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Forord

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

Rapport 27 i foreliggande rapportserie belyser resursanpassning och
verksamhetsutveckling inom kommunal dldreomsorg. Det ir angeliget att
Oka forstaelsen for hur kommuner agerar och kommer att agera for att an-
passa verksamheten till de forindrade forutsittningar som kommer att gilla
under de kommande decennierna. Rapporten belyser resursanpassning och
verksamhetsutveckling utifran ett centralt perspektiv genom ildreomsorgs-
chefers uppfattningar.

Viveka Nilsson

Forfattaren fil. dv. Viveka Nilsson v verksam som forskarve vid Kommunforskning
i Viistsverige (KFi) vid Goteborgs universitet.






Innehall

Sammanfattning............oooiiiiiiii e 7
1. Forandrade forutsattningar for dldreomsorgen ................... 9
Vad rapportenhandlarom ... 9
Nagot om vad som hander inom dldreomsorgen ...................... 11
TillVagagangssatt .. ...vnee ettt e 12
2. LitteraturgenomQgang. .......oovuiiiiee e 14
Resursanpassning och verksamhetsutveckling......................... 14
Hallbar utveckling ..o e 16
Styrmodeller. .. ..o e 19
Kostnadseffektivitet ...........ooouiiiiii e 20

3. Aldreomsorgscheferna om resursanpassning

och verksamhetsutveckling ... 23
OMSOrgsbenOV . . ..ot 23
Personal- och kompetensforsornning .........cooovviniiiiiienenenann 27
FINaNSI NG . oo e 30
Teknikutveckling ... ..o 33
Viktiga faktorer for en god aldreomsorg .........ccoovviiiiiniinann... 35
Sammanfattning. ... e 36
4. Det hander mycket inom dldreomsorgen ....................... 38
Forandringsbenagenhet ... 38
Framforhallning ... e 39
NAGra slutord. .. ..ot e e 41

RefOrONS O oot 43






Sammanfattning

Sammanfattning

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

Det empiriska materialet visar att resursanpassningen inom ildreom-
sorgen i de studerade kommunerna snarare handlar om resursallokering 4n
neddragningar. Aldreomsorgscheferna nimner inte neddragningar i nigon
storre omfattning, men tar upp en rad andra dtgirder som vidtagits i resurs-
anpassningssyfte. Allra mest uppehdller sig dldreomsorgscheferna dock
kring olika satsningar som gjorts. Det har bedrivits och bedrivs en uppsjo av
verksamhetsutvecklingsprojekt runt om i de studerade kommunerna gillande
verksamhetsutbud, ekonomi, personal och teknik.

Aldreomsorgen forefaller med andra ord uppvisa forindringsbenigen-
het. Det dr viktigt att kunna omorientera sig till de nya forutsittningar som
rdder. Samtidigt méste den ordinarie verksamheten uppritthallas pa ett vil-
fungerande sitt. Det handlar alltsd om att kunna forindras men samtidigt
uppritthélla en viss kontinuitet. I de studerade kommunerna forefaller man
bide arbeta med att uppritthalla den ordinarie verksamheten och préva nytt,
eller med andra ord kinnetecknas av bide kontinuitet och férindring.

Aldreomsorgen tycks ocksa kinnetecknas av framforhallning. Framforhall-
ning handlar om att ligga steget fore och ha beredskap infor kommande
utveckling. Framforhallning ir viktigt inte minst for kommunernas hallbar-
hetsarbete. Det empiriska materialet visar att det i de studerade kommunerna
torefaller finnas ett lingsiktigt tinkande och planerande for kommande gener-
ationer samtidigt som dagens medborgare ocksd ska erhilla vilfird och
trygghet.

Det ricker inte bara med att ha framforhallning. Den offentliga sektorn
mdste ocksa vara effektiv. Effektiviteten har en framtridande betydelse i de
studerade kommunerna, vilket kanske inte dr sd ovintat med tanke pd det
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Sammanfattning

finansiella lige som priglat kommunerna de senaste dren. I de studerade
kommunerna strivar man bade efter att gora ritt saker och gora sakerna ritt.

Det kan konstateras att det hinder mycket inom ildreomsorgen. Den
ir forindringsbenigen, har framférhallning och effektivitet tycks vara ett
honnorsord. Det dr ingen stillastdende verksamhet, utan tvirtom pagar en
omfattande resursanpassning och verksamhetsutveckling.



1. Forandrade férutsattningar for aldreomsorgen

1. Forandrade forutsattningar
for aldreomsorgen

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

1.1 Vad rapporten handlar om

Minga av vira kommuner har under ling tid haft en besvirlig finansiell situ-
ation, inte minst pd grund av att de péverkats av tre finanskriser inom en
tjugodrsperiod. Den senaste var finanskrisen 2008-2009. Aven om kom-
munerna 2010 redovisade historiskt stora 6verskott beroende pa konjunk-
turstdd fran staten, har det alltsedan dess varit lagkonjunktur i Sverige som
mdste hanteras med andra medel 4n statliga insatser. Kommunerna har under
de senaste dren fatt bedriva verksamheten under andra omstindigheter in
normalt och ndrmar sig nu en situation dir det foreligger en pataglig och
konstant resursbrist. Chapman (2008) konstaterar att den offentliga sektorn
maste hantera en alltmer osidker omvirld och att kommunernas mojligheter
att ge bra service kommer att bli simre om inte redskap tillhandahalls for att
stabilisera finanserna. Farazmand (2009) anvinder begreppet hyperosiker-
het och poingterar att den offentliga sektorn har stora utmaningar framfor
sig vad giller ekonomin. Kommunerna befinner sig numera i en situation
av finansiell stress (Garcia-Sanchez 2014 ) och morka tider — ”dark times” —
(Nabatchi med flera 2011).

For att nd ett resultat motsvarande 1 procent av skatteintikter och stats-
bidrag 2017, vilket dr hilften av vad som krivs for god ekonomisk hushéll-
ning, miste kommunalskatten i Sverige hojas med 29 6re och statsbidragens
niva med 11 mdkr jimfort med idag (se SKL:s ekonomirapport 2014). Det
ir siledes en problematisk framtid vira kommuner gir till motes. P samma
ging pdverkar urbaniseringen situationen. Befolkningsantalet minskar i



1. Férandrade forutsattningar for dldreomsorgen

hilften av Sveriges kommuner, medan befolkningstillvixt sker i och i anslut-
ning till de storre stiderna. Till f6ljd av urbaniseringen ser manga kommuner
en krympande befolkning framfor sig. For att dstadkomma tillvixt eller i alla
fall inte tappa medborgare krivs det att kommunen upplevs som attraktiv.
Kommunerna star ocksa infor en generationsvixling med méinga som gar i
pension inom de nirmaste dren, vilket kraftigt paverkar forsorjningsbordan
och medfor problem relaterade till rekrytering och kompetensforsorjning.
Likasa stiller medborgarna allt hogre krav pa den kommunala verksamheten.
En forutsittning tor att kommunerna ska kunna leva upp till hogre och mer
individualiserade krav frin medborgarna ir att man lyckas finga upp dessa
krav pa ett bra sitt.

Ovanpd detta okar andelen ildre till f6ljd av en hilsosammare livsstil och
utvecklingen av likemedel och medicinsk teknologi. Behovet av resurser till
omsorgsverksamheten ir stort. Eftersom antalet individer i arbetstor dlder
inte okar i motsvarande utstrickning blir problem relaterade till rekryte-
ring och kompetensforsorjning extra kinnbart inom dldreomsorgen. Andelen
personer 6ver 65 dr forvintas oka fran dagens 19 procent till 21 procent ér
2020. Okningen giller frimst personer i dldern 65-84 ar. Andelen som ir
85 dr och ildre kommer att vara i stort sett oforindrad fram till 2020, men
sedan Oka explosionsartat.

Alla de nyss nimnda forindrade forutsittningarna stiller stora krav pa
den kommunala verksamheten att anpassa sig till raidande omstindigheter.
Verksamheten mdste anpassas till de begrinsade resurser som finns och en
sddan anpassningsprocess forutsitter verksamhetsutveckling. Det idr dirfor
angeldget att studera kommunal resursanpassning och verksamhetsutveck-
ling. Detta giller inte minst den kommunala dldreomsorgen som under
senare ir debatterats flitigt och varit utsatt for granskningar och omfattande
kritik. En intressant frigestillning blir ddrfér hur den kommunala dldreom-
sorgen har anpassat sig till och kommer att anpassa sig till den besvirliga
ekonomiska situationen. Vilka dtgirder vidtas for att mota det tilltagande
torsimrade ekonomiska liget och krympande budgetramar? Vilka dr de frim-
sta utmaningarna for dldreomsorgen? Vilken verksamhetsutveckling bedrivs?
Vilka ir de viktigaste faktorerna for att bedriva en god idldreomsorg?

Syftet med foreliggande studie dr att belysa atgirder for resursanpassning
och verksamhetsutveckling inom kommunal dldreomsorg for att dirigenom
Oka forstielsen for hur kommuner kan anpassa verksamheten till férindrade
forutsittningar. Studien belyser resursanpassning och verksamhetsutveckling
utifran ett centralt perspektiv genom dldreomsorgschefers uppfattningar.
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1. Forandrade férutsattningar for aldreomsorgen

1.2 Nagot om vad som hander inom dldreomsorgen

I en rapport fran Socialstyrelsen (2014) uppges att antalet dldre som fir om-
fattande insatser frin hemtjinsten okar alltmer. Detta giller sdrskilt personer
over 80 dr. Utvecklingen gir mot en allt mindre andel dldre som bor i sdrskilt
boende, varfor det pagir en omstrukturering frin sirskilt boende till hem-
tjanst. Sirskilt boende dr det gemensamma namnet for flera boendeformer
som anpassats for dldre med stort behov av omsorg. Via hemtjinst fir de
ildre hjilp i det egna hemmet (ordinirt boende). Ytterligare en boendeform
ir sd kallat trygghetsboende som ir ett ordinirt boende, men med utokad
service som trygghetsvird och gemensamma utrymmen. En allt storre andel
av de idldre med omfattande behov av vird och omsorg fir denna i ordinirt
boende. De ildre kan ocksa fi hemsjukvard frin kommunen. Hemsjukvird
ir hilso- och sjukvird som ges i det egna hemmet nir personen i friga inte
kan ta sig till sin vardcentral. Genom hemsjukvirden kan man fa hjilp med
bland annat medicinering, omliggning, provtagning, behandling och reha-
bilitering.

I Socialstyrelsen (2014) kan ocksa lisas att kommunernas vird och om-
sorg karakteriseras av att merparten av personalen endast har gymnasial ut-
bildning och bara en mindre andel eftergymnasial utbildning. Fortfarande
ir den dominerande yrkesgruppen vardbitriden och underskoterskor. Den
pdgiende generationsvixlingen kan forvintas innebira att en allt storre andel
av personalen har eftergymnasial utbildning eftersom sidan dr vanligare i
ligre dldrar. Socialstyrelsen anser det angeliget att 6ka andelen sjukskoter-
skor med specialistutbildning. Socialstyrelsen har ocksd i allminna rid om
grundliggande kunskaper hos personal som arbetar med ildre preciserat vad
vardbitriden, underskoterskor och motsvarande minst bor kunna. Rege-
ringen ger genom det sd kallade Omvérdnadslyftet stod till kommuner och
enskilda utforare att ge de anstillda denna grundliggande kompetens.

