter &r att
vara arbetsledarens férlingda arm ute i verksamheten, och sta for den
dagliga handledningen av vard- och omsorgspersonalen.

Det finns en tydlig distinktion mellan enhetschefer och omsorgshand-
ledare, da de sistnimnda inte har nagot personalansvar. Darmed inte
sagt att det inte ar en kvalificerad tjénst: omsorgshandledare rekryteras
bland vard- och omsorgspersonalen och utbildas sedan pa deltid under
2 ar innan de ”tar examen”. Direfter erbjuds kontinuerlig vidareutbild-
ning varje termin.

Malsittningen ar att det ska finnas en omsorgshandledare pa varje
grupp om tio anstéllda, och totalt har kommunen idag cirka 60 omsorgs-
handledare. Det finns en tydlig koppling mellan omsorgshandledarna
och den vision man arbetar efteri Sjobo: ”Ett gott livvarje dag”. Kommu-
nens bild dr att arbetet med detaljerade handlingsplaner pa flera nivaer
blivit 6verflodigt sedan omsorgshandledarrollen inférdes och visionen
kunde 6versittas fran en skrivbordsprodukt till ett konkret verktyg.

”Omsorgshandledarna dr budbéirare av var vision. Deras huvuduppgift
ar att vara den reflekterande personen ute i verksamheten och hela tiden
fraga sig; blev det hir som vi hade tinkt oss?”

*Vi har individuell lonesdttning, men lonegapet dr mycket litet. Den anvdnds
inte i realiteten, man kan paverka vildigt lite, vilket dr synd.” (Férvaltnings-
chefG)

I ndgra kommuner har man dock infért individuell 16neséttning fullt ut, och
déar anser man att det &r en viktig del for att hgja statusen pa yrket och moti-
vera personal att gora det dar lilla extra.

»Vi har verkligen individuella léner. Det kan skilja 5 000 kronor mellan under-
skoterskor, ddr har vi verkligen vdgat ta det steget fullt ut. De som dr gulddgg
ska ha bra betalt.” (Forvaltningschef H)
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KOMMUNPORTRATT 4: MOTALA
I Motala tillvaratas energin hos de anstéllda

I Motala finns det goda mojligheter for vard- och omsorgspersonalen att
vidareutvecklas i sina roller. Detta synsitt ar mycket uppskattat av med-
arbetarna, och forvaltningsledningen ser det som en viktig del i arbetet
for att bli en attraktiv arbetsgivare: ”Vivill 6ka kénslan av att man 4r pro-
fessionell inom sitt jobb och 6ka kéinslan av att man kan ga vidare.”

Det finns tva huvudsakliga spar som underskoterskor kan ga vidare
inom, antingen som arbetsledare eller som specialist inom nagot om-
rade, sasom demens, nutrition, rehabilitering eller psykiatri. Ett 6kat
ansvar som arbetsledare eller specialist medf6r ocksa ett I16nepaslag.

Utbildning har en mycket hog prioritet i kommunen, och man samar-
betar med ett forskning och utvecklingscentrum. Dir ges alla anstillda
mojlighet att bedriva forskning pa deltid, 4ven vard- och omsorgsperso-
nal. En omradeschef kommenterar kommunens syn pa personalutveck-
ling: "Det ar jatteviktigt med morotter 4ven inom kommunal verksam-
het, och detta dr nagra sitt att ta tillvara pa kraften och energin hos vara
anstillda.”

Satsar pa kompetensutveckling for all personal

Kompetensutveckling ir en annan viktig faktor dir kommuner har valt olika
strategier. Nagra kommuner satsar pa mer formaliserad vidareutbildning i
samarbete med exempelvis den lokala hégskolan, medan andra kommuner
anser att den verksamhetsnira utbildningen och handledningen &r mer an-
damalsenlig. Hir gar inte att se nagot tydligt monster mellan kommuner med
hoga resultat och kommuner med laga resultat. Det dr dock dnda viktigt att
understryka vikten av kompetensutveckling i det har sasmmanhanget, efter-
som det dr sa tydligt forknippat med en genomténkt personalstrategi. En mer
formell utbildning och vidareutbildning hos personalen skapar vissa uppen-
bara fordelar, sisom kvalitetssikring av kompetens och en 6kning av yrkets
status. Utover det skapar utbildning vissa positiva bieffekter. I de kommuner
diar man upplever en besvirande lag personalomsittning anser exempelvis
vissa respondenter att utbildning ir den basta vigen for att 6ka rorligheten
pa arbetsmarknaden for vard- och omsorgspersonal.

”Det dr viktigt att vi kommunicerar att det finns en tydlig triskel: ska man job-
ba hdr ska man ha en utbildning. Det skapar positiva bieffekter, for med utbild-
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ning och erfarenhet ges storre majligheter att fa ett annat jobb. Det héir med
grundkompetens dr vdldigt viktigt for att gora sig attraktiv pa arbetsmarkna-
den. Rérligheten skulle underldttas om vi fick fler som gjorde sig attraktiva for
en bredare arbetsmarknad. Exempelvis for att komma in pd sjukhuset hdr i
trakten, sd kommer du aldrig in som vardbitrdde.” (Forvaltningschef I)

Andra kommuner talar om verksamhetsnéra utbildning och handledning
som viktiga atgirder for att utveckla personalen och fa dem att kiinna sig
tryggaisinroll.

*Vi satsar pa verksamhetsndra utbildning istdllet for att skicka ivdg folk pa
kurser. Vi har ocksd infort tvd stabstjdnster med sdrskilda samordnare som
handleder personal i exempelvis demens eller bemétandefrdagor. Det dr sd
oerhért viktigt med handledning inom dldreomsorgen. Vi om ndgon borde ju ha
det, vi arbetar ju med mdnniskor 24 timmar om dygnet!” (Férvaltningschef H)

Tar ansvar for att marknadsfoéra vard- och omsorgsyrket

Aldreomsorgens laga status 4r ett problem som frekvent uppmirksammats i
media under senare ar. Exempelvis har Ylva Ulfsdotter Eriksson (2006) i en
studie visat att underskoterska och vardbitride, tva av de storsta personal-
kategorierna inom dldreomsorgen, dr yrken som uppfattas ha en 1ag status.
Intervjuerna i foreliggande studie bekriftar bilden av att yrkets laga status i
vissa kommuner ir ett problem i rekryteringssammanhang.

”Aldre uppmanar sin son eller dotter att de inte ska jobba med vdrd och omsorg
for det dr ju inte bra. Men det dr klart, vi har inte haft sa manga apostlar som
spridit ett gott rykte och det dr trdakigt. Pd sikt kan detta bli ett bekymmer med
kompetensforsorjningen.” (Forvaltningschef B)

I nagra mindre kommuner riskerar det bristande elevunderlaget att orsaka
nedliggningar av vard- och omsorgsprogrammet pa gymnasieniva. En sddan
utveckling riskerar att ytterligare sinka intresset och rekryteringsunderla-
get for dldreomsorgen. Hir ar samarbetet mellan utbildningsanordnare och
kommun mycket viktigt, dd kommunen ansvarar bland annat for att férmedla
praktikplatser och utse handledare som férmar motivera elever att man har
gjort ratt yrkesval.

*Vi har ett stort behov av att marknadsfora vard- och omsorgsutbildningen. Vi
skulle behdva samarbeta mer med skolan for att fa fler elever att vdlja en sa-
dan utbildning. Det kan bli ett problem, vi har vildigt fa ungdomar som vdljer
vard- och omsorgsinriktning, och man kanske till och med ldgger ned program-
met pd grund av bristande elevunderlag.” (Forvaltningschef'J)
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Flera kommuner poéngterar vikten av att samarbeta med ett Vard- och om-
sorgscollege, som innebir att utbildningsanordnare och arbetsgivare sam-
verkar for att fa fler vaxna och ungdomar att utbildas inom vard- och omsorg.
Samarbetet innebér att nivan pa bade praktik och utbildning kvalitetssékras.

»Var langsiktiga strategi dr att vi ska fortsdtta vara engagerade i Vard- och
omsorgscollege. Det handlar om att forbdttra samarbetet mellan utbildnings-
anordnare och verksamheten sd att praktiken och handledningen men dven
utbildningen haller en hég niva. Vi hade ett gott samarbete med gymnasieut-
bildningen och Komvux tidigare, men det dr en fordel att det med Vdrd- och om-
sorgscollege finns en mer formell struktur kring det hdr.” (Forvaltningschef K)

For att fa ungdomar att uppticka de manga positiva sidor som yrket fé6r med sig
arbetar flera kommuner aktivt med att upplata praktikplatser till ungdomar,
for att de ska fa skapa sig en egen uppfattning om vard- och omsorgsyrket.

*Vi dr vdldigt mana om att erbjuda praktikplatser sa att ungdomar far komma
in och prova pad och testa. Samtidigt dr vi noggranna med att de inte ska hamna
[ en situation sd att de far foretrddesrdtt. Det dr viktigt att podngtera det ndr
de kommer till oss; vi vill ge dem en chans att prova pa yrket och sedan forséker
vi motivera dem att utbilda sig. Det har visat sig vara vdildigt lyckat, manga av
vdra outbildade har valt att gd vidare pa Komvux och komma tillbaka med en
utbildning.” (Férvaltningschef J)

Olika kommuners forutsittningar paverkar mojligheten att
attrahera och utveckla kompetent personal

I flera av de studerade mindre kommunerna talar respondenterna om en ald-
rande personalstyrka, samtidigt som man upplever att det ar svart att locka
ungdomar till dldreomsorgen. En alltfor 1ag personalomséttning nimns av
flera respondenter som ett stort problemomrade. Den vanligast angivna or-
saken till den 1ldga personalomsittningen i sma kommuner handlar om att
detinte finns tillrickligt manga alternativa arbetsgivare, vilket far till f61jd att
personalen stannar kvar trots att manga egentligen skulle vilja byta arbete.
Dettakan skapa en negativ organisationskultur, med 14g motivation hos med-
arbetare och ett inbyggt motstand mot férdndringar. En annan foljdeffekt av
detta fenomen &r att det blir svart att nyrekrytera, vilket i flera kommuner
skapat en skev aldersstruktur i personalstyrkan.
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KAPITEL

FRAMGANGSFAKTOR 3:

Att verksamhetsstyrningen
ar forankrad i organisationen

Med en forankrad verksamhetsstyrning avses i detta sammanhang att den
samlade verksamhetsstyrningen ar vl implementerad och tydlig fér chefer
pa olika nivaer inom organisationen.

De kommuner som lyckas bést:

> Har en vision som nar ut i verksamheten

> Har tydliga och métbara mal

» Har en rittvis resursfordelningsmodell

> Har ett etablerat styrverktyg for att systematisera

verksamhetsstyrningen
> Har incitament for att motivera maluppfyllelse
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De olika delarna av verksamhetsstyrningen som tas upp i denna rapport ar
inte heltickande for att beskriva en komplett verksamhetsstyrning. De ater-
speglar istéllet de delar inom verksamhetsstyrningen dir de storsta skillna-
derna mellan kommuner med hoga resultat och 1aga resultat i OJ identifie-
rades. Verksamhetsstyrning kan definieras som ”"samtliga atgirder ledningen
vidtar for att uppna ett visst resultat”, och i denna rapport anvinds denna
forhallandevis breda definition.

