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Syfte: Syftet med denna uppsats ar att studera hur enhetscheferna hanterar de krav som
stdlls pa ledaren i dagens dldrevérd och om deras arbetssétt gar i
linje med den utveckling som sker. Vidare ska undersokas hur
enhetscheferna arbetar utifrdn givna ramar och vilken roll de har i
skapandet av en resurseffektiv arbetsplats.

Fragestéllningar: Vilka forutsittningar ligger till grund for ledarskapet pa enhetsniva

1 dagens édldrevard?

Vilka mgjligheter och begridnsningar finns 1 enhetschefernas

ledarfunktion?

Hur anvidnds malstyrning och incitamentsystem i kommunal
dldrevéard?

Metod: Kuvalitativa intervjuer med nio enhetschefer pA kommunala dldreboenden i
Helsingborgs stad har genomforts. Dessa har analyserats med hjélp
av teorier kring styrning och ledarskap generellt samt inom
omsorgen specifikt.

Slutsatser: Enhetscheferna i dagens dldrevard arbetar under nya
forutséttningar. Chefsrollen dr mer administrativ och sé linge
budget och overgripande ramverk f6ljs har de fritt

handlingsutrymme. For att de mal som faststélls uppifran ska fa



effekt nerét i organisationen krévs incitament. Enhetscheferna ar
ett filter dir all information ska passera bade uppat och nerat. Idag
ar enhetscheferna mer fokuserade nerat i organisationen pa grund
av att de sjdlva dr en del av professionen samt att det inte ges
incitament att arbeta aktivt med de direktiv som kommer uppifrén.
Det vi kom fram till 4r att en ny yrkesroll har vuxit fram, det stélls
nya krav pa styrning och ledning samt ekonomisk medvetenhet.
Att delegera ut ansvarsuppgifter dr positivt men gor att
enhetscheferna blir mer begransande i sin ledningsfunktion. Detta
kan forsvara implementeringen av strategier uppifran och
motverka att enheten strdvar mot samma mal. Det finns en
kunskapslucka vad giller att kombinera ekonomiarbetet med god
vérd som beror pé att utbildningen inte har fordndrats i takt med
utvecklingen. Enhetscheferna blir ddrmed begridnsade eftersom de
inte ser kopplingen mellan deras egen prestation och
verksamhetens maluppfyllelse vad géller ekonomi och kvalitet. Vi
fann att dldrevarden drivs frimst av eldsjdlar. For att kunna halla
kvar eldsjdlarna krévs andra incitament dn normativa. Dérfor anser
vi att de bor rikta de incitament som redan finns till att styra
individer i1 6nskad riktning och uppmuntra ett visst beteende. Vi ser
dven mojligheter med att infora nya incitamentsstrukturer. Genom
att anvénda dessa styrverktyg kan enhetschefen bli en dverséttare

mellan de harda kraven och de mjuka mélen.
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1. Att gora mycket av mindre
P& uppdrag av socialstyrelsen har sektionen for ekonomisk analys kartlagt kostnaderna inom

dldreomsorgen mellan 1974 och 2004. Det konstaterades att kostnaderna 6kar och att det
liggs mer pengar idag @n for 30 &r sedan pd pensiondrerna.' Trots detta satsas det 20 % mindre
pa personal inom vird och omsorg. I samband med ddelreformen dé ansvaret for dldrevarden
lades ut pd4 kommunerna togs en tredjedel av alla underskotersketjénster bort. Antalet
vardplatser har minskat men samtidigt utnyttjas de vardplatser som finns mer.? Kanske kan

detta vara ett tecken pd att befintliga resurser inte anvinds effektivt?

Ett problem inom dagens vard- och omsorgsverksamheter &r att ledare och chefer inte har rétt
och tillracklig kompetens for att kunna utfora sitt uppdrag.’ Brist pa kontinuitet och ledarskap
kan vara ett hinder 1 kvalitetsarbetet. En vil fungerande organisation ar avgdrande for att
skapa en verksamhet och ett arbetssitt som sétter de dldre i fokus.* Socialstyrelsen har i en
rapport konstaterat att det finns brister i styrning och organisering av den svenska omsorgen.
Detta yttrar sig bland annat 1 att personalen inte har tid att utfora det som brukarna fatt
beviljat.’ Politikerna sétter ramarna for hur verksamheten ska bedrivas men ansvaret for den
operativa styrningen liggs pa enhetschefer ute i organisationen. Vad finns det for
forutsittningar att mdta dagens behov pa véard samtidigt som personalen minskat? Hur

bedriver dessa chefer sitt arbete for att kunna méta upp kraven?

Det finns en méngd olika sétt att arbeta resurseffektivt och 1 detta arbete har forstalinjens
chefer ett stort ansvar. Det dr de som ska leda personalen och uppmuntra ett onskvért
beteende, allt for att verksamheten skall leva upp till de krav som stélls frén politikerna. Hur
arbetar de och vad dr det som driver dem att né upp till de krav och mal som stélls? Och hur
kan de i sin tur f4 med personalen pa samma linje? Ett vedertaget arbetssitt for att skapa en
resurseffektiv verksamhet ar att formulera mél. Inom den privata sektorn &r vinst ett matt pa
framgang, utan vinst forlorar verksamheten sitt syfte. Detta skapar en tydlig koppling mellan
prestation och beléning och dr en motivationskraft for chefer och medarbetare. Med den

utveckling som skett ser vi att det stills hogre krav pa ekonomisk medvetenhet ocksd inom

! Jonsson, Anders. (2004). Aldreomsorgens utveckling 1974-2004 Socialstyrelsen

2 Hertting, Anna & Nilsson, Kerstin (2005). Viardenhetschefen i en fordnderlig hélso- och sjukvdrdsorganisation
i Nilsson, Kerstin (red.) A# vara chef och ledare for omvirdnadsarbete Lund: Studentlitteratur

3 Statens offentliga utredningar (2008). Virdigt liv i dldreomsorgen SOU 2008:51

* Ibid

> Socialstyrelsen (2005). Tid for omsorg



den kommunala dldrevarden, olika boenden ldggs ut pa entreprenad och for att mdta denna
utveckling maste de bli effektivare. Vad ar det da som driver och motiverar cheferna inom
kommunal verksamhet att bedriva resurseffektivt arbete dar det inte finns ett lika tydligt
samband mellan prestation och beléning? For att kunna skapa sig en forstdelse for hur detta
arbete bedrivs har vi valt att 1agga fokus pa forsta linjens chefer. Finns det andra

motivationsfaktorer an de finansiella? Och 1 sa fall hur arbetar cheferna med dessa?

2. Syfte

Syftet med denna uppsats ér att studera hur enhetscheferna hanterar de krav som stills pa
ledaren i dagens dldrevard och om deras arbetssétt gar i linje med den utveckling som sker.
Vidare ska undersdkas hur enhetscheferna arbetar utifran givna ramar och vilken roll de har i

skapandet av en resurseffektiv arbetsplats.