Den 1 januari 2010 infordes den sd kallade nationella virdegrunden i
socialtjinstlagen med inneborden att idldre ska fi leva ett virdigt liv och
kinna vilbefinnande. Det ir en bestimmelse som tydliggor de dldres 6kade
mojligheter till inflytande vid genomforandet av socialtjinstens insatser. Med
anledning av den nya virdegrunden pagir omfattande aktiviteter inom ildre-
omsorgen for att utveckla arbetssittet. Det bedrivs en omfattande kompe-
tensutveckling nira knuten till det dagliga arbetet med ildre (Socialstyrelsen
2014). I studiecirkelform och under méten diskuteras vardagsnira fragor, till
exempel gott bemoétande, hur trygghet och meningsfullhet skapas och hur
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1. Férandrade forutsattningar for dldreomsorgen

personalen kan bli bittre pd att lyssna till brukarna och ta till vara deras vilja
och 6nskemal.

Vad giller personalforsorjningen rdder det i stort sett for tillfillet balans
mellan tillgidng och efterfragan pd personal inom dldreomsorgen, men en be-
tydande brist beriknas uppstd under 2020-talet. Personalvolymen beriknas
behova 6ka med cirka 50 procent fram till 2050. Det ir framforallt i kom-
muner med krympande befolkning som personalforsorjningen stills infoér
mycket stora utmaningar. Till foljd av den omstrukturering av vird och om-
sorg som har skett under de senaste tio dren har anhorigas tidsinsats okat,
varfor det vixande behovet av dldreomsorg huvudsakligen maste tillgodoses
genom offentliga insatser.

1.3 Tillvdgagangssatt

I foreliggande studie fokuseras dldreomsorgschefers uppfattningar om resurs-
anpassning och verksamhetsutveckling. Deras uppfattningar har fingats bade
skriftligt och muntligt. Alla dldreomsorgschefer (eller motsvarande) i de 26
kommuner som deltar i det Nationella kommunforskningsprogrammet del
2 (Natkom 2) erholl via mejl ett frigeformulir med sex frigor angiende
resursanpassning och verksamhetsutveckling inom ildreomsorgen. Frage-
formuliret bygger helt och hallet pd 6ppna fragor, det vill siga frigor utan
svarsalternativ:

1. Vilka ir enligt din uppfattning de frimsta utmaningarna for dldre-
omsorgen i Sverige de kommande tio dren?

2. Vilka ir de frimsta utmaningarna for dldreomsorgen i din kommun de
kommande tio dren?

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

4. Beskriv projekt for verksamhetsutveckling som bedrivs inom éldre-
omsorgen i din kommun!

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

6. Vilka dr enligt din uppfattning de tre viktigaste faktorerna for att kunna
bedriva en god idldreomsorg;?
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1. Férandrade forutsattningar for dldreomsorgen

Tolv av ildreomsorgscheferna besvarade frageformuliret skriftligt. Ovriga
14 dldreomsorgschefer blev uppringda och tillfrigade om de hade majlighet
att besvara frigorna via en telefonintervju istillet. Tolv av dem hade det,
sd svarsfrekvensen hamnade p4 totalt 92 procent. 26 av Sveriges 290 kom-
muner deltar i Natkom 2 och det kan forstas bedrivas resursanpassning och
verksamhetsutveckling av annat slag 1 6vriga kommuner som inte fingas
inom ramen for denna studie.

Tvd olika forskningsmetoder har alltsi anvints for att samla in ett och
samma material. Hilften av dldreomsorgscheferna besvarade fraigeformuliret
skriftligt och hilften gjorde det muntligt. Fordelen med skriftliga fragor dr
att respondenterna kan ta god tid pa sig att besvara frigorna och i lugn
och ro fundera 6ver sina svar. Fordelen med intervjuer ir att forskaren kan
stilla foljdfragor och be respondenterna utveckla sina svar. Inget tyder pa
att forfaringssittet skulle ha paverkat jimforbarheten av det empiriska mate-
rialet. Respondenternas svar blev timligen samstimmiga, vilket tyder pa att
kommunforetridarna i bida metoderna har tillitits komma fram med sina
uppfattningar. Studiens reliabilitet, det vill siga tillforlitlighet, kan dirfor
sigas vara god. Vid god reliabilitet blir resultaten desamma vid upprepade
mitningar och i ringa grad pdverkade av tillfilliga omstindigheter.

Efter detta inledande kapitel f6ljer i kapitel tva en presentation av studiens
litteraturgenomgdng. I kapitel tre presenteras det empiriska materialet och
i det sista kapitlet fors en diskussion utifrin det empiriska materialet for att
Oka forstielsen for hur kommuner kan anpassa verksamheten till forindrade
forutsittningar.
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2. Litteraturgenomgang

2. Litteraturgenomgang

For att oka forstielsen for hur kommuner kan anpassa verksamheten till
forindrade forutsittningar mdste studiens empiriska material ocksd relateras
till litteratur inom omréddet. I detta kapitel fors inledningsvis ett resonemang
kring resursanpassning och verksamhetsutveckling inom kommunal verksam-
het. Dirpd foljer ett resonemang kring hallbarhet eftersom resursanpassning
och verksamhetsutveckling ir en del i kommunernas arbete med héllbar ut-
veckling. Avsnittet direfter behandlar styrmodeller dd det i kommunerna
pdgdr en stindig strivan efter utveckling av styrningen for att finna limpliga
former for ekonomisk kontroll. I det sista avsnittet diskuteras kostnadseftek-
tivitet. Det blir viktigt att 6ka uppmirksamheten pd ekonomin for att frimja
resursanpassning och verksamhetsutveckling.

2.1 Resursanpassning och verksamhetsutveckling

Att anpassa sig handlar om att ritta sig efter omgivningen. Resursanpass-
ning innebir foljaktligen att anpassa verksamheten till befintliga resurser.
For kommunernas del handlar det idag om att pd bista sitt hushélla med de
begrinsade resurser som finns. I den forsta empiriska studien inom ramen
tor det Nationella kommunforskningsprogrammet del 2 — kallad Portalstu-
dien — gjordes en intervjustudie med cirka 100 kommunforetridare gillande
deras syn pa resursanpassning och verksamhetsutveckling. Portalstudien finns
sammanfattad i Hellstrom och Knutsson (2014). Enligt forfattarna finns det
tva sorters resursanpassning. Den ena handlar om att anpassa sin verksamhet
till givna resurser, det vill siga att dra ned pé verksamhetens omfattning,
kvalitet och/eller utbud si att befintliga resurser ricker. Detta kan goras
genom generella besparingar, sd kallad osthyvel, eller riktade besparingar.
Den andra sortens resursanpassning handlar om resursallokering, det vill siga
att man flyttar resurser frin en verksamhet till en annan dir insatta resurser
anses ge storre nytta. Det handlar om att identifiera omriden man vill satsa
pé och tona ned andra omriden som anses mindre angeligna. Forfattarna
konstaterar att manga kommuner anser sig ha gjort det mesta mojliga nir det
giller resursanpassning och att resursanpassning idag dérfor i stor utstrick-
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ning handlar om marginalbesparingar, inte om strukturella atgirder, for att
dndra kostnadsbilden.

Hellstrom och Knutsson (2014) for ocksa ett resonemang kring verksam-
hetsutveckling. De konstaterar att begreppet utveckling i regel forutsitter ett
dndamadl och att utveckling sker i forhdllande till ett befintligt utgingslige.
Utveckling innefattar dirmed forindring. Forfattarna lyfter fram att det ér
viktigt att fi en systematisk verksamhetsutveckling i hela organisationen.
Om ett projekt blivit lyckat pd en enhet maste nista enhet géra samma resa
och di giller det att undvika att gora samma misstag, varfor det behovs en
systematik i spridningen av utvecklingsprojekten. Forfattarna skiljer ocksa
mellan intern och extern verksamhetsutveckling. Intern utveckling handlar
om att utveckla sin organisation eller sitt teknikutnyttjande. En ny orga-
nisationsstruktur eller ett nytt planerings- och uppfoljningssystem ir exempel
pd intern utveckling. Extern utveckling handlar om kommunens funktion
och attraktivitet for olika externa intressenter, i forsta hand medborgare och
foretag.

Resursanpassning och verksamhetsutveckling ir inte 6msesidigt uteslu-
tande sisom man skulle kunna tro (Hellstrom och Knutsson 2014). Resurs-
anpassning kan generera utveckling och omvint kan utveckling stimulera
resursanpassning. Enligt forfattarna tinker en del kommunledningar dirfor
fel nir de menar att de inte har rdd att satsa pd utveckling. Forfattarna kon-
staterar att det ir ledningens uppdrag att skapa sd goda forutsittningar for
verksamhetsutveckling som mojligt, men att man ska komma ihdg att den
faktiska utvecklingen inte sker pA kommunledningskontoret utan ute i varje
enskild verksamhet.

Som nyss nimnts innefattar verksamhetsutveckling foérindring. I Nilsson
(2014) tors ett resonemang kring kommunal stabilitet och forindring. For-
fattaren pdpekar att det dr viktigt f6r kommunerna att kunna omorientera sig
till de nya forutsittningar som rdder. Det giller att fornya sig och utveckla
sin verksamhet for att trygga servicen for medborgarna. Kommunerna fir
inte bli for stabila. A ena sidan ir det inte dr bra att vara for stabil, men &
andra sidan forvintas det att kommunerna ér just stabila. Att ndgot dr stabilt
innebir att ndgot dr varaktigt och héllbart och vira kommuner har att arbeta
tor en hallbar utveckling. For den kommunala verksamheten giller det att
tinka lingsiktigt och planera for kommande generationer. Samtidigt som
kommunerna ska vara stabila med tanke pa framtiden, ska de ocksa vara
forindringsbenigna med tanke pi nutiden. Nilsson konstaterar att utma-
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ningen for den offentliga sektorn tycks vara att finna en lagom balans mellan
stabilitet och forindring.

I Nilsson (2014) fors ocksd ett resonemang kring kommunernas forind-
ringsbenigenhet. Enligt forfattaren ligger fokus i vira kommuner idag pd den
dagliga uppgiften samt att genomfora besparingar och dstadkomma produk-
tivitetsokningar. Kommunerna ir koncentrerade pd att utfora det vilfirds-
uppdrag de har och att mota det forsimrade ekonomiska liget genom att
spara och Oka sin produktivitet. Det ir inte lika mycket fokus pa att expe-
rimentera och prova nytt och didrmed finna andra sitt att mota ridande situa-
tion pd. Produktivitetsokningar och tinka nytt utesluter inte varandra. Ibland
astadkoms produktivitetsokningar just genom att organisationen tillits ex-
perimentera och dirmed lyckas tinka nytt.