Nedan redogors for de aktiviteter som identifierats som sarskilt viktiga for
att uppna en forankrad verksamhetsstyrning.

Vision som nar ut i verksamheten

Visionen uttrycker férvaltningens malbild. Den kan sigas utgéra det forsta
steget i verksamhetsstyrningen, genom att vara den ledstjirna hela organisa-
tionen ska arbeta for att uppna. Ytterst dr det ett politiskt ansvar att ta fram
en vision, &ven om anstillda i forvaltningen ofta verkar padrivande i fragan.

Flera kommuner ndmnde att visionen var ett av de huvudsakliga styrverk-
tygen i organisationen. For att visionen ska bli verkligt anvindbar &r det vik-
tigt att den nar bred spridning i organisationen, och att dess innebérd &r for-
ankrad hos medarbetarna. Ett sérskilt lyckosamt visionsarbete uppnas nir de
medarbetare som star nirmast brukarna hela tiden reflekterar 6ver om de at-
girder som vidtas irilinje med verksamhetens vision (fér ett exempel, se hur
Sjobo arbetar i beskrivningen av Framgangsfaktor 2, Kommunportritt 3).

Nagra kommuner med lagaresultat hade &nnu inte antagit en vision. Bland
de som hade antagit en vision, var det flera som inte kunde redogora fér den
parak arm, vilket kan tolkas som att den inte anviinds sirskilt mycket i prak-
tiken.

Tydliga och métbara mal

Mal och dirtill kopplade prestationsmatt ér ett ofta omdebatterat &mne. For
att malarbetet ska bli verkningsfullt 4r det av yttersta vikt att det gar att f6lja
upp malen och pa ett rittvisande sétt utvirdera maluppfyllelse. Nedan redo-
visas ett antal kriterier pa effektiva prestationsmatt, som kan anvindas som
en checklista nir nya matt tas fram. Inom dldreomsorgen ir det generellt sett
svart att finna goda resultatmatt, och intervjuresultaten tyder pa att kom-
muner med laga resultat har lyckats simre med att konstruera och félja upp
métbara mal. Detta har upplevts som en férsvarande faktor i deras verksam-
hetsstyrning.
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*Vi har fa mdtbara mal. Nyckeltal skulle vi verkligen behova bli béttre pd. De
som finns idag dr lite missvisande och vi skulle framforallt behéva fler rele-
vanta matt.” (Férvaltningschef' L)

Kriterier for effektiv prestionsmétning

> Kongruent med den 6vergripande malséttning som ska uppnas

> Kontrollerbart f6r den som ska utvirderas med mattet, det vill
siga utfallet ska kunna paverkas

> Precist genom att slumpen ges en minimal paverkan

> Objektivt exempelvis genom att den som ska utviirderas med mattet
inte ska skota inrapporteringen av data

> Aktuellt genom att det inte ska ga for lang tid mellan prestationens
utférande och mitningen avdensamma

> Forstaeligt dels genom att den som utviirderas genom ett méatt ska
kinna till vad de halls ansvariga for, och dels att de maste forsta hur
de kan paverka utfallet av mattet

> Kostnadseffektivt med avseende pa att kostnaden f6r att genomféra
méitningen inte ska Gverstia nyttan av genomférandet

Kélla: Merchant & van der Stede, 2007

En kommun menade att bristen pa data tidigare medf6rt att man gjorde en
uppskattning av hur maluppfyllelsen sag ut.

”Det dr forsta gdngen i dr som vi har métbara mdl. Innan kunde man inte
mdta, man gjorde en slags skattning av ungefdr hur man trodde att det sag ut.
Det formulerades i ord, och det fanns inga riktiga data som understodde den
skattningen.” (Forvaltningschef G)

I kommunerna som har lyckats bést med sitt malarbete lever mélen, &tmins-
tone mestadels, upp till de kriterier som redogors ovan. En kommun hade
ocksa valt att inféra ett system dér varje enhet fick frihet att sétta tva egna
kvalitetsmal, som speglar viktiga férbittringsomraden inom den specifika
enheten. Sddana enhetsvisa malsittningar skapar en efterstrivansvird dyna-
mik i malarbetet, da det &r troligt att olika enheter har olika utvecklingsbe-
hov.

Rittvis resursfordelningsmodell

En riattvisande resursférdelningsmodell dr en annan viktig faktor i verksam-
hetsstyrningen. Intervjuresultaten tyder pa en trend dar man gar fran en mer
traditionell budgetprocess, dir resurser ofta fordelas baserat pa tidigare ars
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Kapitel 6. Framgangsfaktor 3

tilldelning, till en resursfordelningsmodell som bygger pa att enheten far er-
sdttning baserat pa faktisk eller férviintad arbetsbelastning. Inom hemtjéns-
ten &r vanliga sadana matt “utford tid” eller “beviljad tid”, medan det vanli-
gaste mattet inom sirskilt boende dr “ersittning per boende”. En padrivande
faktor for en sddan overgang tycks vara 6kningen av externa utférare, da egna
utforare av konkurrensskil maste ersittas efter samma principer som exter-
na utférare. Det bor samtidigt poéngteras att flera kommuner som anvénder
en prestationsbaserad modell inte har nagra externa utforare. De kommuner
som valt att 6verge den traditionella budgetmodellen ir 6verlag positiva.

?For vdr del har det varit helt otroligt bra att man for 10 ar sedan inférde ett re-
sursfordelningssystem. Vdra enheter far ersdttning precis pd samma sdtt som
externa utforare. Det var ingen smdrtfri dvergang, men ganska snart upplevde
man att det blev en rdttvisa som inte fanns tidigare. Det har ocksa medfort att
enhetscheferna dr mycket mer insatta i ekonomifragor.” (Forvaltningschef K)

Rittviseaspekten och det faktum att en traditionell budget inte skapar nagra
incitament att minska kostnader var de vanligaste argumenten som anférdes
for att 6verga till ett mer prestationsbaserat resursfordelningssystem.

”Ndr det hdr systemet inférdes blev det vdldigt tydligt att vi hade alldeles for
stor volym for kostymen pd vissa enheter. Det dr ett riktigt bra styrmedel.”
(Forvaltningschef M)

Etablerat styrverktyg for att systematisera
verksamhetsstyrningen

Flera kommuner nidmner ocksa vikten av att ha ett styrverktyg som héller
ihop verksamhetsstyrningen. Det vanligast féorekommande verktyget ar ba-
lanserat styrkort, som kan anvéndas i flera olika utféranden. Det bér dock po-
dngteras att det finns ett stort antal tillgingliga verktyg for att systematisera
styrningen, och det dr omojligt att ge nagra generella rekommendationer om
vilket som passar den enskilda verksamheten. Tanken med ett balanserat
styrkort &r att lyfta fram olika perspektiv i verksamheten och sammankoppla
dem i ett styrverktyg. Ett antal kommuner uttrycker sig positivt om olika ty-
per av styrverktyg.

”Det har varit jdttepositivt med inforandet av balanserat styrkort. Innan har
vi aldrig fatt struktur och kontroll pa det hédr med malarbete. Det har kdnts lite
flummigt tidigare. Nu har jag ett mycket bra verktyg for att gora min darsa-
genda.” (Forvaltningschef J)
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KOMMUNPORTRATT 5: TROSA

Tydlig resursfordelningsmodell skapar
entreprendrsanda

I Trosa har man lyckats etablera en ekonomisk styrning som utgar fran
individens behov. Styrningen baseras pa en tydlig resursférdelningsmo-
dell, dir enheterna inom sérskilt boende ersétts baserat pa vilken beligg-
ning de har, och hemtjénsten ersétts baserat pa utférd tid hos brukarna:

”Styrningen ir individfokuserad, den utgar hela tiden fran vilka behov
brukarna har.” Forvaltningschefen upplever att tydligheten i den ekono-
miska styrningen gor att fokus i verksamheten kan riktas mot kvalitet
och andra viktiga fragor:

”Med en traditionell budget uppstar ofta diskussioner om resurstill-
delning som handlar exempelvis om att en enhetschef har fatt en hog an-
del svart dementa personer som ska rymmas inom ordinarie budget. Den
diskussionen elimineras nu, alla vet att man far ersittning som speglar
det arbete man &r satt att utféra.”

For att ytterligare 6ka kinslan av ansvarstagande hos enhetscheferna
har dessa fullt resultatansvar, dir man tar med sig 6ver- och underskott
fran ett ar till nésta: ”Enheterna far géra vad de vill med 6verskottet, det
kan exempelvis anvindas till kompetensutveckling. Det ger en sporre.”
Den ekonomiska styrningen har ocksa medfért ett férandrat férhall-
ningsséitt hos personalen: "Forr kunde personalen siga ”vad skont, nu
har vi en tom sing”. Nu kommer de dagen efter och fragar om det inte
finns nagon som kan flytta in. De har inte rad att ha tomma platser. Det
skapas en entreprenorsanda hos personalen som ar vildigt positiv.”

Incitament f6ér att motivera till maluppfyllelse

Det sista omradet som identifierats i intervjuerna handlar om vikten av att
skapa incitament for att uppna mal pa enhetsniva. Det bor poéngteras att de
allra flesta kommunerna inte har nagra finansiella incitament for att enheter
ska uppna sina mal. I ndgra av kommunerna med hdga resultat har man dock
provat sadana metoder for att hoja motivationen hos enheterna. Incitamen-
ten riktar sig i forekommande fall inte mot enskilda medarbetare utan mot
hela enheten. De kommuner som valt att préva incitament for att motivera
till maluppfyllelse dr positiva (se ocksd hur Trosa arbetar i Kommunportrdtt

5.
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*Det dr viktigt med incitament, ddr har vi mycket att ldra fran den privata
sektorn. Ndr vi hade ett stort sparbeting hdrom dret gjorde vi medvetet sparbe-
tinget stérre {n vad som behovdes, for att kunna inféra en sdrskild “uppskatta-
peng” som betalades ut i relation till hur vdl varje enhet lyckades méta sitt
sparkrav. Vi valde att kalla det “uppskatta-peng”, eftersom bonus klingar sd
illa inom den hdr sektorn. Det foll mycket vdl ut, och visade sig vara ett effek-
tivt verktyg genom att man kan visa lite uppskattning till de enheter som gor
ett bra jobb. Pengarna kunde de anvdnda till friskvard eller kompetensutveck-
ling.” (Verksamhetschef A)

Olika kommuners forutsittningar paverkar
verksamhetsstyrningen

Det ar betydande skillnader mellan hur olika kommuner valt att styra verk-
samheten, vilket medfor att det dr sirskilt svart att ge beskrivningar och re-
kommendationer som #r allméngiltiga inom detta omrade.