2.1 Fragestillning

Vilka forutsittningar ligger till grund for ledarskapet pa enhetsnivé i dagens dldrevard?
Vilka mgjligheter och begriansningar finns i1 enhetschefernas ledarfunktion?

Hur anvénds mélstyrning och incitamentsystem i kommunal dldrevard?

2.2 Disposition
Uppsatsen tar sin utgangspunkt i teorier relevanta for amnet. Dessa redovisas forst for att

dérefter sammanfattas och tydliggoras i en grafisk modell. Den empiriska redovisningen och
analysen av denna ar uppdelad i fyra huvudrubriker. Under varje huvudrubrik finns forst en
redogdrelse over det som framkommit under forskningsintervjuerna. Dérefter foljer en analys
som tar utgangspunkt i de teorier som vi tidigare redovisat. Uppsatsen avslutas med en
redogodrelse av de viktigaste slutsatserna samt reflektioner kring framtida arbetssitt inom

varden och en diskussion i ett vidare perspektiv.



3. Undersokningens utgangspunkt
De studier som ligger till grund for vart arbete &r kurslitteratur avseende ekonomi och

styrning frdn Service Management programmets tre forsta ar. For att fordjupa var kunskap
ytterligare inom vard- och omsorgsverksamheter har vi kompletterat med litteratur avseende
ledarskap och styrning inom just dessa omraden. Vi har dven tagit del av statistik fran
Statistiska Centralbyran samt rapporter producerade av Socialstyrelsen pa uppdrag av
regeringen. Vissa av de kéllor vi anvént dr nagra ar gamla. Detta for att kunna se hur
dldrevirden och enhetschefens roll har utvecklats och hur man under dessa artionden
uppfattade och utvirderade verksamheterna. I studier av fordndringar via reformer har vi tagit
del av propositioner fran regeringen. I detta kapitel vill vi beskriva dagens édldrevard,

yrkesrollen som enhetschef samt olika styrverktyg som dem kan arbeta med.

3.1 Aldrevardens férutséttningar

3.1.1 Verksamhetens utveckling
Under de senaste dren har dldreomsorgen genomgatt utveckling och fordndring. Detta uppstér

oftast vid ekonomiska kristider da behov och tillgdngliga resurser inte kunnat matchas. Under
50-talet forstarktes alderspensionen med syftet att gora de édldre till betalande kunder i
omsorgen istillet for bidragstagare. Da fanns ambitionen att gora dldrevérden till en attraktiv
arbetsplats dir hogkvalitativ vard skulle bedrivas. Under 70-talet steg dock kostnaderna per
vardtimme. Nu tillkom bland annat fardtjanst och trygghetslarm for de dldre. Rekrytering av
nya vardbitrdden, ofta med utbildning, h6jde det generella Ioneldget. Anstdllda pa
ménadsbasis krivde planering, organisation, schemaldggning, ledning och samordning vilket
kréver resurser och kompetens. Ett problem var att kommunerna inte hade ndgra incitament
till att arbeta kostnadsmedvetet da de fick bidrag fran staten. Under 80-talet uppstod
svarigheter med att rekrytera personal och hog personalomséttning ledde till simre kvalitet.
Pa 90-talet beslutades att omsorgen méste reformeras och 1992 tridde ddelreformen i kraft.
Da lades ansvaret for dldreomsorgen dver pd kommunerna. Detta innebar att kommunerna
fick en summa pengar att fordela efter eget tycke. Syftet med detta var att kommunerna sjilva
skulle sporras till att fordela pengarna effektivt och gora besparingar dér det var mojligt. Detta
gav kommunerna 6kad handlingsfrihet och 6kade incitament att prova behov mot kostnader.

Fran 1993 infordes en lagdndring som gjorde det mojligt att 14gga ut verksamheter inom

6 Socialstyrelsen (1995). Socialtjdinsten och de nya styrsystemen 1995:15



kommunen pé entreprenad. Detta gjordes for att 6ka valfriheten och lata konkurrensen bidra
till att effektivitet och kvalitet forbattras. Samtidigt omstrukturerades manga kommunala

verksamheter och resultatenheter infordes.’

3.1.2 Yrkesrollens utveckling
Den utveckling vi har beskrivit visar att det stills hdgre krav pd organisering och styrning av

dldrevarden. Detta konstaterades redan i borjan av 1900-talet da den forsta utbildningen for
forestandare inom vérden startades. Har ingick bland annat utbildning i ekonomi,
kontorsgdromal, sjukvérd och uppfostran. Détidens forestdndarinna, kommandoran, deltog 1
allt arbete pd hemmet och var avgdrande for miljo och trivsel. Rollen var tudelad med dels
ansvar for ekonomi, personal och kvalitet samtidigt som de skulle kunna rycka in 1 alla
vardsituationer. Med tiden kom nya krav pa att alla skulle ha utbildning och det fanns dem
som yrkade p3 att sjukskéterskor i hogre grad skulle rekryteras till chefspositionerna. Ar 1965
infordes en yrkeshogskola for chefer inom dldrevarden. Hér fick den medicinska delen av
yrket storst utrymme. Under 70-talet gjordes utbildningen delvis om. Sjukvardsinslaget fick
nagot mindre utrymme, dock var det fortfarande dominerande. Samtidigt tog
distriktsskoterskan dver det medicinska ansvaret och denna del var ddrmed inte lingre aktuell
for forestandaren. Under 1990-talet d4 ekonomiska nedskérningar i kommunerna stillde nya
krav pé dldreomsorgen utvecklades rollen till enhetschef med ansvar for ekonomi och
personal pa sin resultatenhet. Under den tiden minskade antalet chefer och antalet
sjukvardspersonal 6kade. Den medicinska professionen har fortfarande stor makt och vill att
distriktsskoterskorna ska ta 6ver dven de administrativa rollerna inom omsorgen.® Inom vard-
och omsorgsarbeten dr det paverkan pa manniskor som &r det centrala, det giller bade chefer
sé vil som de anstéllda. Inom detta omrade &r personalen ofta sjdlvgaende och kan fungera i

det dagliga arbetet utan att chefen ér speciellt mycket inblandad.’

"Eliasson, Rosmari. (1996). Historik: politik & praktik. 1 Eliasson, Rosmari Omsorgens skiftningar Begreppet,
vardagen, politiken, forskningen Lund: Studentlitteratur

8Trydegé’lrd, Gun-Britt (1996). Fran kommandora till driftchef. 1 Eliasson, Rosmari Omsorgens skifiningar
Begreppet, vardagen, politiken, forskningen Lund: Studentlitteratur

gThylefors, Ingela (1992). Ledarskap i vdard, omsorg och utbildning Natur och Kultur
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3.2 Ledarskap

3.2.1 Styrning i en stark profession
Som ovan ndmnt har den medicinska professionen fortfarande stor makt inom dldrevérden.