Nilsson (2014) vicker frigan vilken kapacitet kommunerna har att mota
torindringsbehovet nir fokus ligger pa den dagliga uppgiften och att genom-
tora besparingar. Givetvis méste den ordinarie verksamheten uppritthéllas pa
ctt vilfungerande sitt, men samtidigt méste organisationen kunna anpassa
sig till nya forutsittningar. Det handlar om att kunna forindras, men sam-
tidigt ocksd uppritthdlla en viss kontinuitet. Forindring innebir utveckling
och for verksamheten framit, men maste balanseras med kontinuitet efter-
som virdefullt kunnande i organisationen maste tas tillvara. Dunford med
flera (2013) anvinder begreppet flexibilitet och menar att det dr en viktig
organisatorisk egenskap i dagens snabbt forinderliga omvirld. Forfattarna
poingterar att det inte finns ndgon entydig definition av vad en flexibel or-
ganisation ir, men att det giller att vara lagom flexibel dd for mycket eller for
lite flexibilitet medfor att organisationen inte kan svara optimalt pd hot och
mojligheter i sin omgivning. Forfattarna pdpekar ocksd att organisationens
forméga att anpassa sig till omgivningen beror pa vilka tidigare erfarenheter
organisationsmedlemmarna har av forindringsarbete. Historien har alltsa be-

tydelse.

2.2 Hallbar utveckling

Resursanpassning och verksamhetsutveckling 4r en del i kommunernas arbete
med héllbar utveckling. Sedan den 1 januari 2003 stadgas det i regeringsfor-
men att det allminna ska frimja en héllbar utveckling som leder till en god
miljo for nuvarande och kommande generationer. Hallbar utveckling defini-
eras enligt Brundtlandkommissionen som en ”utveckling som tillgodoser
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dagens behov utan att dventyra kommande generationers mojligheter att till-
godose sina behov”. For att de begrinsade kommunala resurserna ska ricka
dven till kommande generationer méste man hushalla med de befintliga. Alla
politiska beslut ska utformas pa ett sitt som beaktar de tre dimensionerna
av hallbar utveckling; den sociala, den ekologiska och den ekonomiska. Den
sociala dimensionen handlar om att bygga upp ett lingsiktigt stabilt samhille
dir grundliggande minskliga behov tillgodoses. Ekologisk hillbarhet hinfor
sig till att lingsiktigt investera i miljon och i minniskors hilsa. Ekonomisk
hillbarhet handlar om att hushélla med minskliga och materiella resurser
pa lang sikt. Helhetssyn, dialog och kritiskt tinkande dr grunden i alla tre
dimensionerna.

Den ekonomiska dimensionen har inte fitt lika mycket uppmairksamhet
som de bdda andra dimensionerna (se till exempel Ehrenhard med flera
2012). Detta trots att ekonomisk haillbarhet dr nédvindig for att uppmuntra
den finansiella tillvixt som behovs for kommande generationers vilmdende
(Chapman 2008). Ekonomisk hallbarhet utgor medlet for att upptylla min-
niskors basbehov och krav pa god livskvalitet idag, samtidigt som den ocksa
ska sikerstilla kommande generationers mojligheter att fi samma service
som dagens medborgare. Den ekonomiska héllbarheten idr grunden f6r den
sociala och ekologiska hallbarheten (Buiter 2004). Enligt Bird (2003) ir
grundbulten i ekonomisk hallbarhet att ha ”balanserade offentliga finanser”,
dir organisationen ticker sina kostnader med hjilp av egna intikter samti-
digt som den minskar sitt beroende av lin. Utmaningen i att uppnd en god
ekonomisk héllbarhet 4r enligt forfattaren att kunna erhdlla nédvindig kun-
skap om sévil nutida som framtida intikter och kostnader. Organisationen
miste fi indamalsenlig ekonomisk information om bide nuet och framtiden.
For den kommunala verksamheten giller det alltsa att tinka lingsiktigt och
planera for kommande generationer, samtidigt som dagens medborgare ska
erhalla vilfird och trygghet.

Vikten av att tinka langsiktigt diskuteras av Roberge (2012) som dir-
vid anvinder begreppet framforhallning (foresight). Enligt Roberge ir den
offentliga sektorns framférhallning otillricklig. Den offentliga sektorn har
mestadels varit bakitblickande, men mdste nu satsa p4d att ta fram mer infor-
mation om framtiden. Det handlar enligt forfattaren inte om att forutsiga
framtiden utan om att gora antaganden om denna. Dirigenom kan nod-
vindiga steg identifieras i strivan att erhdlla en kollektivt 6nskad framtid.
Roberge poingterar att det finns faktorer som begrinsar framférhillningen
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inom den offentliga sektorn. Den ena faktorn ir den ofta férekommande
organiseringen i forvaltningar som forsvirar en nédvindig helhetssyn. Fram-
torhillning kriver med andra ord ett holistiskt synsitt. Den andra faktorn ir
tidsaspekten. Politiker och medborgare dgnar sig inte girna at langtidspro-
jekt, utan vill se snabba resultat. Framforhallning kriver diarfor ocksa en lang
tidshorisont.

Grundliggande for att ha framférhallning och dirmed sikra vilfird och
trygghet for medborgarna nu och i framtiden ir att kommunernas ekonomi
ir vilordnad. Den kommunala verksamheten forvintas darfor priglas av god
ekonomisk hushdllning. Nir det dr simre tider kan man anta att kravet pa
god ekonomisk hushallning hamnar dn mer i fokus. Kravet, som formu-
leras i kommunallagen, anger att kommunerna maste vidta atgirder for att
oka ldngsiktigheten i den ekonomiska och verksamhetsmissiga planeringen.
En exakt definition av vad god ekonomisk hushillning ir finns inte. Minga
kommuner har som mal att resultatet ska vara tvd procent av summan av
skatteintikterna och statsbidragen. Frin och med 2013 ges det dessutom i
enlighet med kommunallagen en mojlighet att reservera delar av ett positivt
resultat i en resultatutjimningsreserv (RUR). Denna reserv kan sedan anvin-
das for att utjimna intikter 6ver en konjunkturcykel och dirigenom bidra
till att skapa stabilare planeringsfoérutsittningar i kommuner och landsting.
Donatella (2014a) konstaterar att RUR fitt ett relativt starkt genomslag i
kommunsektorn da drygt 50 procent av kommunerna antagit lokala riktlinjer
tor RUR.

I strdvan att uppritthélla god ekonomisk hushallning finns olika medel att
tillgd (se till exempel Donatella 2014b). Donatella visar att det dr ”harda”
itgirder som dominerar och har storst betydelse nir det giller att uppritt-
hilla god eckonomisk hushillning. Forbittrade ekonomistyrningsprinciper
och produktivitetsokningar ir de i sirklass viktigaste medlen. De minst vik-
tiga medlen dr okade intikter och ekonomiutbildning av personal. Forfat-
taren papekar att &ven om produktivitetsokningar dr den viktigaste atgirden
har den kommit att minska i betydelse sett 6ver tid. En tolkning av detta idr
att det inte forekommer slack i samma utstrickning lingre och att det dirfor
inte finns samma utrymme for produktivitetsokningar. Donatella ser forhél-
landet som ett tecken pd omorientering och att andra atgirder kommer att
behova anvindas framover for att se till att kommunernas resurser anvinds
p4 ett eftektivt och dndamalsenligt sitt.
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2.3 Styrmodeller

Utmirkande for kommunala organisationer ir att deras ledningsorgan kon-
strueras utifrin demokratiska principer. Demokratibegreppet innefattar savil
styrelseskicket i ett samhille som de virderingar som samhillet bygger pd och
handlar om medborgarnas inflytande i utformningen av samhiillet. Senare érs
forskning pekar pé att demokratin hamnat i skymundan i styrningssamman-
hang (se till exempel Espersson 2010). Jonsson och Solli (2010) beskriver att
kommunerna alltmer har kommit att styras utifrin en administrativ logik och
mindre utifrin en politisk logik. I den administrativa logiken ingar att be-
trakta effektivitet som ndgot viktigare in demokrati. Nilsson (2011, 2012a,
2012b) konstaterar att eckonomi och effektivitet dr nyckelbegrepp i kommu-
nerna idag medan demokratin (hir i betydelsen medborgardialoger) dgnas
mindre uppmirksamhet. Demokratin uppfattas inte lika viktig nir det hand-
lar om framgangsrik kommunal utveckling. Den framgingsrika kommunen
av idag tycks enligt Nilsson priglas av handlingsorientering med fokus pd en
tydligare prioritering av verksamhet, medan avspegling av medborgarnas 6n-
skemal gillande verksamheten inte kommer lika hogt upp pd dagordningen.
Forfattaren betonar att dven om effektivitet synes vara viktigare in demokrati
dr det forstas sd att en god verksamhet fortfarande ir det allra viktigaste i
kommunerna. Den grundliggande uppgiften for en kommun ér och har
alltid varit att erbjuda medborgarna god verksamhet. Den tydliga fokusen
pd ekonomi och effektivitet innebir emellertid att demokratin dr utmanad.
Den framtridande betydelsen av effektivitet dr kanske inte sd ovintad med
tanke pd det finansiella lige som priglat vir omvirld och dirmed dven vira
kommuner under de senaste dren och som dven fortsittningsvis kommer
att priagla dem. Av detta foljer att styr- och organisationsmodeller har fatt
alltmer uppmirksamhet i kommunerna (se till exempel Nilsson 2012a). Det
pagdr en stindig strivan efter utveckling av styrningen for att finna limpliga
former att befrimja ekonomisk kontroll. Det ir fortfarande traditionella re-
sultatorienterade styrmodeller som dominerar (se till exempel Solli 2014)
och sd har det varit alltsedan 1980-talet. De flesta svenska kommuner till-
limpar ndgon form av malstyrning. Grundidén i malstyrning édr enkel. Den
utgdr fran att politiker formulerar évergripande mal som forvaltningen ope-
rationaliserar i mitbara undermal och som sedan f6ljs upp. Mailstyrning och
nyckeltalsjimforelser dr de populiraste styrmodellerna idag i vira kommuner
(Solli 2014). Tillimpandet av mélstyrning pdverkas forstis av att det 2004
gjordes ett fortydligande i kommunallagen om att kommuner och landsting
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ska formulera finansiella mal liksom ocksid mal och riktlinjer for verksam-
heten som ir av betydelse for god ekonomisk hushéllning. Det finns alltsd
ett explicit krav i den gillande kommunallagen om att mal ska formuleras for
ekonomi och verksamhet.