Val av organisationsform har naturligtvis en stor paverkan pa vilken 6ver-
gripande styrfilosofi som anammats. I traditionella forvaltningsorganisatio-
ner anviander de flesta kommunerna malstyrning, vilket innebir att politiker
sétter mal som sedan bryts ned och f6ljs upp pa olika nivaer i verksamheten.
I bestillar-utférarorganisationer anvinds generellt sett uppdragsstyrning,
vilket innebér att den bestillande enheten ger ett uppdrag till den utférande
enheten. I intervjuerna framkommer att flera kommuner befinner sig na-
gonstans i grinslandet mellan dessa bada organisationsformer. Kommunens
storlek dr en annan faktor som paverkar hur sofistikerade styrmodeller som
anvands. I storre kommuner finns vanligtvis stabsfunktioner som arbetar
med verksamhetsstyrning, exempelvis controllers, medan verksamhetsstyr-
ningen i sma kommuner oftast hanteras av férvaltningschefen och dennes
ledningsgrupp.
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KAPITEL

FRAMGANGSFAKTOR 4:

Att skapa en tydlig
rollférdelning mellan
politiker och tjinstemén

En tydlig rollférdelning mellan politiker och tjinstemin syftar pa ett for-
hallande dir politiker bestimmer vad som ska goras genom att besluta om
inriktningen och omfattningen pa verksamheten, medan tjinstemannaorga-
nisationen bestimmer hur organisationen ska arbeta f6ér att uppna den in-
riktningen.
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Kapitel 7. Framgangsfaktor 4

De kommuner som lyckas bist:

> Bygger fortroendefulla relationer genom att skapa forum fér dialog
mellan politiker, tjansteméan och brukare

> Har politiker som stéller héga krav pa beslutsunderlag

> Har tjdnstemin som kommunicerar proaktivt med den politiska
ledningen

> Politiker har verktyg och styrsystem som mdojliggor en tydlig mal-
eller uppdragsstyrning

> Har vid behov utbildat alla berérda parter om roller och ansvarsomraden

Ungefir hilften avkommunerna med laga resultat menade att det fanns bety-
dande utvecklingsomraden kopplat till politikens styrning av verksamheten.
I kommuner med héga resultat var det bara ett fatal som lyfte fram sadana
brister eller utvecklingsomraden. Det vanligast forekommande problemet
ansags vara en otydlig rollférdelning mellan politiker och tjinstemin, eller
omraden som kan anses vara intimt féorknippade med detta. Det rader inget
tvivel om att en tydlig rollférdelning 4r en malbild fér de intervjuade kom-
munerna. Nedan presenteras de aktiviteter och atgiarder som karaktiriserar
kommuner dir det finns en tydlig rollférdelning mellan politiker och tjins-
temén.

Bygger fortroendefulla relationer genom att skapa forum for
dialog mellan politiker, tjinsteméin och brukare

Resultaten tyder pa att den vanligaste anledningen till en otydlig griansdrag-
ning beror pa bristande fortroende i relationen mellan politiker och tjanste-
mén. For att undvika en sadan situation har flera kommuner skapat olika fo-
rum for dialog mellan politiker, tjainstemin och dven brukare. Det tycks vara
viktigt att skapa sddana alternativa kanaler, utéver nimndsammantriden,
dar politiker kan komma i direktkontakt med brukarna.

*Vi har jobbat med fortroenderad i flera ar, ddr ndmndpolitiker, ledande
tjdnstemdn och representanter for brukare och anhériga trdffas flera ganger
om dret. Det dr en systematisk plattform for erfarenhetsutbyte och dialog.

Vi diskuterar vardagsfrdgor och planerar infor framtiden. Det dr ett Gmsesi-
digt informationsutbyte. Det dr den viktigaste kontaktytan mellan politiker,
tjdnstemdn och brukare. Annars baserar politikerna sin bild av dldreomsorgen
pd vad grannen sdger. Nu blir det ett systematiskt sdtt for politikerna att fa
objektiv information fran brukare och anhoriga.” (Forvaltningschef K)

Ienkommunhar manvaltattlatahelaforvaltningsledningen delta pd nAimnd-
sammantridena. Pa sa sitt kortas kommunikationsviigarna och det skapas en
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naturlig kontaktyta mellan politiker och 6vriga ledande befattningshavare
inom kommunen.

“Hela min ledningsgrupp dr med pd sammantrddena. Det finns flera podinger
med det. Vi kan besvara fragor direkt, istdllet for att det ska bli utrednings-
uppdrag som ska tas upp ndsta méte och sa vidare. Det mest virdefulla dr dock
att mina chefer far lyssna pa politikerna och pd sa sdtt for de ut den politiska
viljan i organisationen, och allt behéver inte ga genom mig. Det dr oerhért vik-
tigt att skapa en forstdelse i organisationen for politiken. Det fungerar mycket
bra.” (Férvaltningschef N)

Politiker tar ansvar genom att stillla h6ga krav pa
beslutsunderlag

En annan kailla till otydlig rollférdelning som ér titt forknippad med bristan-
de fortroende handlar om bristande beslutsunderlag for politiker. Politiker
som stéller héga krav pa beslutsunderlag fran tjinstemannaorganisationen
kan fatta mer vilgrundade beslut. Féljden blir att det ar lattare for den poli-
tiska ledningen att limna fragan om hur besluten ska verkstillas till tjénste-
mannaorganisationen.

“Man stdller hoga krav pd utredningsmaterialet. Man vill ha vil underbyggt
material for att man ska kunna ta beslut, och det visar pd ett tydligt engage-
mang fran deras sida.” (Forvaltningschef O)

Nagra kommuner lyfter fram att det &r ett delat ansvar, dér tjinstemén ocksa
maste bli bittre pa att férse politiker med adekvat beslutsunderlag.

“Politikerna bér bli tydligare i sina mdlsdttningar, genom att scitta nivder och
ribbor for vad vi ska uppna. Men ddr spelar vi tjdnstemdn en viktig roll. Vi
mdste bli bdttre pa att serva politikerna med nyckeltal och pa sd sditt ge dem
relevant beslutsunderlag. Jag kan forstd att de dr lite vilsna.” (Forvaltnings-

chefL)

Tjanstemin tar ansvar genom att kommunicera proaktivt
till den politiska ledningen

Det framkommer ocksa i intervjuresultaten att proaktiv kommunikation om
handelser av mer 16pande karaktér ar viktig for att 6ka politikernas kunskap
och skapa forutsiattningar for vialgrundade beslut. Séarskilt i mindre kommu-
ner poingteras vikten av att politiker ska vara kontinuerligt uppdaterade om
vad som pagar inom verksamheten for att de ska kunna beméta medborgar-
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KOMMUNPORTRATT 6: BOXHOLM

Proaktiv kommunikation skapar fortroende hos
politikerna i Boxholm

I Boxholm har tjanstemannaorganisationen och politikerna byggt upp
ett 6msesidigt fortroende genom en tit dialog mellan forvaltningschef
och socialndmndens ordférande.

De triffas en gang i veckan, och dir ser forvaltningschefen till att in-
formera om allt som hinder inom dldreomsorgsverksamheten. Forvalt-
ningschefen tycker att den proaktiva kommunikationen &r mycket vik-
tig, sirskilt i en liten kommun: ”Det dr svart att vara politiker i en liten
kommun eftersom man blir sa oerhort synlig. De far manga fragor fran
medborgarna pa stan, och diarfor ar en av mina viktigaste uppgifter att se
till att de ar palista. De ska ju vara med pa baten”.

Det nira samarbetet och informationsutbytet mellan politiker och
tjainstemin har ocksa medfort att fragor kring rollférdelning och mal-
styrning diskuteras kontinuerligt. Idag tycker forvaltningschefen att
man har ett sa 6ppet klimat att det 4r litt att diskutera fragan och vinna
gehor.

nas fragor i vardagen. En vilinformerad politisk ledning blir siker i sin roll
tycks det samlade budskapet kunna sammanfattas (se hur Boxholm arbetar i
Kommunportritt 6).

Har verktyg och styrsystem som mdojliggor en tydlig mal-
eller uppdragsstyrning

En fungerande mal- eller uppdragsstyrning anges som en annan viktig férut-
sittning for att skapa en tydlig rollférdelning. Har ar det viktigt att nimnden
tar ett tydligt ansvar for att sidtta mal, som sedan f6ljs upp. I flera kommuner
med laga resultat pekas detta ut som ett uppenbart problem.

”Ndmnden saknar fungerande verktyg for att félja upp ekonomi och kvali-
tet. Det finns ingen kultur av att folja upp malen. Man har inte heller varit
delaktig i att folja upp madlen, eftersom madlen i stor utstrdckning har varit en
tjdnstemannaprodukt.” (Forvaltningschef P)

I kommuner dir detta fungerar vil anges det som en huvudsaklig faktor till
att rollférdelningen ocksa blir tydlig (se hur Eskilstuna arbetar i Kommunpor-
tritt 7)
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KOMMUNPORTRATT 7: ESKILSTUNA

Kommungemensamt styrsystem skapar tydlig
rollférdelning i Eskilstuna

Kommunfullmiktige i Eskilstuna antog ar 2007 ett nytt kommungemen-
samt styrsystem. I inledningen till den skrift som férklarar styrsystemet
star féljande att ldsa: ”Visions- och malstyrning ir ett sétt att tinka. Har
anges en fardriktning och vad som ska uppnas, inte hur det ska utféras.
Visions- och malstyrning utgar fran évertygelsen om att en gemensam
vision och gemensamma mal ger kraft till individen att bidra med sin
egen kunskap och sina egna idéer i vardagsarbetet.”

Forvaltningschefen anser att styrsystemet levt upp till den beskriv-
ningen genom att tydliggora rollférdelningen mellan politiker och tjans-
teman. I systemet, som anvéinds av anstéllda pa alla nivéaer, rapporterar
tjinstemannaorganisationen in handlingsplaner som sedan blir grund
for uppfoljning,.

Niamnden far i samband med delars- och helarsrapporterna en 6ver-
blick 6ver hur maluppfyllnaden ser ut och vid kursavvikelser kan de vilja
att gora nya prioriteringar: ”Den politiska styrningen har blivit bittre
och tydligare sedan styrsystemet inférdes. Nu blir politikernas roll att
tinka mer langsiktigt och strategiskt, och det blir inte s mycket ”hur”-
fragor som tidigare.”

Utbildning kring roller och ansvarsomraden
skapar tydlighet

I ndgra kommuner framhalls ocksa vikten av att genom fokuserade insatser,
sasom utbildning, lyfta fragan kring ansvar och rollférdelning i relationen
mellan politiker och tjinstemin. Respondenterna menar att politiker inte i
samtliga fall dr fullt inférstadda med vilket ansvar som féljer med rollen, och
da kan en utbildning vara ett sitt att samlas kring ett gemensamt férhall-
ningssitt i fragan.