Den professionella styrningen karaktiriseras av att professionen har en kunskapsauktoritet
som ger makt. Detta bidrar till att det i praktiken dr de som arbetar pa golvet som bestimmer
hur resursfordelningen ska ga till. Vad giller vird- och omsorgsverksamheter &r det i sjdlva
vardprocessen som det bestdms hur verksamheten ska bedrivas. Pa sa vis far den
professionella styrningen stor paverkan pa verksamhetens uppfoljning och resultat. De
medlemmar i1 professionen som anses ha bast kunskaper pa omradet har auktoritet och kan
ddrmed paverka bade verksamhet, kollegor och personal i viss riktning. Denna typ av styrning
forknippas framforallt med lidkare inom sjukvarden. Den hierarkiska positionen hos individen
har betydelse da det finns en forestdllning att dessa positioner dr forenade med omfattande

kunskap.'

3.2.2 En tudelad roll

Aven om den medicinska professionen fortfarande har makt och vill ta pa sig chefskapet for
dldrevirden ar utvecklingen av dessa verksamheter en annan. Nu har olika yrkesroller
definierats och specialiserats. Tidigare var det enhetschefen som bade beddmde bistand och
sag till att leverera insatserna. Med det nya systemet har denna post delats upp och det finns
istéllet en renodlad bistdndshandldggare som bedomer varje individs rétt till insatser.
Enhetschefen har siledes personal- budget- och verksamhetsansvar. Denna utveckling har
vuxit fram fOr att béttre kunna sékerstélla réattsdkerheten i bedomningen av insatser. Men det
ar ocksa det 6kade kravet pa enheternas utveckling och personalens kompetens som bidragit
till delningen. Enhetschefen har fatt en mer renodlad chefsroll dir enheten och personalen ar i
fokus. Detta ar viktigt inte minst pd grund av entreprenadutsittning och diarigenom 6kad
konkurrens och krav pa effektivitet." Skickliga yrkesménniskor som kan professionen blir per
automatik inte bra chefer. Det &r dock bra om de har kunskap om det arbete som bedrivs pa

golvniva."

1% Hallin, Bo. & Siverbo, Sven (2003). Styrning och organisering inom hélso- och sjukvdrd Lund:
Studentlitteratur

1 Wolmesjo, Maria (2005). Ledningsfunktion i omvandling Om fordndringar av yrkesrollen for forsta linjens
chefer inom den kommunala dldre- och handikappomsorgen Lund, Socialhdgskolan

12 Thylefors, 1. (1992).

11



3.2.3 Ny syn pa ledarskapet

Inom privata vard- och omsorgsverksamheter har utvecklingen av ledarskapet tagit en annan
riktning. Idag dr det vanligt att chefer far kurser som syftar till att utveckla djarvhet och
entreprendrsanda med idrottsstjarnor och framgangsrika foretagare som forebilder. Det ar
lattare for de hogt uppsatta cheferna att ta at sig dessa utbildningar, problem uppstér nér det
ska implementeras pé lagre nivd."” Det har skett fordndringar for cheferna inom vard- och
omsorgsomradet. I den traditionella byrdkratin anvinds formellt ledarskap uppbackat av
regler, rutiner och forordningar och ses som effektivt och framgangsrikt. Idag ar det vanligare
att regler fungerar som yttre ramar dér individerna far stérre handlingsutrymme.'* Detta
staller hogre krav pé initiativ och drivkraft inom alla nivder. Inom dagens tjdnsteverksamheter

dir ménniskor dr i centrum har ledarskapet fatt en ny betydelse.

Utvecklingen gar mot ett mer coachande ledarskap. Coachning utgér ifran att individen sjilv
kan hitta 16sningen pa situationen. Istéllet for att grava ner sig i problemet fokuseras pa
16sningen. Med det coachande ledarskapet ser chefen sina medarbetare som kompetenta
individer med potential att vidareutveckla bade sin yrkesroll och sina personliga egenskaper.
Det ér ett sétt for chefen att trdda in i1 en ny roll, bort frdn den gamla tidens kontrollfunktion.
Speciellt viktigt blir det i tjdnsteverksamheter, exempelvis inom omsorgen, dir manniskor ar
den centrala komponenten. D4 krivs en ledare som kan stdtta, motivera och fungera som en
inspirationskélla. Ett problem &r att medarbetaren och chefen inte har ett neutralt forhallande.

Medarbetaren ar understéilld sin chef vilket kan forsvara detta arbetssatt.'s

3.3 Ekonomiska férutséttningar

3.3.1 Resultatenheter

Utvecklingen med kommunalt styre, privatiseringar och konkurrens gjordes for att
effektivisera och forbéttra i dldrevarden. Under 1994 fick socialstyrelsen i uppdrag att
utvdrdera vad ddelreformen och konkurrensutsittningen betytt for dessa verksamheter. Det
visade sig da att det 16nar sig att konkurrensutsitta kommunala verksamheter. I Sverige har
detta inneburit betydande kostnadsminskningar. Bade svenska och utldndska studier visar

dessutom att konkurrensen leder till 6kad produktivitet.

BThylefors, 1. (1992).
“Ibid
1% Gjerde, Susann (2004). Coaching vad — varfor — hur Lund: Studentlitteratur
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Kostnaderna kan minska allra mest vid resultatenheter med intiktsansvar.'® Att arbeta i form
av resultatenheter ddr eventuellt verskott far behallas dr en drivkraft for personalen. De
kommer med idéer for utveckling och effektivisering under sadana omstédndigheter.!” Nar
resultatansvaret kombineras med prestationserséttning 6kar mangden prestationer.
Forutséttningarna dr dock olika for de entreprenadutsatta verksamheterna i jamforelse med de
kommunala. I de entreprenadutsatta kan vinsten vara sporrande och bidra till
rationaliseringen. Det som kan bli problematiskt med detta arbetssétt i kommunala
verksamheter &r att de forsorjer sig pa skattemedel. Da kan dverskottet behdvas till de enheter
som drabbas av underskott. Forutséttningar for att enheten ska klassas som en resultatenhet ar
att de dr operationellt oberoende, har tillgang till olika marknader, att intdkterna och
kostnaderna dr kvantifierbara samt att enheten har vinst som mal.” En risk med
resultatenheter dr att man fokuserar pa besparingar hér och nu och prioriterar bort dtgirder

som kan ge besparingar pé sikt.”