Resultatstyrning dr en av de storsta utmaningarna i vistvirldens offent-
liga sektor (Ehrenhard med flera 2012). Forfattarna menar att ledningen
snarare forsoker undvika dn att uppmuntra de okade krav pd transparens
som styrtekniken innebir. Johnsen (2012) uppmirksammar att det ofta ir de
déliga prestationerna som fir uppmirksamhet i resultatstyrningen, vilket litt
medfor att resultatstyrning kan uppfattas som ett hot av organisationsmedlem-
marna. Dirfor maste okat fokus ske pa de goda prestationerna, inte minst
for att fi organisationsmedlemmarna att forstd nyttan av styrtekniken som
ritt anvind kan reducera osikerhet, underlitta beslutsfattande och stimulera
innovationer.

I resultatorienterade styrmodeller ligger fokus pa finansiell styrning
snarare in pa verksamhetsstyrning (Almqvist och Willstedt 2010). Det finns
enligt forfattarna fortfarande en stark tendens att sirkoppla den finansiella
styrningen och verksamhetsstyrningen. Den moderna styrningen handlar om
att forena dessa bada styrtyper sd att kommunerna i sin styrning inte en-
bart fokuserar pa det ekonomiska utfallet utan ocksd pd vad organisationen
levererar i termer av kvalitet. Det handlar alltsd om att mita vilken verksam-
het kommunen fir ut av insatta resurser och vilken kvalitet verksamheten
har. Man brukar kalla denna typ av styrning for processorienterad eftersom
den tar biring pa hur nigot gors till skillnad frin resultatstyrningen som
tar biring pa vad som gors. Processorienterade styrmodeller har under de
senaste tvd decennierna varit i ropet inom den offentliga sektorn, men det ir
betydligt fler kommuner som pratar om att infoéra dem 4n som faktiskt har
gjort det (Eriksson 2011).

2.4 Kostnadseffektivitet

Att ekonomin har en central roll inom den offentliga sektorn idag dr ganska
sjilvklart med tanke pa hur den finansiella situationen gestaltat sig under de
senaste decennierna. Det giller att 6ka uppmirksamheten pa ekonomin for
att frimja resursanpassning och verksamhetsutveckling. En stirkt ekonomi-
fokus, med inneborden att ekonomin hamnar i blickpunkten och kostnadset-
fektivitet uppmuntras, blir centralt. En stirkt ekonomifokus med betoning
pa kostnadseftektivitet dr betydelsefullt runt om i vira kommuner, inte minst
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pd den lokala nivin. Att 6ka uppmirksamheten pa ekonomin bland de an-
stillda pd forvaltnings /verksamhetsnivd betraktas som ett viktigt medel for
att frimja en god finansiell utveckling (Nilsson 2012a). Brorstrom med flera
(2013) konstaterar att ett ideal inom kommunal verksamhet ir en stark foku-
sering pd ekonomin och att framgingen hinger pa att alla tar ansvar for
ekonomin. Som ett led i den 6kade uppmirksamheten pd ekonomi har be-
greppen rationalisering och effektivisering vunnit kraft, medan det inte girna
talas om besparingar och neddragningar.

Det ir inte alltid helt ldtt att dstadkomma en 6kad kostnadseftektivitet pa
verksamhetsniva. Sarskilt svart kan det bli bland professionella grupper dit en
rad aktorer inom den offentliga sektorn kan riknas in. Forr riknades ingen-
jorer och likare hit, men idag giller begreppet i 6kande grad dven grupper av
kommunala aktorer sisom personal inom skola, barn- och dldreomsorg. Pro-
tessionella aktorer dr ofta emot forindringar som inte har direkt anknytning
till deras arbetsuppgifter. De professionella aktorerna kriver en lingtgiende
autonomi i sitt arbete och ser ogirna att andra dn de professionella kollegorna
blandar sig i verksamheten. De professionellas arbetssitt dr vidare klientori-
enterat och kvaliteten pa arbetet bedoms enligt de professionellas normer.
Arbetet later sig inte mitas pa ett enkelt sitt och verksamhetsutovningen kan
dirfor endast svarligen bedémas av andra dn de professionella kollegorna.
Kontrollen ir kollegialt betingad.

De professionellas autonomi gor att den administrativa ledningen har svért
att styra och forindra den direkta verksamheten. Professionella aktorer kan
motsitta sig forindringar i ekonomistyrningen eftersom forindringarna ofta
uppfattas utgora ett hot mot autonomin och inverka negativt pd kvaliteten.
Man virnar om de intressen som anses vara centrala inom professionen. Nils-
son har i ett flertal studier tittat pd professionella gruppers forhillande till
kravet pa ett 6kat kostnadsmedvetande som alltmer borjade betonas under
borjan av 1990-talet (Nilsson 1999, 2002 och 2005). Fran att under 1990-
talet i mangt och mycket ha motsatt sig att hushalla bittre med resurserna,
uppfattades kravet pa ett okat kostnadsmedvetande i borjan pd 2000-talet
som mer acceptabelt, dven om det inte alltid visade sig i praktisk handling
utan likvil som en attitydforindring.

Avslutningsvis kan konstateras att styrningen av den offentliga sektorn ir
en komplex process dir ekonomiska, politiska, professionella och medborg-
erliga intressen interagerar med varandra, och blir en spegling av olika aktor-
ers formdga att hivda och bevara sina intressen. Det dr en grannlaga uppgift
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att koppla samman de olika intressena och fi de olika aktorerna att striva mot
samma madl sdsom till exempel resursanpassning och verksamhetsutveckling.
Efter denna presentation av studiens litteraturgenomgang, som ska relateras
till studiens empiriska material, foljer i nista avsnitt en presentation av det
empiriska materialet.
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3. Aldreomsorgscheferna om
resursanpassning och
verksamhetsutveckling

I det hir kapitlet presenteras studiens empiriska material vars fokus ir att uti-
frin ett centralt perspektiv, genom idldreomsorgschefers uppfattningar, belysa
dtgirder for resursanpassning och verksamhetsutveckling inom kommunal
ildreomsorg.

Frigeformuliret/intervjuerna inleddes med att dldreomsorgscheferna om-
bads beskriva de frimsta utmaningarna for dldreomsorgen i Sverige, liksom
ocksa for deras respektive kommun, de kommande tio dren. Det forelag inga
skillnader i svaren gillande utmaningarna for de enskilda kommunerna och
Sverige som helhet, varfor de bida frigorna inte redovisas separat. Direfter
skulle dldreomsorgscheferna beritta om vilka dtgirder som vidtas/kommer
att vidtas for att hantera utmaningarna och sedan tillfrigades de om vilken
verksamhetsutveckling som bedrivs inom ildreomsorgen i deras kommu-
ner. D4 svaren pd frigorna om dtgirder for att hantera utmaningarna och
den bedrivna verksamhetsutvecklingen inte skiljde sig nimnvirt dt, redovi-
sas dessa tillsammans med utmaningarna i de fyra avsnitten; omsorgsbehov,
personalforsorjning, finansiering och teknikutveckling. De fyra avsnitten dr
didrmed naturligt framvuxna ur det empiriska materialet och inte strukture-
rade utifrdn frigeformuliret. I den sista frigan skulle respondenterna ange
de tre viktigaste faktorerna for att kunna bedriva en god dldreomsorg. Dessa
redovisas i det sista avsnittet; viktiga faktorer for en god idldreomsorg.

3.1 Omsorgsbehov

Boenden och hemtjdnst

En av utmaningarna inom ildreomsorgen ir enligt respondenterna omstruk-
tureringen fran sirskilt boende till hemtjinst. Det papekas att de dldre ska
ges mojlighet att bo kvar i sitt ordinarie boende si linge som mojligt, vilket
inte bara stiller 6kat krav pd hemtjinsten utan ocksd pd hemsjukvirden och
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utbyggnaden av trygghetsboenden. Det kommer enligt respondenterna att
ske en forskjutning i virdtyngden framover eftersom de dldre kommer att
behova en mer avancerad hemtjinst och hemsjukvird. ”Vi kommer att be-
hova ta hand om de vildigt svirt sjuka och vildigt gamla” och ”det blir mer
och mer svirt sjuka personer och mer och mer kvalificerade uppgifter”. Det
pdtalas att man med hjilp av en flexiblare hemtjinst, en utveckling av hem-
sjukvdrden och utbyggnad av trygghetsboenden kan skjuta upp behovet av
sdrskilt boende.

I minga kommuner pigdr ett arbete med att skapa trygghetsboenden. Det
forefaller inte byggas si manga nya boenden, utan handla om att bygga om
befintliga dldreboenden till trygghetsboenden. ”Man startar nu en boende-
utredning for att se det kommande behovet av trygghetsboende”, ”konkret
planeras att 80 platser omvandlas frin vird- och omsorgsboende till trygg-
hetsligenheter” och ”vi maste bygga nya former av boenden och just nu
projekterar vi ett tryggt trygghetsboende”. En av respondenterna beskriver
trygghetsboende som en ”mellanboendeform” fér dem som behover mer
omfattande hemtjinst men ir for friska for sirskilt boende. Det giller sam-
tidigt enligt de tillfrigade att ta med i berikningen av en del av trygghets-
boendena mdste kunna omvandlas till sirskilt boende sd smdningom nir de
ildre behover mer omfattande vird- och omsorgsinsatser.

?Det giiller att hitta vitt boendeformer. Idag dr det 20 procent av alln
aver 80 ar som bor i sivskildn boenden. 80 procent bor hemma i ovdindrt
boende livet ut. Det dr viktigt att jobba med tillganglighet och trygghet
i vanliga bostadsomriden.”

PVi maste titta pa boendet i kommunen. Att man kan bo kvar hemma.
Vi vet att manga vill det. Vi har omvandint ett antal sivskilda boenden
till trygghetsbostider. Vi sig att det fanns ett behov av boenden dir man
inte dr bevoende av tillsyn 24 timmar om dygnet. Man behover forhijd
trygghet med littillgianglig hemtjinst och en trygghetsvivdinna. Framdit
2020 kommer vi att behiva de 26 platserna till sirskilt boende igen. Jay
tror inte vi kommer att behova bygga nagra nya boenden, men kommer
att behova dppna upp och omvandla de platser vi har. >
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PSirskilt boende kommer ocksi att behova byggas ut. Vi planerar for att
utoka platserna och det kommer stilla krav pa att ba en bevedshap att
byga sidana. Vi forsoker bygga bostadsomriden med bostider si att man
ska kunna bo kvar, men vi lyckas ju inte alitid med det. Vi kan inte alltid
hilla pa att bostadsanpassa, utan maste bygga fran bovjan ibland.”

En av dldreomsorgscheferna berittar att en del av dldreboendena i dennes
kommun inte hiller standarden utifrin den nya lagstiftningens krav pd sir-
skilda boenden, varfér man dels méste borja ersitta gamla objekt, dels bygga
ut irelation till 6kningen av antalet dldre. ”’Med den utbyggnadstakt vi har nu
ska vi vara i fas till 2020.” Ytterligare en av dldreomsorgscheferna beskriver
det problematiska i att vara en vilmdende kommun som bygger ut dldrebo-
enden i takt. Bor man i en vilmiende kommun med allt vad det innebir sa
Okar enligt respondenten brukarnas krav pd vird- och omsorgskvaliteten.
”Det dr fi som tinker pé att det i socialtjinstlagen stir skilig levnadsmiljo,
men vad innebidr det i en kommun som har sa god ekonomi?” Det sigs vara
en utmaning att hitta ritt vird- och omsorgsnivd och kommunicera med
medborgarna med hinvisning till att det dr samma lagstiftning som giller i
hela landet.