*Tidigare var politikerna ndstan bara inne i “hur”-fragorna. Vi genomforde
da en utbildningsdag for hela ndmnden som mynnade ut i ett virdegrundsdo-
kument. Det kanske inte gick hela vdgen fram, men det lyfte fragan och blev
nyttiga diskussioner.” (Forvaltningschef Q)
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Olika kommuners forutsittningar att uppna en tydlig
rollférdelning mellan politiker och tjinstemin

Det finns inget som talar for att det 4r mer eller mindre viktigt med en tyd-
lig rollférdelning i olika kommuner. Diaremot tyder intervjuresultaten pa att
grinsdragningsproblematiken kan bli sirskilt pataglig i mindre kommuner.
Det kan bero pa att de personliga relationerna mellan politiker, tjinstemin
och medborgare ir titare i en liten kommun, vilket kan medfora att det ar
svarare att uppritthalla en professionell relation. I kommuner dir ekono-
miska svarigheter linge préglat verksamheten eller dir kvaliteten upprepade
ganger ifragasatts i externa granskningar forefaller det ocksa vara vanligare
att politiker engagerar sig mer direkt i hur verksamheten utfors.
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KAPITEL

FRAMGANGSFAKTOR 5:

Att arbeta systematiskt
med kvalitetsutveckling

Med systematiskt kvalitetsarbete avses i detta sammanhang att det i forvalt-
ningen finns ett metodiskt tillvigagangssitt for att kontinuerligt identifiera,
analysera och atgirda omraden dér kvaliteten kan forbéttras.
De kommuner som lyckas bést:
> Prioriterar kvalitetsmal lika hogt, eller hogre, in ekonomiska mal
> Anvinder kvalitetsledningssystem for att systematisera planering,
genomfoérande, uppfoljning och atgiard
> Har en systematisk synpunkts- och klagomalshantering dir brukare
och anhdriga uppmuntras att limna klagomal
> Anvinder resultatet fran nationella uppféljningar for att identifiera
forbattringsomraden
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Det har 6ver tid stéllts allt hogre krav pa det systematiska kvalitetsarbetet i
kommunerna, bland annat genom forédndringar i Socialtjinstlagen. Detta
betonas ocksa av Socialstyrelsen som féreskriver att ett kvalitetsledningssys-
tem ska finnas for verksamhet enligt Socialtjanstlagen som avser omsorg om
dldre (SOSFS 2006:11). Resultaten i féreliggande studie tyder dock pa att man
hunnit olikalangtigenomférandet av det systematiska kvalitetsarbetetiolika
kommuner. En majoritet av kommunerna med laga resultat i OJ lyfter fram
betydande utvecklingsomraden eller brister kopplat till férvaltningens syste-
matiska kvalitetsarbete. I kommunerna med hoga resultat var det endast ett
fatal som gav samma negativa bild. Denna diskrepans i svaren tyder pa att ett
systematiskt kvalitetsarbete kan vara en framgangsfaktor inom dldreomsor-
gen. Det finns stora skillnader i hur kommunerna arbetar inom detta omrade,
och utrymmet for organisatoriskt ldrande kan dirfor vara betydande.

Nedan redogors for ett antal aktiviteter och atgirder som tycks vara av stor
vikt for att uppna ett systematiskt kvalitetsarbete.

Fokus pa kvalitet sanktionerat fran den politiska ledningen

I kommuner som lyckas vil i OJ 4r verksamhetens fokus pa kvalitet vanligen
sanktionerat fran den politiska ledningen genom att kvalitetsmal tillméts
lika stor, eller storre, betydelse dn ekonomiska mal.

“Hdr dr det kvalitetsmal som star i fokus. Det finns ett vdldigt intresse fran
politiskt hall att ta del av kvalitetsuppféljningar. Sa fort det dr en fordndring i
ndgon av vara uppfoljningar som till och med dr slumpmdssig hor de av sig och
dr oroliga.”(Forvaltningschef E)

Genom att sétta politiskt fokus pa kvalitet tydliggors for organisationen vad
syftet med verksamheten ér. Politiker som stéller lika h6ga krav pa beslutsun-
derlag i form av kvalitetsuppfoljningar som ekonomiska uppfoljningar ska-
par en drivkraft for att siatta det systematiska kvalitetsarbetet i fokus.

I de flesta kommunerna med lga resultat i Oppna jimférelser ges istillet
ekonomisk uppféljning och ekonomiska nyckeltal prioritet framfor kvali-
tetsrelaterad uppféljning. Flera respondenter anger ekonomiska svarighe-
ter som forklaring till det svala intresset for kvalitetsfragor, och menar att
en ekonomi i balans ir en forutsittning for att kunna rikta organisationens
fokus mot kvalitetsfragor. I flera kommuner med laga resultat 6nskar férvalt-
ningscheferna att politikerna skulle stilla tydligare krav pa kvalitetsrelaterad
uppf6ljning.
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“Jag tycker att politikerna borde efterfraga mer kvalitetsrelaterad uppfolj-
ning. Inte som nu, bara fokusera pa ekonomisk uppfoljning. Jag skulle gdrna
se fler kvalitetsrelaterade initiativ fran politikerna, sd att de inte blir patvinga-
de detta synsdtt fran mig.” (Férvaltningschef D)

Kvalitetsledningssystem som sammanhallande link i det
systematiska kvalitetsarbetet

I flera kommuner med hoga resultat framhélls kvalitetsledningssystemet
som den sammanhéllande linken i det systematiska kvalitetsarbetet. Dére-
mot varierar ledningssystemets utformning och tillimpning stort. I sin enk-
laste form handlar det om ett skriftligt dokument som uppfyller de krav som
ar reglerade av Socialstyrelsen, medan ett fatal kommuner valt att kvalitets-
certifiera verksamheten inom ramen for ndgon av de internationella standar-
der som finns (exempelvis Alvesta, se Kommunportritt 8).

Bland kommuner med laga resultat finns en hogre andel som &nnu inte ut-
vecklat ett kvalitetsledningssystem, vilket upplevs som en tydlig brist. Ofta
handlar det om att man saknar en rod trad i kvalitetsarbetet - det kan drivas

KOMMUNPORTRATT 8: ALVESTA

I Alvesta kvalitetscertifieras férvaltningen
av en extern part

Ar 2006 valde Forvaltningen for omsorg och hilsa i Alvesta att kvalitets-
certifiera verksamheten for forsta gangen. En internationell standard
tillimpas och externa examinatorer genomfor vart tredje ar en grund-
laggande utvirdering av hela verksamheten.

Fokus i standarden ligger pa att forsta att medarbetarna ar organisa-
tionens viktigaste resurs: “Den tanken tilltalar mig; satsar man pa perso-
nalen nar man framgang”.

Ett flertal indikatorer f6ljs upp under tre évergripande omraden: Pla-
nering, Genomférande och Utvirdering. Idag upplever forvaltningsche-
fen att standarden &r ett oumbérligt stod i kvalitetsarbetet: ”Nér vi forst
gickinidet hir var vi inte 6verdrivet positiva, men nir vi insag vilka oer-
hort goda resultat som foljde blev det en sjilvklarhet att fortsitta. Det
hir tror jag 4r en av anledningarna till vira goda resultat i Oppna Jimfo-
relser; vi vet hur vi ska jobba med kvalitetsfragor.”
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manga positiva kvalitetsprojekt men utan nagot som haller ihop arbetet kan
det upplevas som fragmenterat och viktiga detaljer kan falla i glomska.

*Vi dr daliga pd systematik, vi har pusselbitar men ingen helhet. Exempelvis
fungerar inte avvikelse- och synpunktshanteringen, den gloms ldtt bort i var-
dagen.” (Forvaltningschef F)

Flera av kommunerna vi talat med planerar att ta fram ett kvalitetslednings-
system, och man har stora férhoppningar om att det kommer bli ett viktigt
stod i kvalitetsarbetet.

Synpunkts- och klagomalshantering for att identifiera de
omraden dir forbattringsinsatser ska fokuseras

En viktig del i ett kvalitetsledningssystem &r synpunkts- och klagomalshan-
teringen. Den beskrivs som en nyckelfaktor for att identifiera de omraden déir
forbattringsinsatserna ska fokuseras. Enbart forekomsten av en klagomals-
blankett och en dirtill kopplad rutin for hur klagomal och synpunkter ska
behandlas dr diremot inte i sig sjalvt en framgangsfaktor da nistan alla till-
fragade kommuner (bade med ldga och héga resultat) har detta. Rutinen be-
star ofta av att skriftliga klagomal utreds, aterkopplas till synpunktsgivaren,
diarieférs och sammanstills i en rapport till nimnden. Manga kommuner
upplever samtidigt en motvilja hos brukare och anhoriga att limna skriftliga
klagomal, och flera respondenter talar om en kraftig underrapportering. An-
ledningen kan exempelvis vara en ridsla for att “skapa en situation” och pa sa
sdtt bli impopulédr hos den personal som man ér fortsatt beroende av.

*Vi maste bli bdttre pa att fanga upp synpunkter och klagomdl. Exempelvis

om frun ringer och undrar varfor det dr pd det ena eller andra sdttet. Dd ska
kontaktmannen direkt ta ansvar och fanga upp, utreda och dterkoppla. Vi har
en klagomdlsblankett som ingen anvdnder. Jag tror att det har att gora med att
det dr en liten kommun och man dr rddd att hamna i ldnstidningen. Det vore
mycket bdttre om vi fick ned det skriftligt sa att vi kunde arbeta systematiskt
med sdadana fragor.” (Forvaltningschef G)

Flera kommuner har 16st problemet genom att utbilda samtlig personal om
vikten av att fainga upp och dokumentera alla typer av synpunkter och klago-
mal, d&ven muntliga som i situationen kan framsta som triviala men som i ett
storre sammanhang kan bli virdefulla for att identifiera forbattringsomra-
den. For att uppmuntra brukare och anhoriga att limna klagomaél och dimpa
radslan for att bli offentliggjord och for repressalier ir det viktigt att upplysa
om mojligheten att limna anonyma synpunkter och klagomal, &ven om de &r
muntliga.
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KOMMUNPORTRATT 9: TIERP

I Tierp analyseras nationella uppfoljningar for att
identifiera forbéttringsomraden

I Tierps kommun har man nyligen infért en ny metodik for att analysera
resultatet fran nationella uppfoljningar av dldreomsorgens kvalitet. De
senaste tre arens resultat fran bl.a. Oppna jimforelser, Jimforelsepro-
jektet och Aldreguiden sammanstills i en rapport, dir orsaken till utfal-
let pa varje enskild indikator analyseras och kommenteras: “Da kan vi se
och analysera trender, &ven om nyckeltalen inte dr fullstindiga sa séger
trenden nagot.”