3.4 Malstyrning
3.4.1 Agentprincipalteorin

De forutsittningar som finns och de dvergripande arbetssétt och strategier som upprittas ska
kommuniceras och implementeras nerdt i organisationen. Men forhéllandet mellan anstéllda
och chefer inom vard- och omsorgsverksamheter dr inte helt enkelt. Det kan beskrivas genom
agentprincipalteorin. Alla relationer inom foretaget och med utomstaende leverantorer bestar
av en agent och en principal. Principalen ar uppdragsgivare dt agenten. Problemet enligt
denna teori &r att som principal sdkerstdlla att agenten handlar s& som det dr tankt och inte
utifrdn egna intressen. Detta pa grund av att alla individer dr opportunistiska. Det uppstar en
malkonflikt som gor agenten begrinsat rationell. Agenten vill ha en beloning for det bidrag
som ges till principalen och motsatt vill principalen ha ett bidrag for beloningen.
Malkonflikten ligger i att agenten vill ha storsta mdjliga beloning med minsta mdjliga bidrag
och det motsatta giller for principalen. De anstéllda vill med andra ord gora sé lite som
mojligt till sd hog ersdttning som mojligt. Denna situation gor att principalen behdver

styrmedel for att fa organisationen 1 ritt riktning. Som principal kan du styra att agenten gor

16 Socialstyrelsen (1995).

17 Nilsson, Ewa. et al.(1999). Administration och arbetsledning i vdard och omsorg Lund: Studentlitteratur

18 Anthony, Robert, N. Govindarajan, Vijay. (2007). Management Control Systems. Singapore:Mc Graw Hill
19 Socialstyrelsen (1995).
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rétt genom att teckna kontrakt eller pd andra sétt uppmuntra till ritt beteende.” Inom vérd-
och omsorgsverksamheter ar forhallandet 4n mer komplext pa grund av den starka
professionen. Medicinsk personal har ett informationsdverskott eftersom de kénner till

verksamheten bést och dérfor kan agera opportunistiskt 1 forhédllande till principalen.

3.4.2 Budget som malsattning
Budget ar ett styrverktyg och kan anvéndas for att sétta upp ekonomiska mal. Detta har blivit

ett allt viktigare verktyg for kommunala omsorgsverksamheter eftersom nya krav stélls pa
ekonomi och redovisning av resultat. I budgetupprittandet anser Anthony och Govindarajan
att en kombination av uppbyggnads- och nedbrytningsmetoden dr den mest produktiva
eftersom den kombinerar fordelar fran bada metoderna. Uppbyggnadsmetoden &r en mer
oberoende metod som anvédnds inom sjélvstindiga enheter och fordelarna med denna ar att
den 0kar motivation och ansvar. Den gér ut pd att budgeten byggs upp med borjan underifrin i
organisationen och sen upp till ledningen. De anstillda dr delaktiga i arbetet vilket kan skapa
storre acceptans for budgeten. Nedbrytningsmetoden anvénds nér enheterna dr mer anslutna
till varandra och har fordelar da man vill implementera foretagets strategi och skapa en tydlig
resursfordelning.” Budgeten ir ett ledningsverktyg och det finns fordelar om det 4r samma
person som ansvarar for bade den strategiska planen och budgeten. Det &r ocksa viktigt att
hogsta ledningen inte dr for engagerad 1 den strategiska planen eftersom enhetscheferna oftast
har béttre uppsikt 6ver sin enhet dn ledningen. Det finns dock risker med att utforma en
budget, Anthony och Govindarajan lyfter fram att motivationen kan bli ldgre om
enhetscheferna far en for svaruppnaelig budget.”? Om istéllet enhetscheferna sjédlva &r med i
budget arbetet och utvarderas endast efter vad de presterar for vinst kan de sétta vinstmalen sé
att de lattare kan uppnd dem, vilket leder till felaktig planeringsdata for hela organisationen.
Anthony och Govindarajan anser att ssmmankomster mellan leden 1 ett foretag ar ett bra
tillfalle for cheferna att 14ra sig ndgot av varandra och hantera dmsesidiga problem. Mdtena ér
dven viktiga for att forbattra kommunikationen och engagera cheferna mer 1 enheternas

arbete. De beslut som da fattas ligger till grund f6r hur varje enhet utvecklar sin budget.

ZONygaard, Claus. & Bengtsson, Lars. (2002). Strategizing — en kontextuell organisationsteori Lund:
Studentlitteratur

2! Anthony, R, N. Govindarajan, V. (2007).
“Ibid
B1bid
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3.4.3 Malstyrning i arbetsgrupper

For att kunna arbeta med malstyrning pa foretag krivs forankring i arbetsgrupperna.* Detta
skulle kunna vara sirskilt problematiskt inom omsorgsverksamheter dir detta synsétt inte &r
vanligt. Mélstyrda arbetsgrupper blir mer allt mer vanligt 1 6vriga arbetslivet. Den storsta
skillnaden gentemot en vanlig arbetsgrupp dr att den malstyrda gruppen gemensamt kan
arbeta mot uppsatta mél utan att kontinuerligt fa direktiv frdn ledningen. Den traditionella
gruppen ar i storre utstrickning passiv och véntar pa instruktioner. Viktigt for att detta ska
fungera ér att malen tas fram gemensamt sa att alla har kdinnedom om vilka dem &r. De ska
vara konkretiserade och gruppen ska tillsammans strdva mot att uppna malen, vidare ska de
folja upp, analysera och lira sig av resultaten. En mélstyrd arbetsgrupp och en sjélvstyrande
arbetsgrupp ar tva skilda ting. I malstyrda grupper finns hog grad av delegering men ett

formellt ansvar for samordningen kommer uppifran.*

3.4.4 Matbara mal

Malet med att anvdnda mitbara beldoningssystem &r att implementera strategin nedét i
organisationen. For att skapa dessa system viljs nyckeltal som stimmer 6verens med
foretagets strategi. Ett médtbart beloningssystem ér ett verktyg som Okar sannolikheten for
framgang for organisationen ndr de implementerar strategin. Strategin definierar nyckeltalen
och om dessa dr mitbara och blir uppmérksammade vid uppfyllande blir de anstéllda

motiverade att uppna dem.*

For att forsékra sig om att strategin blir framgangsrik dr det otillrdckligt att forlita sig pd
endast finansiella nyckeltal. Detta kan uppmuntra till kortsiktiga beslut som inte ligger i
verksamhetens bésta intresse pa langre sikt. Ju mer press och fokus det dr pa resultat desto
storre sannolikhet &r det att enhetscheferna fattar kortsiktiga beslut. Enhetscheferna kan vélja
att avsta fran investeringar som kan resultera i vinst pé lang sikt eftersom resultatet kan bli
lidande pa kort sikt. Det behdvs en kombination av icke finansiella och finansiella nyckeltal i

alla led i1 verksamheten.?”