Fritidssysselsdttning och annat

I en av kommunerna hédller man pd att bygga ett dldrecentrum dir det
bland annat kommer att finnas mojlighet till avlosning f6r anhorigvardare,
anhorigstdd med demensteam, enhet for personer med kognitiv svikt och
dagverksamhet for demenssjuka. I en av véra storstider har man planer pd
att bygga ett s kallat resurscentrum dir de édldre kan fa rad och stod for att
kunna leva ett oberoende liv. Det kan handla om demonstration av hjilp-
medel, rid vid bostadsanpassning samt forelidsningar och information av olika
slag. Enligt den svarande kan ett resurscentrum édven vara en del i arbetet med
att frimja kvalitets- och verksamhetsutveckling. Genom samverkan med aka-
demi, dldreomsorgsbranschen och kommuner kan innovationer och forsk-
ning implementeras i verksamheten till gagn for bide dldre och medarbetare.

Aldreomsorgscheferna patalar ocksi att den nya generationen ildre stiller
helt andra krav dn dagens ildre sdvil pa sjilva boendeformerna som pé de
fritidsaktiviteter som erbjuds. ”Vi behover bygga trygghetsboenden och ildre-
boenden som kan tillgodose dem som blir dldre idag och som kommer att ha
helt andra krav” och ”de kommande ildre ir inte lika intresserade av guds-
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tjanster och bingo”. I sammanhanget nimns ocksa behovet av att satsa mer
pd s kallad uppsokande verksamhet och motesplatser for dldre. Uppsokande
verksamhet handlar om att arbeta forebyggande och innebir att personal frin
ildreomsorgen soker upp de idldre i deras hem och informerar om vad de kan
erbjuda for verksamhet. Ibland kan personalen ocksd gora screeningar for
formaksflimmer och benskorhet och slussa personerna vidare till sjukvarden.

Motesplatser handlar om att erbjuda de dldre triffpunkter f6r en menings-
tull fritid. I en av kommunerna har man till exempel infort sa kallade gubb-
luncher. Ytterligare satsningar som ett led i att erbjuda en meningstull fritid
handlar om hund i virden, utevistelse, utflykter, musikstunder och kultur. En
av respondenterna berittar att man i dennes kommun under ett drs tid bedri-
vit ett kulturprojekt pd tre av kommunens dldreboenden dir man samarbetat
med konstnirer som inspirerat personalen till att gora virdeskapande aktivi-
teter med brukarna. ”Detta f6ljs nu upp av ytterligare kulturaktiviteter med
start i december.” Annu en av respondenterna berittar om ett kulturprojekt
pé foljande sitt:

Vi har ett projekt som vi kallar insatser for dldrve. Det handlar om
friskvard och kulturinslag. Vi gorv viktade insatser pa dldreboenden och
vinder oss ocksa till hemtjanstverksambeten. Vi vill fii dldve att motio-
nera och stirka kroppen och forhoppningsvis skjuta upp behovet av insat-
sev fran oss. Kultursatsningarna v ocksa viktade till sirskilda boenden
och till dagstugor som finns inom bemtjinsten. Det dr musik och teater.
Det dr lite samma syfte.”

I ndgra av kommunerna pégér utvecklingsprojekt gillande kost och nutri-
tion. Pa dldreboenden handlar det mycket om att skapa en bra maltidsmiljo
med god och niringsriktig mat i en trevlig atmosfir. Inom hemtjinsten hand-
lar det om att personalen, sisom den gjorde forr, lagar maten hemma hos
den enskilde brukaren.

Vi lagar mat hemma hos de éldrve. Det dr en tillbakaging till 70-talet.
Da fir de sillskap ocksa. Vad giller dldveboendena fick vi uthort mat
Sforut fran ett centralkok. Nu har vi ett kok som gor huvudkomponen-
terna. Sedan tillagas slutet pa dldveboendena. Man behover inte passa
vissa tider och kan vilja tillbehor sjilv. Det har blivit mycket billigare.”
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Det pagar ocksa en hel del utvecklingsprojekt inom demensvarden gillande
utdtagerande patienter, anhorigstod, dagverksamhet och alternativ till like-
medel.

3.2 Personal- och kompetensforsérjning

Attraktiv arbetsgivare

Annu en utmaning inom ildreomsorgen ir enligt dldreomsorgscheferna de
stora pensionsavgingarna som kommer att ske inom de nirmaste aren, vilka
kommer att piverka personalforsorjningen. ”Hur ska vi rusta oss for att klara
av den vird- och omsorg vi méste ha i forhallande till de édldre och i f6rhal-
lande till samma personella resurser som idag?” Respondenterna berittar att
kommunerna med olika medel forsoker framstd som attraktiva arbetsgivare
och forbittra arbetsvillkoren inom édldreomsorgen genom att till exempel
se over sysselsittningsgraden och ritten till heltid, minimera delade turer,
infora vikariepool och erbjuda personalférméner som friskvird och kom-
petensutveckling. Det pdpekas att man mdste se 6ver sitt sitt att arbeta och
fundera 6ver om det gir att gora forbittringar for att kunna hantera personal-
torsorjningen pa ett bra sitt.

?Den storsta utmaningen irv vekvyteving av personal. De dldve-ildre
som har en hog vardtyngd okar och personer i arbetsfor alder minskar
och det dr svart att fi den ekvationen att gi ihop.”

PPersonalbemanningen...... Vi ser redan nu att det inte kommer att
Sfinnas tillrickligt med personal for att vicka till. Den demografisha
kurvan pekar stadigt uppat.”

Personalforsorjningsproblemen beror dock enligt respondenterna inte bara
p4 stora pensionsavgangar, utan ocksd pa att det dr svart att locka unga till
ildreomsorgen. ”De unga viljer inte utbildningen for det dr inget attraktivt
yrke”, ”vi maste stimulera samarbetet med gymnasieskolan och forsoka fa
ungdomarna att vilja omvardnadsprogrammet” och ”vi jobbar mycket ut
mot unga for att finga deras intresse och fi in dem i virden”. Det sdgs vara
en grannlaga uppgift for kommunerna att forsoka ¢ka dldreomsorgens att-
raktivitet och man samarbetar med bade gymnasieskolor och hogskolor for
att oka intresset for virdutbildningarna. En av de tillfrigade berittar att man
i dennes kommun har en facebooksida for att locka minniskor att jobba i
varden och omsorgen.
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PVi bay vedan paborjat avbetet med att se over vad vi kan gova. Det dr
viktigt att vi dr vidda om den personal som vedan dr anstilld och att de
blir ambassadorer for sitt yrke och pratar gott om det for att locka fler.”

YAtt jobba med attraktiv hemtjinst dv en atgird. Den ska bli attraktiv
for brukarna, men ocksia attraktiv att avbeta inom. Vi ska gora det till
ett attraktivt yrke.”

YFor att sikra personalforsoriningen inom dldveomsorgen i framtiden
behiver antalet ungn medarbetare oka inom dldreomsorgen. Genom till
exempel ungdomsbesok pa vard- och omsorgsboenden, gymnasieutbild-
ning som vard- och omsorgscollege och dldvevirdar ges introduktion,
utbildning och praktik dir flev personer evbyuds kontakt med dldveom-
sorgen. Dirmed kan fler bilda sig en egen uppfattning om hur det dr
att avbeta inom omridet.”

God omsorgskvalitet

I samband med att dldreomsorgscheferna diskuterar problem relaterade
till personalforsorjning patalar de ocksa faran med att vard- och omsorgs-
kvaliteten kan bli lidande. Det kan bli svért att uppritthalla en god kvalitet
om inte personalstyrkan ricker till. ”Det kan bli svért att behdlla den goda
kvaliteten nir det blir ett hogre antal dldre som behover stod och hjilp” och
”som det ser ut i dagsldget dr det inga problem under de nirmaste aren,
men nir de ildre-ildre sedan kommer blir det mycket pd en gang”. Vik-
ten av att bedriva utvecklingsprojekt gillande verksamhetens kvalitet patalas
i sammanhanget. I en kommun jobbar man med bemanningsanalyser och
schemaanalyser for att hoja effektiviteten och i sin tur ocksd kvaliteten. ”Sa
mycket som det bara gar ska véra anstillda vara hos vira brukare.” I en annan
kommun har man pa ett av dldreboendena gjort ett forsok med ett databas-
erat planeringssystem med vars hjilp man planerar dagen och pa si sitt kan
frigora tid. Det kan handla om att personalen till exempel kan fi tid 6ver till
att dka och handla med den gamle, s kallad kvalitetstid. ”Det ir ett lyckat
utvecklingsprojekt som vi gjort pa tvd avdelningar och vi forsoker gora det
pd fler.” Respondenten i den aktuella kommunen berittar att planeringssys-
temet egentligen dr till for att anvindas inom hemtjinsten, men att man nu
hoppas kunna utveckla det sd att det kan anvindas dven pa dldreboenden. I
ytterligare andra kommuner pigir utveckling av kvalitetsledningssystem som
ska sdkerstilla att brukaren verkligen fir den insats som denne ir beviljad och
att insatsen dr av god kvalitet.
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En av dldreomsorgscheferna berittar om en satsning som ir en del i ett ut-
vecklingsprojekt om det goda motet och reflektion, men som i forlingningen
ocksd handlar om kvalitet. Projektet innebir att personalen ska ta sig tid att
lyssna pd den enskilde brukaren och lira sig reflektera 6ver sitt agerande
gentemot de dldre. Det idr ett av kommunens hemtjinstlag som har arbetat
med projektet och pé sa sitt okat brukarnas delaktighet i omsorgen. ”Pro-
jektet dr slut nu, men man fortsitter att jobba pd det sittet for det var ett bra
resultat och vi héller pd att sprida det vidare till andra hemtjinstlag.” Andra
ildreomsorgschefer pekar pa behovet av medborgardialoger for att uppritt-
hilla en god kvalitet pa verksamheten. Det handlar om att inventera vard-
och omsorgsbehovet och se vad brukarna tycker om idldreomsorgen. ”Vad
vill de ha och ir de nojda med det som finns?”. Brukarna ska fa framfora sina
uppfattningar om vilken kvalitet de forvintar sig och vilken kvalitet de upp-
lever att de fir. Det berittas i ssmmanhanget att man ber brukarna besvara
enkiter for att erhdlla deras synpunkter. Ndgra av respondenterna pipekar
att man i deras kommuner ocksé hiller pd att utveckla olika forum for att
kommunicera med medborgarna sisom fullmiktigemoten, fokusgrupper och
webbaserade undersokningar.