Forvaltningschefen anser att det ar ett effektivt sitt att identifiera om-
raden for férbattring: *Néar vi gér en sammanvigning av de olika uppfolj-
ningarnablir det tydligt var det finns brister. Da blir det ocksa tydligt vart
vi ska fokusera vara forbattringsinsatser”. Sammanstéllningen upplevs
ocksa vara ett effektivt verktyg for att kommunicera med den politiska
ledningen: "De uppskattar den hir typen av sammanstillning, det blir
lattillgdngligt och de férstar hur vi ser pa resultaten och vilka atgirder vi
vidtar for att forbattra oss till néista ars uppfoljningar”

Oversittning av resultat i nationella uppf6ljningar
till konkret handling

Tillimpningen av nationella uppféljningar, sisom Oppna jimforelser, r ett
annat omrade som ir tydligt kopplat till ett systematiskt kvalitetsarbete. Syf-
tet med exempelvis Oppnajamforelser ir att synliggora forbattringsomraden
genom att sitta den egna kommunens resultat i relation till andra kommu-
ners resultat. Det dr tydligt att man i de flesta kommunerna laser de natio-
nella uppféljningarna med intresse, men nir det kommer till att ta till sig av
resultatet och 6versitta det till konkret handling skiljer sig ambitionsnivan
avsevirt. Flerakommuner med laga resultat berittar om en ovilja att ta till sig
av daliga resultat i nationella undersokningar.

“Ett annat exempel dr ndr resultatet frdn Oppna jimforelser kom. Dd slog sig
politiken for brastet for att vi var bra pd nagon indikator, men struntade [ att vi
lag daligt till pd manga andra” (Férvaltningschef A)
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De flesta kommunerna ser dock de nationella uppféljningarna som en viktig
del i det samlade kvalitetsarbetet, som kompletterar de egna uppfoljningar-
na. For att inte drunkna i informationsflodet anser flera att det &r viktigt att
gora samlade bedomningar, ddr man tar resultaten fran flera nationella upp-
foljningar och urskiljer de omraden dir flera killor indikerar att det finns en
forbattringspotential (exempelvis Tierp, se Kommunportrdtt 9).

Olika kommuners forutsittningar avspeglas i det systema-
tiska kvalitetsarbetet

Ett systematiskt kvalitetsarbete innefattar flera olika komponenter. Det finns
ett flertal olika ramverk och modeller for att beskriva ett systematiskt kvali-
tetsarbete och i bild 5 nedan redog6r vi for en majlig modell: Utgangspunkten
ar ett tydligt formulerat uppdrag for verksamheten (1) och att métbara mal
kopplas till uppdraget. Uppdraget som sedan utfors (2) ska kontinuerligt fol-
jas upp mot de satta malen (3). Mitresultaten méaste analyseras och kopplas
till mojliga forbattringar, d.v.s. det rdcker inte med att méta och visualisera,
utan organisationen behoéver ocksa forsta kopplingen mellan utforda aktivi-
teter och beslut och métresultaten. Forst da kan ett konkret férbattringsar-
bete for 6kad kvalitet formuleras (5) som ska leda till en béttre kravstéllning
och uppdragsformulering pa verksamheten och dess medarbetare.

FIGUR 3. De fem stegen i ett systematiskt kvalitetsarbete

1. Formulera

/ _— \\

5. Initiera
forbattringsarbete

A

4. Analysera
resultat 3.Fdlja upp

\‘__/ och méta

2.Utféra uppdrag

De fem stegen visar hur alla aktérer inom organisationen spelar en viktig roll.
Exempelvis formulerar den politiska ledningen det 6vergripande uppdraget
genom att vilja om malen ska inrikta sig huvudsakligen pa ekonomi eller
kvalitet medan forvaltningsledningen och stédfunktionerna ansvarar for att
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resultatet av olika uppféljningar ska analyseras och leda till att ett forbatt-
ringsarbete initieras. Vara resultat visar att olika kommuner har olika férut-
sittningar att fullfolja alla stegen i det systematiska kvalitetsarbetet.

Storre kommuner har vanligtvis avsatt resurser som enbart arbetar med
kvalitetsfragor. Detta ar sirskilt patagligt i de kommuner som har en h6g an-
del avsinverksamhetiexternregi, da kraven pajimn kvalitet hos allautférare
medfor att sofistikerade och systematiska metoder for kvalitetsuppféljning
och analys anviinds. Det gar ocksa att skonja en trend mot fler specialiserade
tjanster inom kvalitetsuppf6ljning, da inférandet av kundval enligt LOV 6kar
antalet externa aktorer vilket i sin tur 6kar behovet av att sékerstilla kvali-
teten i verksamheter dér full insyn och kontroll saknas. I mindre kommuner
upplever flera respondenter att kvalitetsarbetet &r tidskriavande och att man
saknar resurser for att kunna arbeta systematiskt med framforallt analysen
av resultatet fran olika uppfoljningar.

*Jag skulle vilja ha dedikerade resurser till kvalitetsarbetet. Inte slinga ut
pengar i det svarta hdlet genom att 6ka en tjdnst i grundbemanningen. Jag vill
ha resurserna fokuserat kring kvalitetsarbetet och kvalitetsuppfoljiningar.”
(Forvaltningschef D)

Det finns samtidigt flera mindre kommuner som lyckats upparbeta goda ru-
tiner. Narheten och transparensen mellan politiker, férvaltning och brukare
innebir ofta en fordel i mindre kommuner, dar flera respondenter menar att
det handlar om en slags “naturlig kvalitetskontroll” som underlattar utforan-
det avuppdraget.

“Alla dr vdldigt synliga i en liten kommun. Du dr inte anonym som undersko-
terska, man kdnner deras mormor eller farmor. Man kan inte bete sig hur som
helst.”(Forvaltningschef A)

Sammanfattningsvis ir det en generell insikt att madnga kommuner &r star-
kare inom néagra av stegen i figur 3, medan man ir svagare inom nagra. Ett op-
timalt fungerande systematiskt kvalitetsarbete kriver att man arbetar aktivt
med alla stegen i figur 3.
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KAPITEL

FRAMGANGSFAKTOR 6:

Att skapa en brukarorienterad
organisationskultur

Med brukarorienterad organisationskultur avses att organisationen har en
djup f6rstaelse for varfér man existerar, och i handling visar att man prio-
riterar brukaren hogst av alla verksamhetens intressenter. (Medan ”"Fram-
gangsfaktor 1: Individanpassad omsorg” behandlar forhéllandet individuell/
kollektiv omsorg, handlar denna framgangsfaktor om en djupare organisa-
tionskultur dir brukaren séatts i fokus.)

De kommuner som lyckas bist:

> Férmar tydliggora det offentliga atagandet f6r kommunens

alla intressenter
> Later brukarens behov styra personalens insatser

7 e |

58 Oppna jamforelser analys 2010. Framgéngsfaktorer inom &ldreomsorgen.



Det ir ytterst brukare som beréttigar dldreomsorgsverksamhetens existens.
Enbrukarorienterad organisationskultur handlar om att hela organisationen
skakénnatill detta forhéllande, och framforallt agera for att tillfredstélla bru-
karens behov av omsorg och service. Motsatsen beskrivs ofta som personal-
orientering, och handlar om att organisationen ser sig primért som en arbets-
givare, vars yttersta syfte ir att tillfredstélla personalens behov av arbete.

I denna studie anser samtliga intervjuade kommuner att en brukarori-
enterad organisationskultur 4r malbilden. Diaremot dr det en ligre andel av
kommunerna med laga resultat i Oppna jimférelser som bedéms ha uppnatt
detta mal dn kommuner med hoga resultat. En brukarorienterad organisa-
tionskultur omfattar alla akt6érers handlande i kommunen, fran den politiska
ledningens inriktningsbeslut till vard- och omsorgspersonalens agerande i
relationen med brukarna.

Nedan presenteras de atgirder som identifierades som sirskilt viktiga for
att dstadkomma en brukarorienterad organisationskultur.

Formar tydliggora det offentliga atagandet

En viktig grundliggande atgird ér att chefer pa olika nivaer kan férmedla till
medborgare, personal och brukare vilket det offentliga atagandet dr. Fragan
om otydlighet i det offentliga atagandet uppméirksammades i utredningen
Senior 2005, och har lett till flera férdndringarilagstiftningen och inférandet
av en virdighetsgaranti (SOU 2008:51). Hir asyftas inte otydlighet i det of-
fentliga atagandet pa nationell niva, utan att chefer kan formedla inneb6rden
i den lagstiftning och reglering som ir gillande idag till kommunens intres-
senter. En tydlighet kring sddana fragor dr en viktig atgiard for att uppna en
brukarorienterad organisationskultur, och i flera kommuner lyfts fragan upp
som ett stort utvecklingsomrade.

?Organisationskulturen dr vadrt storsta utvecklingsomrade. Skillnaden kom-
mer den dagen ndr vi inser att det dr brukaren och de anhériga som dr var
verksamhet. Den dagen ndr kdnslan sitter i magen och inte bara blir en ldppar-
nas bekdnnelse.” (Férvaltningschef B)

Utbildning och verksamhetsnéra handledning anges av flera kommuner som
de mest effektiva insatserna for att tydliggora syftet med verksamheten (se
hur Solleftea arbetar i Kommunportritt 10).

?Personalen ska veta varfor de dr pd sin arbetsplats. Jobbar man tillrdckligt
med sddana fragor sd uppstar diskussioner om vem man dr till for. Det dr ett
stdndigt arbete som dr mycket tidskrdvande. Man mdste ha rimliga personal-
grupper och daglig handledning for att komma dithdn.” (Forvaltningschef G)
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KOMMUNPORTRATT 10: SOLLEFTEA

Utbildning ger 6kat brukarfokus

I Solleftea har man satsat mycket pa att ga fran en personalcentrerad
organisation till en brukarorienterad organisation. Férvaltningschefen
beskriver att oproportionerligt manga fragor tidigare handlade om per-
sonal.

Vigen mot att bli en mer brukarorienterad organisation har gatt via
utbildning. ”Vi har satsat mycket pa att tydliggora vad uppdraget gar ut
pa: att sétta brukaren i centrum. Och det tas emot positivt, nar man far
kunskap om aldrandets problematik ar det littare att vrida forstaelsen
och arbetsuppgifterna till att det 4r brukarens situation som vi alla finns
till for att underlitta. Det later vildigt sjalvklart nidr man séiger sa, men
det dr inte alltid det i praktiken. Jag tycker att vara satsningar har varit
framgéangsrika.”

Pa politisk niva ir visionen ett viktigt verktyg for att tydliggéra det offentliga
atagandet och varfor organisationen existerar. Genom att sitta brukaren och
kunden i fokus i visionen, och dérefter lata visionen bli ett centralt styrverk-
tyg fortydligas for bade externa och interna intressenter vilka prioriteringar
organisationen har.

Later brukarens behov styra personalens insatser

En brukarorienterad organisationskultur handlar bland annat om att bruka-
rens behov far styra personalens insatser. Hir anser flera kommuner att man
har en stor utvecklingspotential.