24Thylefors, Ingela. (2007). Arbetsgrupper dr inte vad de varit 1 Thylefors, Ingela (red.) Arbetsgrupper Fran
grdnslosa team till slutna rum Natur och Kultur

25Thylefors, Ingela. (2007). Arbetsgrupper dr inte vad de varit i Thylefors, Ingela (red.) Arbetsgrupper Frdn
grdanslésa team till slutna rum

26Anthony, R, N. Govindarajan, V. (2007).
Tbid

15



Ett sdtt att se till verksamhetens alla delar dr att infora ett balanserat styrkort. Detta innehaller
fyra dimensioner; finansfokus, processfokus, kundfokus och innovationsfokus. Vid
kombination av dessa delar bildas en balans av olika strategiska nyckeltal for att uppna malen.
Detta kan 1 hogre grad motivera de anstéllda att handla efter organisationens bdsta. Balanserat
styrkort &r ett verktyg som hjélper till att fokusera, forbattra kommunikationen, sétter
organisatoriska mal och ger feedback pa strategin. Varje matt i det balanserade styrkortet visar
en aspekt av strategin. [ upprattandet av ett beloningssystem ér det viktigt att kunna méta de
nyckeltal man anvénder sig av s att de anstéllda forstir hur deras beslut paverkar strategin.®
Balanserat styrkort kan dérfor fungera bonusgrundande. Olika typer av beloningar till

medarbetare kommer vi att aterkomma till l&ngre fram.

Ett sétt att arbeta med mélstyrning inom vérd och omsorg dr via genombrottsmetoden. Den
skapades av ”The Institute for Health Care Improvement” i Boston och utarbetades for
fordndrings- och forbattringsarbete inom vard och omsorg. Syftet med den dr att minska
glappet mellan den kunskap man har och det man faktiskt gor. Metoden ska forbéttra varden
for vardtagarna och vardmiljon for personalen. Genombrottsmetoden utgar frdn enhetens
behov och forutséttningar. Med hjélp av denna metod utformas tydliga syften och mitbara

mal dér fokus ligger pa patienten och dens upplevelse.”

3.5 Drivkrafter

3.5.1 Satt att motivera de anstallda
Vi har tidigare beskrivit hur agentproblem kan uppsta och vilka verktyg som kan anvindas for

att oversitta och implementera overgripande strategier till individuella mal p& operativ niva.
Men det ricker inte att enbart uppmana de anstéllda att arbeta med dessa verktyg. For att
eliminera agentproblemet och for att alla ska striva i samma riktning kravs incitament for

chefer och personal i detta arbete.

Ett arbetsverktyg som enhetscheferna har dr rekrytering. Detta dr en viktig punkt dir chefen
har mdjlighet att sammanstilla en personalstyrka med ritt kvalifikationer och egenskaper. Det
ar viktigt att infora en kollektiv stolthet i organisationen. De anstdllda ska kénna till

verksamhetens mission och dela dess varderingar. Genom att gora detta kan de bygga upp en

28Anthony, R, N. Govindarajan, V. (2007).
Phitp://www.suntliv.nu/AFATemplates/Page.aspx?id=1783 2009-04-22
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stolthet for arbetsplatsen. En annan punkt &r att det finns klart och tydligt redovisat vad alla
har for uppgifter samt hur dessa utvirderas och bedoms. Det &r ocksa viktigt att resultatet fran
dessa uppgifter kontinuerligt foljs upp och bedoms pa ett konsekvent sétt. Personalen ska fa
mdjlighet att tjéina pengar pa sitt beteende. De maste dé fa individuell frihet att utfora sitt

arbete. Om det misslyckas ska det innebdra lika stora individuella risker.*

Yrken inom omsorgen har generellt sett lag status med l1agt Ioneldge och 1ag utbildningsniva.
Enligt Hertzberg finns tvd huvudfaktorer som &r avgdrande for hur en arbetsplats upplevs.
Den ena faktorn handlar om hygienfaktorer, det viktiga hir &r att allt praktiskt fungerar sdsom
16ner arbetsmiljo och schema. Denna faktor skapar inte ndgon direkt arbetsglddje utan
fungerar snarare enbart som en grundforutsittning. Det som skapar arbetsgliddje och fungerar
som motivationsfaktor dr status, erkdnnande och mdjlighet till avancemang. Déar manniskor
kénner att de gor nytta och upplever att arbetet &r intressant kommer de ocksé att trivas och
vilja arbeta kvar.*! En viktig del 1 chefens arbete dr de enskilda utvecklings- och
medarbetarsamtalen. Dér far chefen mojlighet att ta reda pa vad den anstéllde vill uppné och
hur detta ska ga till, vidare blir det chefens arbete att finna ldmpliga végar for att kunna

matcha dessa behov. P4 det viset finns det olika motivationsfaktorer att arbeta med.*

3.5.2 Overvakning och beteendekontrakt
Vi beskrev tidigare hur anstéillda agerar som agenter och handlar i enlighet med vad de sjédlva

tjanar pa mest. Ett sétt for foretaget att styra agenten dr att infora produktionskontrakt.
Agenten far i det fallet endast sin beloning vid uppfyllande av de krav som finns i kontraktet.
En annan typ av kontrakt dr beteendekontrakt. Da far agenten 16n oavsett prestation. Risken
laggs 1 det hir fallet pd principalen som inte har ndgra medel for att sékerstélla att agenten
arbetar mot ratt mal. Ett satt att arbeta for att kringgd problematiken &r att infora 6vervakning.
Detta kan goras via stickprovskontroller eller genom att anstilla mellanchefer som kan
kontrollera verksamheten pa ndrmare hall. Det dr viktigt att komma ihag ar att d&ven dessa
mellanchefer dr agenter och kan vara opportunistiska 1 relationen till principalen vilken dé ar
chefen som star dver dem i rang. En kombination av beteendekontrakt och
produktionskontrakt &r ocksd mdjlig.* Inom omsorgen fungerar enhetschefen bade som

principal gentemot de anstdllda pa enheten och som agent uppat i organisationen gentemot sin

3Grénroos, Christian. (2002). Service Management och marknadsforing — en CRM ansats Malmo: Liber
3INilsson, E. et al.(1999).

*Ibid

33Nygaard, C. Bengtsson, L. (2002).
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egen verksamhetschef. Eftersom det finns en stark profession inom dessa verksamheter dkar
risken fOr att agenterna agerar opportunistiskt. Detta pa grund av att de har en exklusiv
kompetens och ett informationsdverskott. Aterigen finns en problematik med inférandet av

dessa arbetssitt da verksamheter inom omsorgen ér skattefinansierade.