Relevant kompetensutveckling

For att kunna erbjuda en dldreomsorg av god kvalitet 4dr det ocksa viktigt att
personalen har ritt kompetens och minga av de svarande nimner att medar-
betarna dirfor maste ha och ges relevant utbildning. Kompetensutveckling
blir dirmed betydelsefullt. I en kommun satsar man till exempel pd kompe-
tenslyft och alternativa karridrviagar for underskoterskor. I en annan kommun
har man beslutat att inte anstilla nigon i dldreomsorgen utan omvardnadsut-
bildning. I flera av kommunerna bedriver man utvecklingsprojekt gillande
personal- och kompetensforsorjningsplaner, varvid det papekas att det giller
att uppmuntra och stédja den personal som vill utoka sin kompetens. I yt-
terligare en kommun bedriver man ett utvecklingsprojekt kring hilsosam
arbetsmiljo och hilsofrimjande arbetssitt. Flera av de tillfrigade papekar
att det dr viktigt att, i takt med den allt storre andelen av befolkningen med
utlindsk bakgrund, anstilla personal som kan frimmande sprak. ”Vi maste
ocksd anvinda invandrarresurserna pd ett bittre sitt.” Sa hir siger ytterligare
tvd respondenter om kompetensutvecklingen:
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YAtt det finns mojligheter for timanstillda att skaffn sig en utbildning.
Vi stimulerar de personer som vi fir in i var verksambet att ga under-
skaterskeprogrammet. Vi hay stimulansprogram for undevskiterskor som
vill ldsa till sjukskiterskor. Egen kompetensutveckling ar jitteviktigt.”

PVi bar ocksia pa prov tagit fram en kompetensprofil pa vira medar-
betave i en verksambet. Vi erbjuder de medarvbetare som inte nar upp till
de kompetenskray vi har satt upp - tillsammans med chefer, Kommunal
och HR-avdelningen - utbildningar under ett ars tid. Déirvefter gors en
ny kompetensprofil. Vi tror att satsningen kommer locka arbetskraft till
oss. Man blir sedd, bekviftad och erbjuds ocksi en utbildning/uwpplir-
ning i yrket.”

Nigra av respondenterna pekar pd vikten av system for att dokumentera
utbildningsnivin for varje medarbetare. Sddana system skulle snabbt ge in-
formation om utbildningsnivin pd olika enheter och didrmed vara ett bra
underlag vid fordelning av resurser till kompetensutveckling. Systemen skulle
ocksd kunna tillhandahdlla statistik pd en 6vergripande niva och underlitta
planeringen av storre gemensamma utbildningsinsatser. Intervjuerna visar
ocksd att det runt om i vira kommuner pdgir utvecklingsprojekt i virde-
grund. Négra kommuner héller pa att ta fram en virdegrund, medan andra
har gjort det och ir i fird med att implementera denna. Virdegrunden ska
ligga till grund for verksamheten och genomsyra hela arbetet.

Virdegrunden sha vara en vigledning och ett verktyg for att skapa en
aldveomsory med hiy kvaliter. Under navmare ett drs tid har vivde-
grunden spridits genom utbildningar, skviftligt matevial och inte minst
Sfilmer. Syftet ar att alla medarbetare i stadens dldreomsory sha kinna
till och folja intentionerna i vivdegrunden.”

En av de dldreomsorgscheferna poingterar att samtlig personal 1 den aktuella
kommunens dldreomsorg ska utbildas i virdegrund. ”Detta ir ett projekt
som kommer pigd under lang tid for att fi en god och héllbar effekt i fram-
tiden.”

3.3 Finansiering
Vikten av genomlysningar

En tredje utmaning inom ildreomsorgen ir enligt respondenterna finansie-
ringen av denna. ”Att fi ekonomiska resurser till en 6kande dldre befolk-
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ning”, 7att leverera onskad kvalitet utan att 6verskrida budgetramar”, ”vi
ska ge sd bra kvalitet till en si liten kostnad som majligt” och ”se till att det
finns resurser och ekonomi inom svensk ildrevard si alla har mojlighet att
arbeta brukarfokuserat till 100 procent”. Finansieringsproblematiken sigs bli
sarskilt tydlig i de mindre kommunerna med ett vikande befolkningsunder-
lag och idven i norra Sveriges kommuner generellt dd ungdomarna soker sig
dirifrdn. Manga av respondenterna pekar pd behovet av att gora ordentliga
genomlysningar och 6versyner av dldreomsorgen for att se vilka sirskilda
utmaningar som den egna kommunen stir infor. Pa sd sitt erhalls en helhets-
bild 6ver vad som vintar de kommande aren och vilka resurser som krivs.

Vi tappar ocksi skattekraft pa grund av wrbaniseringen. Det blir
Adarfor svare for en liten kommun att halla samma service till medbor-
garna i jamforelse med de stora kommunerna som har mycket storre
Sforutsittningar.”

Vi har gjovt en genomlysning av budgetforutsittningarna for dldre-
omsorgen. Vi ifragasitter om dldreomsorgen har en bra budgetnivi i
Sforballande till den kvalitetsniva politiken vill ha och i fovhillande till
demografiutvecklingen. Efter 2018 kommer antalet dldre over 80 dr bli
manga fler.”

PVi gir en genomlysning av hela dldreomsorgen. Projektet beter “Ett gott
liv var dag” och har fem delprojekt. De handlar om kvalitet for bruk-
are, forutsittningar for medarbetare, forutsittningar for en hilsosam
organisation, forutsittningar for ledavshap samt ledning och styrning.”

Vikten av omférdelningar

Nagra av dldreomsorgscheferna pekar pa behovet av att gora omférdelningar
av tillgingliga resurser sd att pengarna anvinds dir de behovs bist. ”Det dr en
intern utmaning att se till s att vi fir ritt resurser pa ritt stille.” I ndgra kom-
muner har man omfordelat resurser mellan verksamhetsomradena skola och
omsorg dd barnantalet minskar medan antalet dldre 6kar. I andra kommuner
har man flyttat resurser fran sirskilt boende till hemtjinst. I ytterligare kom-
muner ser man Over resursfordelningsmodellerna pa sina sirskilda boenden
”for att fi en okej fordelning av de pengar vi har”. I en av kommunerna be-
driver man ett utvecklingsprojekt kallat ”Brytpunkt”. Respondenten berittar
att man i kommunen har en vildigt starkt forankrad kvarboendeprincip med
inneborden att de ildre har ritt att bo kvar hemma oavsett hur stort vard-
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och omsorgsbehov de har. Det kan bli vildigt kostsamt i lingden och dirfor
tittar man nu pa brytpunkten mellan sirskilt boende och hemtjinst som
har visat sig ligga pd 36-40 timmar i veckan. Om timantalet i hemtjinsten
overstiger denna grins ir det mer kostnadseffektivt att bo pa idldreboende.

Det pagar ocksa 6versyner av resursfordelningsmodellerna inom hemtjin-
sten for att ”flytta pengar dit de mest behovs” och ”kunna se hur hemtjinsten
ska klara de utmaningar den stir infér med de kommande volymdoknin-
garna”. En av respondenterna berittar att man i dennes kommun haller pa
att infora ett planeringssystem inom hemtjinsten som ska forse hemtjin-
stens verksamhetssystem med information ”for att hélla ihop hela vigen fran
ett bistandsbeslut till utférande”. Under 2014 har man dirfor bytt bade
verksamhetssystem och planeringssystem inom hemtjinsten. En annan av
respondenterna berittar att man inom hemtjinsten gjort en omorganisation i
resursbesparingssyfte. Numera sitter samtliga chefer inom hemtjinstverksam-
heten i gemensamma lokaler dir de fir administrativt stod. ”De kan utvecklas
och samutnyttja vissa resurser.” Enligt dldreomsorgscheferna ir en stor del
av resursfordelningen inom hemtjinsten hinforbar till hur man gor bistands-
bedomningar (provning av ansokan om ildreomsorg). Det pdgar dirfor ut-
vecklingsprojekt specifikt inriktade mot bistindsbedomningarna med syfte
att 6vergd till mer individuella bedomningar av insatsbehoven. Det giller att
noggrant bedoma vad den s6kande klarar av och inte klarar av och fokus ska
ligga pa det denne inte klarar av.

PIdag kan man fi ett behov domt till att man behiver morgonhjilp. Da
kanske personen i fraga tycker att jag sha ha hjilp med allting. Men det
kanske inte alls dr nodvindigt. Vi ska mycket mer specifikt ange vilken
hjilp man behover.”

En del av respondenterna menar att ansvarstérdelningen mellan kommun och
landsting behéver uppmirksammas. Det talas om en huvudmannaskapstor-
skjutning med inneborden att patienterna skrivs ut allt tidigare frin sjukhu-
sen pa grund av en alltmer avancerad hilso- och sjukvird. ”Aven om det ir
samhillsekonomiskt 16nsamt sa blir det stora kostnader fér kommunen.” De
svarande berittar att man tidigare anvinde benimningen medicinskt firdig-
behandlad nir patienten skrevs ut. Idag siger man utskrivningsklar eftersom
patienten inte lingre ir firdigbehandlad vid utskrivning. Det dr kommuner-
nas hemsjukvird och hemtjinst som tar vid nir patienten ir utskrivningsklar
och som har att se till att patienten blir firdigbehandlad. ”Ansvaret har flyt-
tats Over, men inte pengarna” som en av de svarande uttrycker det.
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3.4 Teknikutveckling
Mobila dokumentationssystem

En fjirde utmaning som lyfts fram av dldrecomsorgscheferna ir teknikut-
vecklingen. Respondenterna poingterar att dldreomsorgen anvinder sig av
datateknik i stor utstrickning, sa kallad e-hilsa (en ny term for virdutovande
som tar hjilp av elektroniska processer och kommunikation). ”Allt sker via
datorer och teknik”, ”teknikstodet maste anammas pa alla fronter, bade vad
giller dokumentation och samverkan med andra virdaktorer” och ”vi miste
anvinda teknikstod for att frigora tid och resurser”.

Det berittas om mojligheten att anvinda ett mobilt dokumentationssys-
tem, i vilket man kan dokumentera insatser redan hemma hos de ildre for att
pd sd sitt fa en bade sikrare och effektivare omsorg. Ndgra av kommunerna
har borjat prova ett sidant dokumentationssystem. I en av dem gor man
det i den uppsokande verksamheten. Vid besoket, som tar cirka 1,5 timme,
anvinder man sig av surfplatta och sammanstiller alla uppgifter om de ildre
snabbt i anslutning till besoket. I sammanhanget papekas ocksa vikten av att
anvinda samma dokumentationssystem som hilso- och sjukvirden eftersom
grinsdragningen mellan kommuner och landsting har borjat luckras upp.
Alla dr dock inte sd positiva till att géra forindringar i sina dokumentations-
system:

?Det dr ett evinnerligt prat om gemensamma dokumentationssystem och
tillgang till varandras system mellan vegion och kommun. Det kostar en
del att bygga den strukturven si att det sha bli sa optimalt som mojligt.”