?Organisationen dr for personalfokuserad. For manga handlar det om att man
ska fa ett bra schema, man ser pd sina personliga behov frdmst, dven om det
kanske i grund och botten finns en forstaelse for att det dr obekvidma arbetsti-
der inom varden.” (Forvaltningschef B)

Flera kommuner talar om att inférandet av begreppet “kund” underlattar
6vergangen fran personalfokus till brukarfokus. Det giller &ven fé6r kommu-
ner som inte har nagra externa utforare. I praktiken handlar det lika mycket
om ett fordndrat forhallningssétt dér brukaren likstélls med en kund, och en
kunds ritt att stiilla krav, som om det faktum att man maste konkurrera med
andra for att behalla kunden.
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?Innan sade man “det hdr schemat dr inte bra for mig”. Nu resonerar vi istdllet
utifran ett kundperspektiv: “hur dr schemat utifran kundens behov?”. I manga
olika sammanhang stdller vi fragan: *vad dr kundfokus i den hdr fragan?” Vi
anvdnder begreppet kundfokus pd ett annat sdtt dn tidigare.” (Verksamhets-
chef D)

En annan respondent exemplifierar kommunens 6vergang fran en personal-
orienterad organisationskultur till en brukarorienterad organisationskultur
paféljande sitt:

”Ndr jag kom till boendena forut gick jag rdtt ut i personalrummet och hérde
mig for hur det var. Nu sditter jag mig ned hos brukarna och fragar hur de har
det.” (Forvaltningschef R)

Olika kommuners forutsittningar att skapa en
brukarorienterad organisationskultur

I foreliggande studie har fa tydliga ménster som talar for att vissa kommuner
skulle ha battre forutsittningar for att skapa en brukarorienterad organisa-
tionskultur kunnat identifieras. Det dr en viktig fraga i allakommuner oavsett
storlek och val av organisationsform. Manga av respondenterna uttrycker
dock féorhoppningar om att inférandet av Kundval enligt LOV ska bidra till
ett 6kat brukarfokus genom att konkurrensutsitta den kommunala verksam-
heten och pa sa sitt tvinga hela organisationen mot 6kat brukarfokus fér att
motivera sitt existensberittigande. Det gar diremot inte utifran féreliggande
studie att identifiera nigon koppling mellan resultat i Oppna jimforelser och
beslut om att infora valfrihet.
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KAPITEL

FRAMGANGSFAKTOR 7:

Att samarbeta strukturerat
med landstinget

Ett strukturerat samarbete med landstinget syftar pa ett férhallande déir bada
huvudminnen finner samarbetsformer dér patienters/brukares behov star i
centrum.
De kommuner som lyckas bist:
> Har en tydlig ansvarsfordelning mellan landsting och kommun som fast-
stills i 6vergripande och lokala 6verenskommelser
> Etablerar samverkansforum pé bade strategisk och operativ niva
> Driver gemensamma projekt som syftar till att 6verbrygga gapet mellan
sjukvarden och dldreomsorgen
> Har vil fungerande rutiner for hur utskrivningsklara patienter
ska omhéndertas
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En stor andel av brukarna inom den kommunala dldreomsorgen ir i behov av
medicinska insatser fran landstinget. Genom att finna samarbetsformer dir
dessa individers behov star i centrum gynnas bade brukaren och i slutindan
#ven skattebetalarna, da vard pa bade lagre och hogre nivaer in LEON (Ligsta
Effektiva Omhiindertagande Niva) ger 6kade kostnader fér samhaéllet. Pro-
blematiken kring fragan ar vilkéind, och ett flertal nationella satsningar in-
riktar sig direkt eller indirekt pa att 4stadkomma ett titare samarbete mellan
de bada huvudménnen som i hégre utstrickning utgar fran brukarens behov.
Exempelvis maste kommuner och landsting presentera hur de ska samverka
inom vissa omraden for att ta del av de riktade stimulansmedel som utgar un-
der 2010.

DA en stor andel av indikatorerna i Oppna jaimforelser 2009 forutsitts be-
lysa hur vil samarbetet med landstinget fungerar ar det rimligt att anta att
kommuner med ett hogt ssmmanvigt resultat har ett biattre samarbete med
landstinget #n de med ett 1agt ssmmanvégt resultat. Detta bekriftas i de ge-
nomfdrda intervjuerna, dir andelen kommuner med betydande brister eller
utvecklingsomraden i sin samverkan med landstinget 4r mer #n dubbelt sa
hog bland kommuner med laga resultat in bland kommuner med héga resul-
tat.

Resultatenistudien kan inte ge en heltickande bild avhur samarbetet med
landstinget bést kan samordnas. Istéllet presenteras de aktiviteter dér det
fanns storst skillnad i intervjusvaren mellan kommuner med héga och laga
resultat i Oppna jamforelser, som kan anses vara viktiga for de flesta kom-
muner.

Har en tydlig ansvarsférdelning mellan landsting och
kommun som faststélls i 6vergripande och lokala
overenskommelser

Flera respondenter upplever en otydlighet i ansvarsférdelningen mellan
kommunen och landstinget. Otydliga ansvarsférhallanden medfor att det
pa operativ niva uppstar onddiga konflikter, som i slutindan oftast drab-
bar patienten/brukaren. Resultaten tyder pa att det ar viktigt att definiera
ansvarsférhallandena bade pa overgripande och lokal niva. Flera mindre
kommuner menar att det finns ett gott samarbete pa lokal niva med primér-
vardsenheterna, medan det ir svart att etablera kontakt med landstinget cen-
tralt och med slutenvarden.

*Vi har fa, om ens ndgra ingangar pd specialistklinikerna. Det finns ett glapp
mellan landstingets specialiserade sjukvard och var verksamhet, och det finns
inga avtal som reglerar hur samarbetet ska ske.” (Forvaltningschef B)
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I andra kommuner finns det évergripande avtal pa hog niva mellan kommun
och landsting, men en avsaknad av lokala samverkansavtal som skapar pro-
blem. Detta upplevs sérskilt problematiskt i mellanstora och stérre kommu-
ner.

*Jag saknar lokala samverkansoverenskommelser som svarar pd fragor om
hur man ska gora ddr ute i verksamheten, ddr kvaliteten for brukaren skapas.
Dda handlar det om fragor som exempelvis hur det fungerar med distriktssko-
terskan och hemtjdnstpersonalen. Idag dr kvaliteten vildigt mycket upp till att
det rakar vara rdtt person pa plats. Sa ska det inte behéva vara.” (Forvaltnings-
chef'S)

Det finns ocksa en oro for att rollerna blir &n otydligare i framtiden, nir en
storre andel ménniskor vill fa mer avancerad sjukvard i hemmet.

“Man maste tydliggora roller pa ett bittre sdtt ndr den medicinska utveck-
lingen gar framdt, vi skyller pd varandra. Vard av cancerpatienter som vill bo
kvar hemma dr ett bra exempel, den medicinska utvecklingen mdjliggor idag
att man kan fa avancerad vard i hemmet.” (Forvaltningschef T)

De kommuner som anser sig ha en vilfungerande samverkan med landstinget
harihog utstriackning tydliggjort ansvarsfordelningen genom att uppritta av-
tal som noggrant reglerar hur samverkan ska ske. Nér det dr tydligt fran borjan
var bada parters ansvar boérjar och slutar dr det enklare att samarbeta i situa-
tioner nira brukaren (se hur det fungerar i Norrkdping i Kommunportrdtt 11)

Etablerar samverkansforum pa bade strategisk
och operativ niva

Intervjuresultaten tyder ocksa pa att det ir viktigt att skapa forum for sam-
verkan och dialog pa flera olika organisatoriska nivaer. Genom dialog skapas
en forstaelse for motparten och det stundtals forekommande *vi och dom”-
beteendet minskar. I de allra flesta kommuner finns samverkansforum pa
strategisk niva, dir exempelvis férvaltningschef, priméirvardschef och slut-
envardschef ingar. Manga kommuner pekar dock pa vikten av att etablera lik-
nande forum pa operativ niva, da det annars ir litt att beslut som fattas inte
kan 6versittas i handling.

”Ndr informationen ska ned i organisationen dr det svart. Landstinget och
sjukhuset dr sd stora sd att personerna pd operativ nivd inte vet om de beslut
som har fattats. Det dr sd manga led, vilket leder till stora tidsfordréjningar
innan nagot hdnder.” (Forvaltningschef F)
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KOMMUNPORTRATT 11: NORRKOPING

Nir den ena handen vet vad den andra gor

Kommunerna och landstinget i Ostergotland har utvecklat en sirskild
modell for hur vardplaneringen ska genomforas i samband med in- och
utskrivning av patienter i slutenvarden. Dokumentet ”Nér den ena han-
den vet vad den andra gor” har tagits fram, diar formerna fér nir och hur
vardplaneringen ska genomforas noggrant beskrivs. Det framgar exem-
pelvis att minst en representant fran berorda enheter ska delta, och att
vardplaneringen ska paborjas senast en vardag efter det att en kallelse
till gemensam vardplanering utgatt.

I dokumentet ar dven betalningsansvaret tydligt utrett och presente-
rat. I samarbetsmodellen ingar ocksa en gemensam datamodul, dar all
dokumentation sker. Samarbetet med landstinget beskrivs av represen-
tanter fran Norrk6pings kommun som mycket gott: ”Det dr en av fram-
gangsfaktorerna.”

Driver gemensamma projekt som syftar till att 6verbrygga
gapet mellan sjukvarden och idldreomsorgen

En viktig del i det strukturerade samarbetet med landstinget handlar om att
driva gemensamma projekt som syftar till att skapa en vilfungerande vard-
kedja for patienten/brukaren. Projekten har enligt flera respondenter posi-
tiva bieffekter genom att bidra till den sa viktiga 6msesidiga forstaelsen for
varandra. De nationella stimulansmedlen, som kriver samarbete mellan hu-
vudminnen for att medel ska erhéllas, ir enligt flera kommuner ett effektivt
sitt att skapa sadan forstaelse.

”Det finns fortfarande ett visst “stuprérstdnk” kvar, men nu borjar alla aktorer
inse att vi delar samma brukare. Stimulansmedlen som har krdvt att vi ska
samarbeta har spelat en viktig roll i denna forbdttring.” (Férvaltningschef D)

Flera respondenter lyfter fram vikten av att tillsammans kartligga vardpro-
cesser for olika brukargrupper, sd som dementa, strokepatienter med flera.
Genom att kartligga vardprocesser ur ett patient/brukarperspektiv skapas
en vardkedja som i forlingningen bade skapar biittre hilsa och 4r mer kost-
nadseffektiv. Flera kommuner driver projekt med den inriktningen, vilket
respondenterna dr mycket positiva till.
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KOMMUNPORTRATT 12: MJOLBY

Lasarettsansluten hemsjukvard ger stod i livets slut

I Ostergotland, och sérskilt i de vistra ldnsdelarna (dir Mjolby ingar) har
ett mangarigt arbete med sa kallad lasarettsansluten hemsjukvard (LAH)
bedrivits. Metoden grundades av bland andra lakaren Barbro Beck-Friis
under 70-talet och syftar till att personer med svara sjukdomar ska kun-
navardas i hemmet dven under de sista manaderna i livet.