3.5.3 Icke finansiella incitament
Personalen &r den viktigaste resursen inom vard- och omsorgsverksamheter. Darfor ar

rekrytering av personal en viktig del i arbetet for att skapa en god arbetsplats som ér bade
kostnadseftektiv och haller hog kvalitet.** Att kunna delegera ut ansvar i en organisation har
ménga fordelar. Det ger mojlighet till fornyelse och utveckling, skapar ansvarskénsla, och ger
forstaelse for andra uppgifter dn de egna. Det fungerar 4ven som avlastning for chefen. For att
delegeringen ska fa onskad effekt dr det viktigt att personalen far de befogenheter som krévs

for att de ska kunna l6sa uppgiften.*

For att ménniskor ska trivas och utvecklas dr det nddvandigt att investera 1
kompetensutveckling. Inom vard- och omsorg som &r ett personalintensivt omrade dr det
personalen som dr den viktigaste tillgdngen for att uppna god kvalitet, effektivitet och
produktivitet. Det dr ledaren som har det Gvergripande ansvaret for detta arbete, fran att ta
reda pa vilka drivkrafter som finns till att stimulera personal att vilja utvecklas.* For personal
inom vard och omsorg finns kompetensstegen. Det dr en metod som stegvis bygger upp

grundkompetens for att direfter specialisera mot olika omrdden.”

3.5.4 Att tvinga eller uppmuntra

En arbetsgivare kan motivera sina anstillda med piskan, moroten eller kramen. Det &r tre
typer av kontrakt eller incitament som knyter individen till organisationen. Oftast forlitar sig
en organisation pd alla tre men med fokus pd den ena. Piskan, eller tvAngsmakt, &r ett hot om
en sanktion. Nyttomakten som dven kan kallas morot dr ett incitament som bygger pa 16n eller
formaner. Den normativa makten, kramen, belonar utifran symbolik. Enligt teorin kan detta
rora sig om uppskattning eller status. Eftersom yrken inom &ldrevarden generellt har 14g status

kommer vi hddanefter att bortse frdn denna aspekt av den normativa makten. En annan

*Nilsson, E. et al.(1999).
3Thylefors, I (1992).
®Nilsson, E. et al.(1999).
37http://www.aldreportalen.se
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maktkilla ar bestraffning, i alla organisationer har chefen en bestraffningsmakt, denna bygger
pa en ridsla fran personalen att ett visst beteende kan orsaka negativa konsekvenser. Nyckeln
till att motivera méanniskor &r att hitta individuella mal som gér i linje med foretagets mal.*
Vilken typ av engagemang du far frén dina medarbetare beror pa incitamenten. Ar drivkraften
hot fér du likgiltiga, negativa trotjanare. Om beldning ges via mordétter far du medarbetare
som nyttomaximerar for egen del och dr berdknande. Med symboliska beloningar generas ett

engagemang av moralisk karaktér.*

Mainniskor blir paverkade av bade positiva och negativa sporrar. En positiv sporre eller
beloning 6kar motivationen av det individuella behovet. Ett negativt resultat eller en
bestraffning minskar motivationen hos den anstéllde. Monetira kompensationer &r viktiga for
att tillfredstélla behoven hos medarbetarna men vérdet pa beloningen ir inte nddvandigtvis
lika betydelsefullt som icke monetira beloningar.* Vad giller beloningar krédvs att det finns
resurser, formaga och att omgivningen uppmarksammar individen. Beloningar méste ocksé

vara utformade sd att dem vérdesitts av den individ som dem tillfaller.

Inom kommunala omsorgsverksamheter dr monetira och individuella beloningar séllsynta pa

grund av att de &r skattefinansierade och styrda av kollektivavtal.

3.5.5 Utmaningar inom vard- och omsorg
Nu har vi beskrivit hur verksamheter kan anvédnda styrmedel for att effektivisera och sporra

sin personal i ritt riktning. Omsorgen dr en bransch av en speciell karaktdr som gor att det kan
bli problematiskt 1 vissa avseenden att infora dessa arbetssétt. [nom yrken dar
affarstransaktioner &r 1 fokus kan ibland de moraliska aspekterna och engagemanget
asidosittas, detta kanske inte &r mojligt inom omsorgen. Det dr inte bara de materiella
beloningarna som fungerar som drivkraft for personal inom vard- och omsorgen. Det racker

inte att enbart fi mer pengar.*

Att anvénda sig av transaktionellt ledarskap innebér att chefen styr genom att mota de

anstilldas egenintressen. Det kan handla om att séitta upp regler och rutiner som ska foljas.

¥ Thylefors, I (1992).

39Thylefors, Ingela. (2007). Arbetsgrupper dr inte vad de varit i Thylefors, Ingela (red.) Arbetsgrupper Frdn
granslésa team till slutna rum Natur och Kultur

40Anthony, R, N. Govindarajan, V. (2007).
' Thylefors, 1. (1992).
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Om detta f6ljs kan de anstdllda bli belonade pa olika sitt vilket sporrar dem att gora bra ifran
sig. Detta arbetssitt kan vara positivt om det finns ett utrymmer for goda beloningar. I och
med att det finns svarigheter med beloningar inom vérd och omsorg kan det som ligger
ndrmast till hands vara det sé kallade transformella ledarskapet. Detta beskriver vikten av att

ha en karismatisk ledare som kan motivera och leda sin personal.”

Tiden inom omsorgen kan inte ses som linjar dar en arbetsuppgift paborjas och avslutas innan
man gar vidare till nésta. Istillet kan arbetsuppgifterna ta olika lang tid vid olika tillfdllen, de
gér in i varandra och 16per parallellt. Darfor dr det béttre att se pa tiden som processtid dér
granserna ar flytande. Om verksamheten struktureras efter klockan stills verksamhetens
kvalitet pa spel. I och med entreprenadutséttningen av verksamheter inom vard- och omsorg
har begreppet kvalitetssidkring hamnat i fokus. Detta bygger i forsta hand pd kvantitativa matt
som fés fram via frageformulér. Det blir problematiskt att anvéinda dessa metoder inom
omsorgen eftersom processtidsrelationer &r svéra att fanga via kvantitativa matt. Det gar att fa
en kdnsla av om verksamheten ar positiv och effektiv men litteraturen menar att det ar

tveksamt att via standardisering gora om dessa faktorer till méatbara tal.®

Strukturomvandlingen inom véard- och omsorgsomradet innebér att verksamheten gatt fran
byrékratiskt synsitt till malstyrning. Detta bidrar till 6kade krav pa utvarderingar kring
kvalitet och effektivitet. P& det séttet kan man tydliggdra vad som kostar vad. For att kunna
bedriva detta arbete effektivt krédvs kunskap inom ekonomi och om de prioriteringsproblem
som finns inom vard- och omsorgsbranschen. Dessa hilsoekonomiska utvéarderingar upplevs
ofta som ett hot mot de anstillda, de blir oroliga att de ska drabbas negativt. Darfor ar det
viktigt att ekonomer och sjukvardspersonal tillsammans bedriver detta kvalitets- och
utvdrderingsarbete. Ett sétt att skapa en medvetenhet kring kostnader &r att gora en

sjdlvkostnadsanalys. Detta bor gélla d&ven kommuner.*

“’Bass, M Bernard (1985). Leadership and performance beyond expectations New Jersey: Free Press