Respondenterna beskriver ocksd mojligheten att anvinda sig av e-likeme-
del som innebir att man vid utdelning av likemedel hos brukaren signerar
via mobiltelefon istillet for pa papper. Signeringen gér in i ett elektroniskt
dokumentationssystem och nista sjukskoterska ser direkt om likemedlet dr
overlimnat eller inte och behover inte lingre gi och titta i en pirm. I detta
forfarande ligger ockséd en sikerhetsaspekt. Ndgra av kommunerna ir i fird
med att prova e-likemedel.

Vi har tillsammans med foretaget som ansvavar for vart verksambets-
system byt upp denna appen. Man kan alltsa signera likemedelsover-
ldmnandet i mobilen. Det gar divekt in i journalsystemet. Man signerar
att den och den har fitt sin movgonmedicin eller kvillsmedicin. Det
ar en sikerhet for vardtagarven. Den som gar pa sitt pass ser divekt att
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tabletterna har overigmnats. Forut skulle listorna kopievas upp och sittas
in i en piarm och sa skulle de forvaras. Det arbetsmomentet forsvinner ju.”

Tekniska hjdlpmedel

Det beriittas ocksd att de tekniska hjilpmedlen blir fler och fler. ”Modern
teknik och innovativa l6sningar pd marknaden okar mojligheten att bo kvar
lingre i ordinirt boende.” Inom hemtjinsten finns det till exempel mojlighet
att utova tillsyn nattetid med hjilp av en webkamera istillet for att gora hem-
besok och forsok pagar i en del av kommunerna. P sa vis slipper den gamle
fa sin nattsomn stord. Likasa finns det mojlighet att anvinda sig av sa kallad
nyckelfri hemtjinst som minskar nyckelhanteringen och sparar tid. Nyckelfri
hemtjinst provas i ndgra av kommunerna. Nyckelfri hemtjidnst innebir att
brukaren erhaller ett elektroniskt lasvred pd sin dorr och personalen anvinder
en kod p4 sin mobil for att ldsa upp. Personalen behover dirmed inte hantera
nycklar. Det pagir ocksd en utveckling av flexiblare larmlosningar som klarar
av en viss rorlighet hos anvindaren sd att larmet dven fungerar en bit utanfor
hemmet. ”Vi kommer att ha en rorligare population framover dir det inte
ricker att vara instingd i sitt hem.” Respondenterna berittar ocksd att det
pdgar en utveckling av robotar tinkta att anvindas inom hemtjinsten och dir
Visterds kommun med sin ”Giraffen” sigs vara en foregingare.

PFor de vardtagare som inte tycker om att det kommer in personal pa
natten i hemmet finns det en webkamera om den enskilde vill. Sa kan
man sitta pa hemtjinstkontoret och kolln att personen sover lugnt. Det
ar ett homplement till personal, inte en evsittare.”

IStorsta forvindvingen kommer med inforandet av nyckelfri hemtjinst.
1 samband med detta forindras medarvbetarnas avbete grundliggande.
Det finns stort utrymme for att spara skattemedel och samtidigt ippnas
det mojligheter for kundevnas inflytande och sikerbet.”

Giraffen har en kamera i huvudet och en bildskirm i magen. Sedan
kan man vinga upp roboten om man vill ha kontakt med den gamle.
Roboten rir sig i hemmet hos den gamle och si kan man kommunicera
med varvandra. Det finns sanitetsrobotar ocksa som ska kunna hijglpa
till vid duschning.”

Respondenterna papekar att det dr viktigt att kommunerna satsar pd att bygga
ut IT-infrastrukturen for att teknikutvecklingen ska fungera optimalt. Likasa
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pekas det pd vikten av att de dldre hinger med i teknikutvecklingen. De
miste informeras om teknikanvindning, inte minst for att den ger mojlighet
till ett sjilvstindigare liv. Det giller enligt respondenterna att introducera
tekniken pa ett naturligt sitt sd den littare kan accepteras av bade bruk-
are, personal och nirstdende. ”Det giller att utveckla och fa acceptans for
tekniskt stod for vi kommer inte att kunna jobba sisom vi gjort, utan maste
hitta nya former.” I en kommun har man utbildat sirskilda teknikcoucher
som ska hjilpa de idldre med vardagstekniska 16sningar i hemmet sisom att
anvinda mobil och surfplatta. I andra kommuner anordnar man triffar och
berittar om teknikutvecklingen for de dldre.

PVi har jobbat mycket med att ha IT-support for dldrve. Vi har haft ut-
bildningar for édldve och oppna caféer dar man fatt liva sig anvinda
nétet och paddor. ”

PVi jobbar mycket med vilfiirdsteknologi, dels for att personalen kan
Jobba mer effektivt med administration och dokumentation, men ocksd
for vara dldrve att de med hjilp av tekniken ska kunna bli mer sjilvstin-
diga. Man kan bryta isoleving.”

I sammanhanget pdpekas ocksd vikten av att halla sig uppdaterad om vad
som hinder inom teknikomradet. Kommunerna méste enligt dldreomsorgs-
cheferna vara aktiva i sin omvirldsbevakning gillande teknikutvecklingen.

3.5 Viktiga faktorer fér en god d@ldreomsorg

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

¢ God ckonomi

e Bra ledarskap

e Tydliga mil

e Kompetent personal
e God kvalitet

e Brukarfokus

e Virdegrund

For att bedriva en god idldreomsorg behovs det tillrickligt med ekonomiska
resurser och kommunerna miste arbeta for en god finansiell situation. ”Man
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miste arbeta effektivt med de resurser man har.” Det behovs ocksd ett bra
ledarskap och tydliga mal for verksamheten som dirigerar kommunen i ritt
riktning. ”Ledarskapet i dldreomsorgen ir en mycket viktig utgingspunkt for
att kunna skapa en vil fungerande omsorg med hog kvalitet” och ”de interna
processerna maste fungera”. Likasd dr det enligt respondenterna viktigt med
utbildad personal som trivs pd sitt arbete och kinner delaktighet och engage-
mang i detta. ”Man maste vara klar 6ver vad man ir anstilld for att gora.”
Personalen ska vidare tillhandahilla en god kvalitet pd omsorgen och ha bru-
karfokus i sitt arbete i meningen att tillgodose de dldres behov och 6nskemal.
Aldreomsorgscheferna nimner ocksi virdegrund som en viktig faktor for en
god ildreomsorg. Virdegrunden handlar om att ”definiera basen for vad vi
finns till for, det 4r botten 1 allt”. Ytterligare tvd av dldreomsorgscheferna
siger sd hir om de viktigaste faktorerna for att bedriva en god dldreomsorg;:

P Att man bar en bra ledningsorganisation. Att man hav bra chefer som
vill ledn, men att man ocksi ha bra forutsittningar att leda. Vird-
och omsory dr idag en komplex verksambet. Da maste man ge ledarna
Sforutsittningar att kunna leda. Har vi inte en bra ledningsorganisa-
tion drabbar det vara medarbetave ute. Ledningen dr a och 0.”

YAtt man bar personal som idr fokuserad pa att bedriva en god dldreom-
soryg. Personalen ska ha brukarfokus, att se vem man dr till for och det
hénger ihop med virdegrundsarbete.”

Nigra av respondenterna talar ocksd om vikten av att ha en samsyn i hela
organisationen, fran politiker till underskoterska. Andra talar om vikten av att
ha god kommunikation med politikerna och stabilitet i politiken. ”Det har
varit en stabil politik hir med samma kommunstyrelseordférande”, ”sedan
miste man ha en politisk majoritet som ir enig kring dit vi ska nd och som
héller fast vid malet” och ”stabilitet dr viktigt for mig som verksamhetschef
sd att jag vet at vilket hdll vi ska gd”. Likasa nimner nagra att transparens och
en god personalpolitik ir betydelsefullt i ssmmanhanget ”och med det menar
jag ocksd att man jobbar med arbetsmiljofrigorna pa ett bra sitt, sd att vi fir
goda medarbetare som vill stanna”.

3.6 Sammanfattning

Det finns enligt dldreomsorgscheferna fyra huvudgrupper av utmaningar
inom ildreomsorgen:
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Omsorgsbehovet

Vad giller omsorgsbehovet star det klart att en forskjutning sker fran sirskilt
boende till trygghetsboende och hemtjinst. De ildre ska ges mojlighet att
bo kvar i ordinarie boende si linge som mojligt, vilket stiller okat krav pd
hemsjukvarden, hemtjinsten och pd utbyggnad av trygghetsboenden. Det
satsas ocksa pd att utveckla den uppsokande verksamheten och triffpunkterna
tor de dldre. Likasa pagdr verksamhetsutveckling i kvalitetshojande syfte gil-
lande mathéllning, kultur och fritidsaktiviteter for de ildre.

Personal- och kompetensférsérjningen

Betriffande personal- och kompetensforsorjningen har kommunerna stora
utmaningar framfor sig med de stora pensionsavgingar som vintas de nir-
maste dren. Det giller att pa olika sitt utveckla verksamheten for att framsta
som en attraktiv arbetsgivare, inte minst for att locka fler ungdomar till ldre-
omsorgen. Satsningar pid kompetensutveckling och kvalitetsutveckling blir
ocksa viktiga inslag i ssmmanhanget. Personalforsorjningsproblemen far inte
urholka kvaliteten inom ildreomsorgen.

Finansieringen

Om vi overgdr till finansieringen av dldreomsorgen arbetar man med utveck-
ling av resursfordelningsmodellerna och omfordelar ocksa resurser mellan
olika verksamheter, allt i syfte att utnyttja befintliga resurser optimalt.

Teknikutvecklingen

Vad sé teknikutvecklingen betriffar pagir det en omfattande verksamhetsut-
veckling gillande e-hilsa sisom mobila dokumentationssystem, e-likemedel,
webkamera, nyckelfri hemtjinst, flexibla larm och robotar. Allt detta mdéste
ocksd kommuniceras till de édldre.

Faktorer for god omsorg

De viktigaste faktorerna for att bedriva en god dldreomsorg ir manga och det
finns ingen som framstir som extra viktig. De faktorer som nimns av flertalet
dldreomsorgschefer dr god ekonomi, bra ledarskap, tydliga mil, kompetent
personal, god kvalitet, brukarfokus och virdegrund.
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4. Det hander mycket inom
aldreomsorgen

Syftet med foreliggande studie ir att belysa atgirder for resursanpassning och
verksamhetsutveckling inom kommunal dldreomsorg for att 6ka forstielsen
for hur kommuner kan anpassa verksamheten till férindrade forutsittningar.
For att oka forstaelsen relateras i det foljande det empiriska materialet till
studiens litteraturgenomgang.

4.1 Forandringsbendgenhet

I litteraturgenomgangen konstaterades att det finns tvd sorters resursan-
passning. Den ena handlar om neddragningar i verksamhetens omfattning,
kvalitet och/eller utbud och gors genom generella eller riktade besparingar.
Den andra sortens resursanpassning handlar om resursallokering, det vill siga
att man flyttar resurser frin en verksamhet till en annan. Det empiriska mate-
rialet pekar pd att det inom idldreomsorgen snarare handlar om resursalloke-
ring 4n neddragningar. Man omfordelar resurser mellan olika verksamheter,
bygger om ildreboenden till trygghetsboenden istillet for att bygga nytt
samt ser dver sina resursfordelningsmodeller. Aldreomsorgscheferna nimner
knappast neddragningar i sammanhanget.