Metoden ar uppskattad och anges som en mojlig delférklaring till
Mjolbys goda resultat i Oppna jamforelser. "LAH ger ett gott stod till
personer som vardas i livets slut i bade ordinért och sirskilt boende.
Landstinget ansvarar for LAH-verksamheten och vi méter upp med de
insatser som faller inom vart omréade. Det kan paverka vart goda resultat
inom indikatoromradet Vard i livets slut i Oppna jamférelser.”

“Man bér kartldgga processer for olika sjukdomsgrupper hela véigen fran ldns-
sjukvard via primdrvard till kommunen. Det hade varit gott om nagon hade
ansvar for hela processen, om det fanns personer med uppdrag att se helheten
och se till att det inte blev nagot glapp ndgonstans.” (Forvaltningschef U)

Inom de kommuner som #r ansvariga for hemsjukvarden ar det flera som
pekar pa vikten av att samordna insatserna fran kommun och landsting. En
kommun har déirfér valt att driva en gemensam hemvardscentral med lands-
tinget.

“Man ska sitta tillsammans och utveckla samarbetet for att forbdttra insatser-
na for dem som bor i ordindrt boende. I dagsldget dker kanske en underskéter-
ska ut och gor sin insats for att métas i dorren av primdrvdrdens distriktssko-
terska. Det finns effektiviseringspotential ur ekonomisk- och kvalitetssynpunkt.
Dels blir det bdittre kontinuitet for brukaren och dels blir det kortare informa-
tionsvdgar mellan hemtjénst och primdrvard.” (Férvaltningschef L)

Har val fungerande rutiner for hur utskrivningsklara patien-
ter ska omhiindertas

Denvanligast forekommande problematikenisamspelet mellan kommun och
landsting handlar enligt intervjuresultaten om hur processen kring utskriv-
ningsklara patienter skots. Flera respondenter &r kritiska till de ekonomiska
incitament som finns for att kommunen direkt ska 6verta ansvaret nir pa-
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tienten dr medicinskt fairdigbehandlad. Systemet anses avvissa respondenter
skapa en misstro mellan parterna, dir kommunen ofta anser att sjukvarden
alltfor tidigt skriver ut patienter for att 6verviltra det ekonomiska ansvaret
pa kommunen.

*Man kdmpar med ndbbar och klor fran sjukvarden for att fa hem patienten.
Det blir vildigt kostsamt om vi inte har plats for att ta emot brukaren direkt,
och efterfragan pa platser varierar oerhort mycket. Den hdr ekonomiska piskan
skapar grund for att man ska bli irriterad pd varandra. Jag forstar grundtan-
ken med systemet, men det mdste finnas bdttre metoder.”(Férvaltningschef D)

Nagra intervjurespondenter anser ocksa att man ir i underlidge mot lands-
tinget nar det handlar om att bedéma néir nagon ér fardigbehandlad.

»Sjukhusets ord vdger tungt, och vi ser ett tydligt ménster ndr vi analyserar un-
der vilka tidpunkter vi far flest firdigbehandlade patienter: det dr precis innan
semestern under en 2-3 veckors period och ndgon vecka innan julledigheten.
Man styr planeringen patagligt fran sjukhuset, det har jag sett dven i grann-
kommunen. I det ldget har vi vdldigt lite pd fotterna for att kunna sdga: dr det
verkligen sa att tant Stina dr sd frisk sa att hon kan komma hem? Sjukhusets
personalplanering styr, och i sluténdan dr det brukaren som drabbas.” (For-
valtningschef L)

Gemensamma vardplaneringsteam #r en viktig atgird for att minska frik-
tionen kring utskrivningsklara patienter. I de fall dir det fungerar allra bést
deltar alla relevanta professioner vid vardplaneringstillfillet. Det kan handla
om paramedicinare, bistindsbedémare, vard- och omsorgspersonal och per-
sonal fran landstingets sjukvard (se hur det fungerar i Norrkdping i Kommun-
portrdtt 11).

En kommun har valt att inféra sa kallad forlingd bedémningsperiod nir
dldre personer med komplexa, sammansatta behov skrivs ut fran sjukhus.
Bakgrunden ir upplevelsen av att patienter skrivs ut allt tidigare idag och att
det da ir svart att vid ett enda tillfille fatta ett korrekt beslut om vilka insatser
som bor ges. Ett team med ordinarie personal (sjukskoterskor, paramedici-
nare, bistindsbedémare och underskéterskor) genomfér under 1-7 dagar en
noggrann bedémning av vilka insatser som krévs.

“Att man dr utskrivningsklar innebdr ju inte att man dr helt frisk. Det visar
sig ndmligen att det hdr med tryggheten och kontinuiteten bland personal dr
oerhért betydelsefullt. Kan vi ge brukaren det under den forsta viktiga perio-
den sd far vi ett vildigt bra bedémningsunderlag for vad som behévs sedan.”
(Verksamhetschef E)
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Olika kommuners forutsittningar paverkar samarbetet
med landstinget

Ett vil fungerande samarbete med landstinget ar viktigt fér alla kommuner,
men formerna for att uppna ett gott samarbete kan skilja sig at betydligt mel-
lan kommunerna. I mindre kommuner och glesbygdskommuner talar manga
respondenter om vikten av att etablera ett nidra samarbete med de lokala
vardcentralerna, da den specialiserade sjukvarden ofta ar lingre bort och
nyttjas i ligre utstrickning in i stérre stider. Avstandet till sjukhus anges
ockséa av flera respondenter som en forklaring till att dldre i ligre utstrick-
ning avlider pa sjukhus, vilket #r en kvalitetsindikator i Oppna jaimforelser
som forutsitts spegla vilket stod i livets slut den dldre ges. En annan uppen-
bar skillnad som framkommer i intervjuerna handlar om hur man har valt att
organisera hemsjukvarden. Socialstyrelsens utredning Hemsjukvard i for-
andring (2008) tyder pa att det finns ett flertal samordningsvinster av att ar-
rangera hemsjukvarden i kommunal regi. Flera respondenter i denna studie
stédjer denna uppfattning. Fragan om hur kommun och landsting pa bésta
sitt ska samarbeta ar ytterst komplex och det finns flera andra skillnader som
paverkar forutsidttningarna for hur samarbetet mellan kommun och lands-
ting organiseras och bor organiseras.
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KAPITEL I I
FRAMGANGSFAKTOR 8:

Att etablera ett aktivt sam-
arbete i kommunala nitverk

Med aktivt samarbete i kommunala nitverk avses att man finner samarbets-
former med andra kommuner for att tillsammans bli starkare och mer effek-
tiva.

De kommuner som lyckas bést:

> Ingar i natverk pa flera organisatoriska nivaer

> Anvinder nitverk for kunskapsoéverforing och analytiskt stod

> Agerar gemensamt i vissa strategiska fragor, sisom i kontakten med

landstinget
> Finner mojligheter att dela tjinster/verksamheter dir kritisk massa

saknas i den egna kommunen
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Samarbeten med andra kommuner kan tjina flera olika syften. Det kan hand-
la om alltifran att finna kollegialt stod for befattningshavare med fa eller inga
kollegor till att driva viss verksamhet tillsammans. Ofta bedrivs samarbetet
inom ramen for nagot av de manga formaliserade niitverk som finns, men det
kan ocksa handla om att tva eller flera kommuner finner enskilda omraden
att samarbeta kring.

Nistan alla tillfragade kommuner ar pa nagot vis engagerade i kommunala
nitverk eller samarbeten med andra kommuner vilket gor att enbart delta-
gande i kommunala nétverk inte kan ségas vara en framgangsfaktor. Ambi-
tionsnivan och formerna skiljer sig dock at och det gar att finna vissa sirskilt
lyckade exempel pa nitverk, dir exempelvis samtliga fem deltagande kom-
muner placerar sig bland de 13 kommuner i Sverige som har hégst resultat i
Oppna jamforelser. Det finns férmodligen flera andra férklarande variabler
till ett sddant resultat, men det kan dnda anses vara intressant att férsoka be-
skriva pa vilket sitt ett framgangsrikt samarbete med andra kommuner ska-
pas.

Nedan presenteras ett antal aktiviteter och atgirder som kan anses karak-
téarisera ett framgangsrikt samarbete med andra kommuner.

Ingar i nitverk med kommuner som har
liknande forutsattningar

Flera kommuner med laga resultat i Oppna jimforelser podngterar att det
ar problematiskt att finna relevanta samarbetsformer nir kommunernas
forvaltningar har vitt skilda forutsittningar, exempelvis i form av storlek,
ansvarsomrade, val av organisationsform och liknande.

*Vi dr en udda fagel bland de kommuner som ingdr i vart nétverk. Det dr ldtt
att vi drunknar bland de stora kommunerna, och vi har dessutom helt olika
problematik att brottas med.” (ForvaltningschefJ)

De kommuner som ir mest ngjda med sina samarbeten framhéver vikten av
att finna kommuner som ir jimlika, och det kan darfor anses vara en viktig
punkt att 6verviiga innan man gar in i ett nytt samarbete (se exempelvis hur
man uttrycker sig i Véistra linsdelen i Ostergétland, Kommunportrdtt 13).

Ingar i nitverk pa flera organisatoriska nivaer

En annan viktig atgird tycks vara att etablera nitverk pa flera olika organi-
satoriska nivaer. De flesta kommunerna har nétverk for befattningshavare
sasom socialchefer, politiker och Medicinskt ansvariga sjukskoterskor. Flera
kommuner ser dock en utvecklingspotential i att skapa nitverk &ven for ex-
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KOMMUNPORTRATT 13: VASTRA LANSDELEN | OSTERGOTLAND
Natverket som ar ”bast i klassen”

I de vistra linsdelarna i Ostergotland bedrivs ett mangarigt samarbete
mellan fem kommuner (Motala, Mj6lby, Vadstena, Boxholm och Odes-
ho6g) och landstinget. Samarbetet dr organiserat i en styrgrupp och tre
understillda operativa arbetsgrupper.

Istyrgruppensitter férvaltningschefer frain kommunerna och nirsjuk-
vardsdirektoren och primérvardschefen fran landstinget. En av de tre
arbetsgrupperna har ansvar fér dldreomsorgsfragor. Styrgruppen sam-
mantrider 4-6 ganger om aret och fragor av olika karaktir behandlas.
”Vi forsoker hela tiden att leta efter utvecklings- och forbattringsomra-
den. Nér vi hittat ett omrade 6verlamnas uppdraget till en operativ grupp
som exempelvis far gora en kartldggning och ta fram beslutsunderlag till
styrgruppen.” Man har ocksa samordnat sig i viktiga strategiska fragor,
exempelvis s6ker man vissa statsbidrag gemensamt. Ordférandeskapet i
styrgruppen alternerar mellan kommun och landsting.

Samtliga deltagande kommuner har ungefar samma forutsittningar,
vilket en av respondenterna lyfter fram som en framgangsfaktor. Det
finns dessutom nitverk pa flera andra organisatoriska nivaer, exempel-
vis for enhetschefer, MAS och handléiggare.

empelvis enhetschefer, for att dessa ocksa ska fa ta del av de nya intryck som
ofta foljer av ett strukturerat samarbete med andra kommuner.