Davies, Karen. (1996). Omsorgens struktur — tidens kédrna. 1 Eliasson, Rosmari Omsorgens skiftningar
Begreppet, vardagen, politiken, forskningen Lund: Studentlitteratur

*Nilsson, E. et al.(1999).
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3.6 Delsummering
Som vi nu beskrivit har dldrevarden fordndrats och fatt nya forutsittningar.* Idag ar

kostnaderna hogre och organisationen mer komplex vilket stiller krav pd enhetschefen att
effektivt utnyttja de resurser som finns.* Fran att ha haft en tudelad roll med bade
administration och vardande inslag har enhetscheferna helt gatt 6ver till att vara
administrativa ledare.*” Behovet av utbildade chefer inom vérden ir stort.” An idag finns en
stark medicinsk profession som vill ta pa sig chefsansvaret for vard och omsorg.* Vikten av
att vara en coach istillet for chef har ocksa fatt uppmérksamhet inom dessa omraden, nagot
som tidigare var mer uttalat inom idrott och resultatorienterade foretag.”® Enheter har borjat
drivas som foretag med resultatansvar. Denna utveckling blir allt vanligare till f6ljd av 6kad
konkurrens frén privata alternativ. Regler blir mer som ramar och det stélls hogre krav pd

enhetschefernas roll.”!

Det har visat sig att konkurrens ger 6kad produktivitet. Ett effektivt verktyg att arbeta med nér
det handlar om att nd upp till kraven dr budget. For att arbeta effektivt med budgeten kan
inforandet av resultatansvar vara ett sitt att ge drivkrafter 4t enheterna. For att mota dessa nya
krav kravs effektiva styrmedel. Att arbeta med malstyrning 1 olika former &r ett sétt att styra
verksamheten pa rétt spar. Dessa mal behover inte enbart vara finansiella. Framforallt inom

omsorgen blir de icke finansiella malen viktiga.”

Redan idag forekommer ett visst arbete mot dessa nya krav. Bland annat har
genombrottsmetoden utformats for arbete inom omsorgen.” Det ir som nimnt i avsnittet
viktigt att arbeta kontinuerligt med personalen om olika strategier ska implementeras och bli
framgéngsrika.** For att infora dessa gar det att anvinda sig av olika metoder. Det finns

mojlighet att arbeta med bade beteende- och produktionskontrakt.® Det finns ocksd andra sitt

*Eliasson, Rosmari. (1996). Historik: politik & praktik. I Eliasson, Rosmari Omsorgens skiftningar Begreppet,
vardagen, politiken, forskningen Lund: Studentlitteratur
“Socialstyrelsen (2005).

47 Wolmesjo, Maria (2005).

% SOU 2008:51

# Thylefors, 1. (1992).

% Gjerde, S. (2004).

3! Socialstyrelsen (1995).

32 Anthony, R, N. Govindarajan, V. (2007).

>3 http://www.suntliv.nu/AFATemplates/Page.aspx?id=1783 2009-04-22
3 Grénroos, C. (2002).

> Nygaard, C. & Bengtsson, L. (2002).
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att styra genom tvangsmakt, bestraffningsmakt, normativ makt och nyttomakt.*

P& grund av de speciella forutséttningar som finns i kommunalt driven omsorg med
samhillsansvar kan det vara problematiskt att applicera generella teorier kring styrning och
ledarskap pa dessa verksamheter. Tiden dr inte linjdr och olika arbetsuppgifter kan ta olika
lang tid.”” Darfor bor matten vara kvalitativa. Inférandet av hilsoekonomiska aspekter i
omsorgen kan upplevas som ett hot mot de anstillda och dérfor bor detta arbete bedrivas

tillsammans med bade sjukvérdspersonal, ekonomer och chefer.™

Vi har valt att ssmmanfatta den teoretiska ramen grafiskt. Utanfor ramen finns faktorer som
organisationen inte kan paverka 1 form av exempelvis normer, konkurrens och samhéllsansvar.
Léangst upp inom ramen finns ledningen. Mittemellan finns enhetschefen som ett filter som
ska oversitta de harda kraven uppifran till mjuka mal nerat i verksamheten. Diaremellan finns
risk att agentproblem uppkommer. Eftersom enhetscheferna har ett forhéllande bade till sina

1.59

chefer dir de ar agenter, samt mot sin personal dir de fungerar som principal.” For att kunna

kommunicera strategier och implementera mal behdvs styrmedel pé olika nivéer i foretaget.

Nolmer Konrurrens Samhérsansvar
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%6 Thylefors, L. (1992).

> Davies, Karen. (1996). Omsorgens struktur — tidens kirna. 1 Eliasson, Rosmari Omsorgens skifiningar
Begreppet, vardagen, politiken, forskningen Lund: Studentlitteratur
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4. Vart tillvagagangssatt

4.1 Férférstaelse

I inledningen av arbetet med denna c-uppsats hade gruppen en viss forforstaelse for &mnet.
Samtliga 1 gruppen har haft anstillning pa verksamheter inom kommunal vérd- och
omsorgsverksamhet. Det var da intresset for ledarskap inom omsorgen vicktes. Vi har dven
besokt tva av vardboendena tidigare i andra studiesyften. Forforstaelse kan vara problematiskt
for objektiviteten men eftersom ingen av oss varit yrkesverksamma inom Helsingborgs stad

sdg vi inte detta som négot problem.

4.2 Val av metod

Forskning bestar av att relatera teori och verklighet till varandra. I vanliga fall dr deduktiv och
induktiv de tvé forskningsansatser som anvénds. Inom deduktionen forsoker forskaren bevisa
en hypotes. Utifrdn den befintliga teorin formuleras hypotesen och provas genom empiriska
studier. Vid en induktiv ansats &r forskaren istédllet upptickande. D4 genomfors en studie utan
teoretisk forankring for att darefter formulera passande teorier utifrdn den insamlade
informationen. Dessa tva begrepp ger dock inte en fullstidndig bild, oftast bedrivs arbetet
genom en kombination av de bada. Nackdelen med att arbeta deduktivt &r att det endast
relaterar till teorin. Att arbeta induktivt har sina nackdelar genom att det snarare ger empiriska
summeringar utan att veta ndgot om teorins generalitet. For att komma runt dessa nackdelar
véljer vi att anvdnda den abduktiva ansatsen. Den gér ut pé att hitta monster i teorin for att se
om det finns stdd for detta 1 empirin. © Detta har vi gjort genom att arbeta med teori och

empiri parallellt och prova dessa mot varandra.