I litteraturgenomgdngen konstaterades ocksd att fokus i vira kommuner
idag ligger pd den dagliga uppgiften samt pa att genomfora besparingar och
astadkomma produktivitetsokningar, medan det inte ir lika mycket fokus pa
att experimentera och prova nytt. Det idr givetvis viktigt att den ordinarie
verksamheten uppritthills pa ett vilfungerande sitt, men samtidigt mdste
organisationen kunna anpassa sig till nya forutsittningar. Det handlar om att
uppritthélla en viss kontinuitet, men samtidigt ocksd kunna forindras och
omorientera sig till de nya omstindigheter som rader.

Det empiriska materialet visar tydligt pd betydelsen av produktivitetsoknin-
gar. Produktivitetsokningarna handlar i mingt och mycket om att frigéra
tid, till exempel genom att férindra bemanningsscheman, anvinda sig av
uppsokande verksamhet, signera likemedel via mobiltelefon och anvinda
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webkamera vid tillsyn. Den frigjorda tiden kan liggas pd andra uppgifter
istillet sisom kvalitetstid for de dldre. Under manga ar har det forts resone-
mang kring att det inte gdr att pressa ut mer luft ur det offentliga systemet,
men uppenbarligen gir det dn sa linge. Besparingar nimns som tidigare
sagts knappast, men att fokus ligger pd den dagliga uppgiften framgir tydligt.
Det empiriska materialet visar ocksa tydligt pa betydelsen av att experimen-
tera och prova nytt. Aldreomsorgscheferna uppehaller sig mycket kring olika
satsningar som gjorts vad giller bade verksamhet, ekonomi, personal och
teknik. Det har bedrivits och bedrivs en uppsjo av verksamhetsutvecklings-
projekt runt om i de studerade kommunerna gillande utbud och kvalitet,
resursfordelning, personal- och kompetensforsorjning samt e-hilsa.

Det framgér att man i de studerade kommunerna forefaller arbeta biade
med att uppritthalla den ordinarie verksamheten och préva nytt, eller med
andra ord kinnetecknas de studerade kommunerna av bidde kontinuitet och
forindring. Man fornyar sig och utvecklar sin verksamhet och en organi-
sation som gor sd star bittre rustad for framtida utmaningar dn den som
fokuserar pa en av variablerna.

4.2 Framforhallning

I litteraturgenomgéngen fordes ocksa ett resonemang kring hallbar utveck-
ling. Med hallbar utveckling menas en utveckling som tillgodoser dagens
behov utan att dventyra kommande generationers mojligheter att tillgodose
sina behov. Kommunerna har att beakta tre dimensioner av hillbar utveck-
ling; den ekonomiska, den sociala och den ekologiska. Vad giller dldreom-
sorgen kan man konstatera att dldreomsorgschefernas utsagor pekar pa att
man i de studerade kommunerna tycks ligga fokus pa den ekonomiska och
sociala hillbarheten, medan den ekologiska inte fir lika stor uppmirksamhet.

Vad giller den ekonomiska hallbarheten vidtas det dtgirder for att hus-
hilla med bade minskliga och materiella resurser pa ling sikt. Man vidtar
atgirder gillande det kommande omsorgsbehovet, den framtida kompetens-
och personalforsorjning samt teknikutvecklingen. Samtidigt vidtar man ocksa
atgirder for att hushalla med de ekonomiska resurserna. Att hushdllning har
en central roll inom ildreomsorgen idag dr ganska sjilvklart med tanke pa
hur den finansiella situationen gestaltat sig under de senaste decennierna.
Vad giller den sociala héillbarheten handlar dldreomsorgschefernas utsagor
i mingt och mycket om att bygga upp ett lingsiktigt stabilt samhille dir
grundliggande minskliga behov tillgodoses, sisom boende, mat och sociala
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aktiviteter. Den ekologiska hillbarheten handlar om att lingsiktigt investera
i miljon och i minniskors hilsa, nigot respondenterna inte nimner i nigon
storre omfattning. Fokus tycks ligga pd hushillning och mer grundliggande
behov.

Det empiriska materialet visar att det i de studerade kommunerna forefaller
finnas ett langsiktigt tinkande och planering fér kommande generationer
samtidigt som dagens medborgare ocksa ska erhdlla vilfird och trygghet.
Man tinker pd bade nutid och framtid. Man har helt enkelt framforhall-
ning, dtminstone ett visst mdtt av sidan. I litteraturgenomgéngen nimndes
vikten av framforhéllning i betydelsen av att tinka langsiktigt, men att den
offentliga sektorn ofta priglas av ett kort tidsperspektiv. Begreppet fram-
torhéllning ir intressant att se lite nirmare pd. Den ursprungliga betydelsen,
kind sedan 1870-talet, handlar om att ”rikta ett skjutvapen mot en punkt
framfor ett rorligt mal”. Denna betydelse vicker kanske fel associationer i
sammanhanget, men vid nirmare eftertanke kan man betrakta de idldre som
ett rorligt mél dé de stadigt okar i antal och mot detta mal giller det att rikta
ritt atgdrder. Under 1970-talet skedde en betydelseforskjutning av begrep-
pet framforhallning till ”planering som tar hinsyn till en forutsedd framtida
situation som om den redan vore aktuell”. Framfoérhillning handlar alltsi om
att ligga steget fore och ha beredskap infér kommande utveckling. Just det
pekar det empiriska materialet pa sker inom ildreomsorgen idag. Beredskap
tycks vara ett nyckelord.

Det ricker inte bara med att ha framfoérhéllning. Den offentliga sektorn
har ocksa att vara effektiv. Effektiviteten har fitt en framtridande betydelse
i vira kommuner, vilket kanske inte ir s ovintat med tanke pd det finansi-
ella lige som priglat vir omvirld och dven kommunerna under de senaste
dren. Effektivitet handlar om att anvinda tillgingliga resurser pa bista sitt
utifrin de mdl som finns for verksamheten. Med bista sitt avses att resurs-
erna ska anvindas till ritt saker och p4 ritt sitt. Det empiriska materialet
visar att dldreomsorgen i de studerade kommunerna arbetar i denna riktning.
Man strivar efter att gora ritt saker (till exempel 6ka hemtjinstinsatserna
och bygga ut trygghetsboenden) och gora sakerna pa ritt sitt (forbittra
kvaliteten pad omsorgen och ha kompetent personal). Fokus pa effektivitet i
ildreomsorgen framkommer klart och tydligt. Demokratin hamnar inte helt
ovintat lite mer i skymundan, dven om ndgra av respondenterna pekar pa be-
hovet av medborgardialoger och brukarundersokningar for att goéra de dldre
mer delaktiga i omsorgen. Demokratin dgnas, precis som tidigare forskning
visar, mindre uppmirksamhet.
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Tidigare forskning visar ocksa att styr- och organisationsmodeller, som
en f6ljd av det finansiella lige som priglar vira kommuner, fitt alltmer
uppmirksamhet och att det pigir en stindig strivan efter utveckling av
styrningen for att finna limpliga former att befrimja ckonomisk kontroll.
Det dr dirfor intressant att notera att ingen av dldreomsorgscheferna nimner
styrmodellernas betydelse. Det pratas faktiskt ingenting om styrmodeller.
Fokus ligger pa verksamheten och de strivanden som pdgdr inom denna
tor att hantera den besvirliga ekonomiska situationen. Indirekt uppehiller
sig dock dldreomsorgscheferna vid styrningsresonemang. De poingterar vik-
ten av att arbeta med att forbidttra kvaliteten och ta fram kvalitetsmdl och
didrmed kommer de in pa processorienterad styrning. Den processorienterade
styrningen tar biring pd hur nigot gors. Aven om inte ordet styrmodell
nimns specifikt i det empiriska materialet, finns det alltsd resonemang kring
verksamhetsstyrning och dess betydelse. Aldreomsorgschefernas svar pekar
p4 att styrningen av idag inte enbart fokuserar pd det ekonomiska utfallet,
utan ocksa pa vad organisationen levererar i termer av kvalitet.

4.3 Nagra slutord

Avslutningsvis ska sigas att det hinder mycket inom idldreomsorgen. Den ér
forindringsbenigen, har framforhillning och effektivitet tycks vara ett hon-
norsord. Det dr ingen stillastdende verksamhet, utan det pigdr tvirtom en
omfattande resursanpassning och verksamhetsutveckling. Och det bade vad
giller verksamhet, ekonomi, personal och teknik. Det handlar med andra
ord om satsningar mot bide dem som tillhandahéller vird- och omsorg, mot
dem som dtnjuter den och mot sjilva forutsittningarna for att ge varden och
omsorgen. Eller med andra ord handlar det om satsningar mot dem som ger,
dem som tar och sjilva grunden for givandet och tagandet. Det forefaller
rdda en helhetssyn inom ildreomsorgen dir ekonomi, personal och brukare
blir ssmmanlinkade. Helhetssyn inom vird och omsorg ir inget nytt. Det
har linge handlat om att anligga ett holistiskt synsitt pa brukaren, det vill
sidga att tillgodose dennes behov bade fysiskt och kinslomissigt. Nu har eko-
nomin ocksd kommit in i bilden. Ekonomin ir en del av det direkta arbetet
inom varden och omsorgen. Detta dr ganska sjilvklart med tanke pa hur den
finansiella situationen gestaltat sig under de senaste decennierna.
Konstateras kan att resursanpassning och verksamhetsutveckling ir sam-
manlinkade i de studerade kommunerna och forefaller vara viktiga och
naturliga inslag i verksamheten. I resursanpassningen och verksamhetsut-
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vecklingen ir effektivitet och kvalitet ledord. Det handlar om att forindra
arbetssittet i verksamheten sd att man anvinder resurserna pa ett effektivt
sitt samtidigt som det fir en positiv effekt pa kvaliteten. Ovanstiende reso-
nemang stods ocksd av dldreomsorgschefernas uppfattningar om vilka som
ir de viktigaste faktorerna for att bedriva en god dldreomsorg dir flertalet av
dem nimner god ekonomi, bra ledarskap, tydliga mél, kompetent personal,
god kvalitet, brukarfokus samt virdegrund.

Ovanstiende vicker en del funderingar. Foreliggande studie har fokuserat
pd resursanpassning och verksamhetsutveckling inom ildreomsorgen utifrin
ett centralt perspektiv. Det blir didrfor av intresse att d4ven g ned pa lokal
nivéd och kartligga lokala aktorers bild av resursanpassning och verksamhets-
utveckling. Vad hinder nir centralt initierade idéer moter lokal praktik och
hur omsitts idéerna i praktiken? Av intresse dr ocksd att kartligga lokalt
initierade idéer gillande resursanpassning och verksamhetsutveckling. Dessa
frigestillningar kommer att belysas i en kommande studie.
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