»Vi saknar ett ndtverk for enhetschefer. Det spelar ju ingen roll vilken
ansvarsniva man har i en organisation; det dr alltid ldtt att fastna i gamla
vanor.” (Forvaltningschef J)

For de befattningshavare som har fa eller inga kollegor fyller ocksa nitverken
en viktig funktion for att skapa en kollegial samhorighet och en n6dvindig
ventil diar komplexa fragestillningar kan dryftas. Det vanligast forekomman-
de exemplet i intervjuerna ir bistandsbedémare i mindre kommuner, som
enligt flera respondenter har en krdvande roll med ett stort ansvar, samtidigt
som det i flera kommuner ir en ensam person som ansvarar for all bistands-
bedémning,.

*Det dr svart att leva upp till professionalitet och rdttssikerhet i en liten kom-
mun. Vdra tjdnstemdn dr vildigt ensamma om de inte far utbyte med andra i
samma situation.” (Férvaltningschef V)
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Det finns en annan viktig aspekt av att etablera nitverk pa operativ niva,
niamligen att tillse att de strategiska beslut som fattas i nitverkens styrgrup-
per tillvaratas och omsiitts till praktik. De mest framgangsrika nédtverken har
skapat arbetsgrupper med olika inriktningar som ar understillda styrgrup-
pen.

*Det krdvs att man arbetar pa ldgre nivaer for att det ska bli verkstad, annars
blir det bara prat pa évergripande nivd.” (Forvaltningschef W)

Anvinder nétverk for kunskapsoverforing
och analytiskt stod

En av de viktigaste uppgifterna som de framgangsrika nitverken fyller hand-
lar om att dela kunskap och hjilpas at i analytiskt och administrativt tunga
fragestéllningar. Det kan genomforas inom ramen for nationella jimférelse-
projekt, men ocksa handla om mer vardagligt st6d i gemensamma fragestill-
ningar.

*Vi har smad analytiska resurser. Om en annan kommun kommer pd en idé sd
dr det klart att det dr vdldigt vilkommet. Ddrfor dr samarbete jdtteviktigt for
oss!” (Forvaltningschef X)

En kommun som inte ingér i nagot niitverk menar att det ér en stor brist att
inte kunna ta del av vad andra kommuner redan vet.

”Ndtverk medfor att man kdnner sig trygg med omvdrldsbevakningen, och vi
ingdr inte i ndgot ndtverk.” (Forvaltningschef P)

Flera kommuner menar att ndtverken ocksa blir ett effektivt sétt att samord-
navissa analytiskt tunga insatser, sasom utredandet av vissa fragestillningar,
dir ett aktuellt exempel i mdnga kommuner handlar om inférandet av LOV
(Lagen om valfrihet).

”Under utredandet av LOV gick vi ihop med tre andra kommuner och tillsatte
en gemensam utredare, vilket fungerade bra.” (Forvaltningschef D)
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Agerar gemensamt i vissa strategiska fragor
sasom i kontakten med landstinget

En annan viktig uppgift for nitverken tycks vara att samordna sigi vissa stra-
tegiska fragor. Manga av respondenterna menar att en av nitverkens vikti-
gaste funktioner ir att utgoéra en jamnstark forhandlingsmotpart till lands-
tinget. Enligt respondenterna dr detta ocksé uppskattat avlandstingen, da de
kan tala med en motpart istillet for flera. Manga nitverk har ocksa involverat
hoga befattningshavare inom landstinget.

Finner mdjligheter att dela tjéinster/verksamheter
dir kritisk massa saknas i den egna kommunen

Manga kommuner uttrycker att ett av de storsta utvecklingsomradena ir att
finnakonkreta samarbetsmajligheter, dir man kan dela tjanster och verksam-
heter nir en kritisk massa saknas i den egna kommunen. Behovet av att finna
sddana samarbetsmdjligheter tycks vara sérskilt stort i mindre kommuner.

»Samarbete mellan kommunerna blir bara viktigare. De smd kommunerna
kommer inte att klara det om vi inte utvecklar vart samarbete. Ett konkret
exempel pd ett utvecklat samarbete skulle kunna vara att driva en gemensam
avdelning for vardkrdvande brukare.” (Forvaltningschef L)

Aven nagra mellanstora kommuner anser att utékat operativt samarbete &r
ritt vig for att mota framtidens utmaningar.

”Om det inte ska bli kommunsammanslagningar mdste vi hitta bdttre former
for att samarbeta operativt. Vi skulle beh6va samarbeta kring dldre med sdr-
skilda behov, exempelvis frimmande sprak, ddr vi inte har underlag sjdlva for
att driva det effektivt.” (Forvaltningschef F)

I flera kommuner har man redan idag utvecklat framgangsrika former f6r att
driva gemensam verksamhet och dela tjidnster. Oftast handlar det om att man
koper in specialiserade tjinster, sésom MAS och sjukgymnast, pa deltid fran
andra kommuner.

*Vi vinner kompetensmdssigt pad att samarbeta. Den kompetens som vi har
svdrt att halla sjdlva kan vi fa hjdlp med fran andra.” (Forvaltningschef V)
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Olika kommuners forutséittningar paverkar
hur samarbetet utformas

Det finns vissa tydliga skillnader mellan hur olika kommuner samarbetar, och
vilka samarbetsformer som tycks vara viktigast for olika kommuner. I flera
glesbygdskommuner upplever man att geografin ir en forsvarande faktor, da
stora avstand medf6r svarigheter att tréffas regelbundet. I mindre kommu-
ner och glesbygdskommuner tycks ocksa viljan och behovet av att samarbeta
vara allra storst. En vanlig anledning till det 4r att nationella initiativ och re-
gelverk stéller samma hdga krav pa sma kommuner med sma administrativa
resurser som pa stora kommuner. Detta 6kar behovet av att 16sa vissa uppgif-
ter gemensamt. Dessutom utgér smaskaligheten ofta ett problem da det kan
vara svart att uppna en kritisk massa for att bedriva viss verksamhet. I storre
kommuner handlar arbetet i ndtverk i hogre utstrackning om att exempelvis
finna former f6r att kunna genomfora kvalitets- och kostnadsjidmforelser.
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KAPITEL

TOPP 5:

Konkreta atgiirder
och aktiviteter

Vi presenterar nedan fem viktiga atgarder och aktiviteter som har identifie-
rats i foreliggande studie. Atgirderna #r utvalda inom omraden dir det fore-
ligger en stor diskrepans mellan hur kommuner med héga respektive laga re-
sultat arbetar. De innehaller konkreta atgérder som kan implementeras i alla
kommuner och det finns sannolikt en stor forbattringspotential inom flera
kommuner. Andra aktiviteter som omniamns i denna rapport ir ocksa viktiga,
och det ar givetvis den enskilda kommunens férutsiattningar som avgor vilka
atgirder som &r viktigast.

Skapa proaktiv kommunikation och kontinuerlig dialog
mellan tjinstemén och den politiska ledningen

Den viktigaste forutsidttningen for en tydlig rollférdelning och ett vilfunge-
rande samspel mellan den politiska ledningen och tjdnstemannaorganisatio-
nen tycks vara ett msesidigt fortroende for motparten. For att uppna detta
kan foljande atgérder vidtas:

> Etablera forum for dialog mellan politiker, tjainstemén och brukare och
deras anhoriga for att korta informationsvigar och erbjuda politiker en
mojlighet att fa tillgang till objektiv férstahandsinformation

> Bjud in fler tjinstemin #n forvaltningschefen att delta pa nimndsamman-
tridena och skapa pa sé sitt en forstaelse for politiken i organisationen

> Skapa en dterkommande tidpunkt dir informella samtal mellan
forvaltningschef och ndmndordforande kan foras i syfte att proaktivt
ventilera viktiga fragestillningar
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Kapitel 12. Topp 5

Utveckla kvalitetsledningssystem som sammanhallande
link i det systematiska kvalitetsarbetet

For att skapa systematik i kvalitetsarbetet tycks den viktigaste atgirden vara
att infora ett kvalitetsledningssystem som fungerar som en réd trad i kvali-
tetsarbetet — det kan drivas manga positiva kvalitetsprojekt, men utan nagot
som héller ihop arbetet kan det upplevas som fragmenterat och viktiga de-
taljer kan falla i glomska. For att uppna systematik i kvalitetsarbetet kan f61-
jande atgirder vidtas:

> Utveckla internt ett kvalitetsledningssystem

> Infor ett kvalitetsledningssystem enligt nagon av de nationella
standarders som finns

» Fist sarskild vikt vid att klagomals- och synpunktshanteringen
verkligen blir ett kraftfullt verktyg for att identifiera omraden for
forbattring genom att exempelvis infora rutiner for att samtliga
klagomal, &ven muntliga, nedtecknas och sammanstills

Utveckla rutiner for att skapa ett smidigt flode av patient/
brukare mellan kommuner och landsting

For att undvika friktion i samband med in- och utskrivning av patienter/bru-
kare i sjukvarden ir det nodvindigt att de bada huvudménnen finner goda
samverksansformer utifran ett patient- och brukarperspektiv. Fér att uppna
detta kan foljande atgarder vidtas:

> Etablera tillsammans med landstinget och kommunicera tydligt
vilka ekonomiska incitament som géller for att undvika misstroende
i samband med utskrivning fran sjukvarden

» Infor gemensamma vardplaneringsteam dir relevanta professioner
fran bada huvudménnen representeras

> Kartldgg vardprocesser for att identifiera hur samarbetet bor utformas
for att mota patienten/brukaren pa ritt vardniva
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Skapa utvecklingsmdjligheter for vard- och omsorgspersonal

En viktig atgird for att siikra tillgangen pa kompetent personal i framtiden 4r
att erbjuda och kommunicera méjligheter f6r vard- och omsorgspersonal att
utvecklas inom sin roll. For att gora det kan f6ljande atgérder vidtas:

> Infor gruppledar- eller samordnartjinster dir underskoterskor star
for den verksamhetsnéra handledningen och ledarskapet

> Lat underskoterskor utbilda sig for att ta en roll som specialist inom
nagot omrade (exempelvis demens, nutrition, rehabilitering)

» Skapa en tydlig koppling mellan 6kat ansvar och forbattrade villkor

Lat kontaktmannaskap och genomforandeplan bli centrala
verktyg for att uppna en individanpassad omsorg

En omsorg som utgar fran varje brukares individuella behov ir absolut n6d-
vandigt for att skapa en dldreomsorg i virldsklass. Fér att uppna en sdidan om-
sorg kan foljande atgirder vidtas:

> Etablera kontaktmannaskapet som en sjilvklar del i individanpassning-
en. Satsa sarskilt pa att sékerstilla att personkemin mellan brukare och
kontaktperson stimmer, att det oftast finns en kontaktperson i tjainst
och att kontaktmannaskapet synliggors.

> Betrakta genomforandeplanen som ett kontrakt mellan brukare och
kommun. Satsa sérskilt pa att ge personal handledning i hur en genom-
forandeplan upprittas och infor rutiner for att den kontinuerligt ska
uppdateras.
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