Pa grund av dmnets karaktér valde vi att genomfora en kvalitativ forskningsintervju. En
kvalitativ metod lampar sig bra for var studie dd den ldgger vikt vid hur individer tolkar
situationer och social verklighet. For att komma runt problemet med forutfattade meningar har
vi anvédnt vad Bryman kallar en ostrukturerad intervjumetod.®' Kvale bendmner samma teknik
som en halvstrukturerad intervju.® Vi tycker dock att dessa begrepp dr ndgot missvisande och
for tankarna till att forskaren inte ar fullt forberedd for sin uppgift. Darfor kallar vi

intervjumetoden for flexibel. De intervjufragor vi anvdnde oss av var 6ppna. Intervjugangen

%Patel, Runa & Davidsson, Bo (2004). Forskningsmetodikens grunder Studentlitteratur: Lund
61Bryman. Alan (2007) Samhdllsvetenskapliga metoder Malmo: Liber AB,
82K vale, Steinar. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun Lund: Studentlitteratur
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var flexibelt strukturerad med mdjlighet att stélla foljdfragor och titta ndrmare pa intressanta
dmnen som uppkom under samtalets gang. I en intervjuguide sammanstélldes de &mnen och
punkter som vi ville ta upp under intervjuns gang. Ordningen pa fradgorna och formuleringen
av dem kan skiljas 4t mellan de olika intervjuerna.” Det innebér att intervjuerna inte blir
standardiserade och det gor det svarare att sammanstilla och dra slutsatser av den insamlade
informationen. Det gor dven att nya infallsvinklar och perspektiv som forskaren annars inte
hade haft i atanke kan komma fram. Véra slutsatser grundar sig pa den samlade bilden som
ges via de olika intervjuerna dir det gér att finna monster vad géller likheter och skillnader.
De &mnen och fragor som sammanstilldes i intervjuguiden skickades inte ut till
respondenterna i forvdg. Detta var ett medvetet val fran gruppens sida med syftet att fa drliga

och spontana svar.

Vid néstan samtliga intervjuer har vi fatt en rundvandring pa vardboendet vilket gav oss
mojlighet att titta pa utformningen av enheten. Aven om vi inte har anvint oss av
observationsstudier har dessa rundvandringar gett oss djupare forstaelse for enhetschefernas
roll och de speciella forhallanden som rader pa respektive enhet till foljd av skiljda

grundforutsittningar.

4.4 Urval

For att fa ta del av olika perspektiv i organisationen har vi valt att intervjua 9 enhetschefer
med placering pd kommunala vardboenden. Dessa respondenter valdes ut slumpvis utifrdn
access. Pa grund av tillgéngligheten och for att erhdlla en samlad bild valde vi att forldgga
véra intervjuer inom Helsingborgs stad. Enligt Helsingborgs stads hemsida har kommunen 19
vardboenden varav fem drivs i privat regi.* Av resterande 14 har vi alltsa intervjuat 9
enhetschefer. Urvalet dr inte representativt for Sverige men técker en tillrdcklig del av
Helsingborgs kommun for att kunna ge intressanta och giltiga resultat. Inbokning och
genomforande av intervjuer innebar inga problem. Alla intervjupersoner stdllde upp pé att

bidra med sin tid och delta i undersdkningen.

I urvalet har vi valt att inte ta hdnsyn till respondenternas genus. Detta perspektiv studeras inte

1 uppsatsen. Vi bedomer att detta inte &r av relevans for studiens syfte.

%Bryman. A. (2007).
(’4http://www.helsingborg.se/templates/ StandardPage.aspx?id=21219&epslanguage=SV 2009-04-23
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Vi har valt att anvénda perspektiv pé enhetsniva i denna studie. Vi tror att det &r pa denna niva
som god vard skapas. Det ar har ekonomi méter verklighet. Personerna som ska genomfora
detta arbete dr de som blir avgorande for om god vérd, hog kvalitet och resurseffektivitet kan
uppnas. Ett ytterligare perspektiv som hade varit intressant dr hur kunderna upplever
kvaliteten i verksamheten. Detta har vi valt bort av hdnsyn till verksamheten och de
vardtagare som ar boende pa enheterna. Vi dterkommer langre fram i detta kapitel om den

etiska diskussion som forts.

4.5 Forberedelser och genomférande
Forberedelserna for intervjuerna och uppréttandet av intervjuguiden f6ljde Kvales sju stadier.

Forst tematiserades undersokningens syfte och en planeringsfas innefattade diskussion kring
intervjuundersokningens stadier och moraliska aspekter vid de olika stadierna.® En
intervjuguide utformades med utgangspunkt i forskningsfrdgorna.® Dérefter genomfordes
intervjuerna och transkriberades frén inspelat material till skriftsprék. Denna sammanstéllning
diskuterades och analyserades.”” Den analysmetod som anvéndes var meningskategoriserande.
Detta gar ut pa att forskaren forsoker strukturera och finna kategorier som ldmpar sig i
analysarbetet. Svaren kodas in 1 kategorierna for att skapa mening och tydliggora forekomst

och omfattning av vissa fenomen.*

4.6 Generaliserbarhet och validitet
Undersokningens resultat gér inte att generalisera men det gar att se monster. Undersokningen

ar kvalitativ dér personliga upplevelser och individuella perspektiv far utrymme. Detta gor det
svart att avgora om resultatet skulle bli det samma om den upprepades. Eftersom vi har
fokuserat pa verksamheter inom Helsingborgs stad blir resultatet knutet till detta omrade. Om
samma frigor stéllts 1 en annan kommun med annat styre och andra direktiv hade troligtvis
svaren inte blivit detsamma. Den population som vi valde vara respondenter fran var samtliga
kommunalt anstdllda enhetschefer i Helsingborgs stad. Eftersom populationen endast &r
Helsingborg kan generaliserbarheten inte stricka sig ldngre. Som forskare bor man akta sig

for att dra slutsatser som dr generella for fler populationer dn den dér man genomfort sitt

$Kvale, S. (1997).
rbid
Ibid
%Ibid.
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urval.®” Daremot dr den problematik som finns i kommunal verksambhet till viss del densamma
och ddrmed generaliserbar. Detta pé grund av att de direktiv som till stor del ligger bakom den
svenska dldrevarden dr reformer och andra politiska beslut fattade pa nationell niva med
uppdrag att utforas i kommunerna. Generaliserbarhet géller den externa validiteten och &r
sarskilt viktigt vid kvantitativa studier. For en kvalitativ studie som denna dr faktorer som ror
intern validitet av storre vikt.” Den interna validiteten dr ett matt pa om undersokningen
undersoker det forskaren avsag att undersoka. Genom en tydlig koppling mellan

intervjuguiden, fragestillningarna och analysen anser vi ha uppnétt detta.

4.7 Avgransningar
For att fa en samlad bild av dldrevarden i Helsingborg ville vi intervjua de tre

verksamhetschefer som dr 6verordnade enhetscheferna. Har uppstod en accessproblematik da

verksamhetscheferna inte var antriaftbara.

4.8 Etisk diskussion

Tva etiska beaktanden uppkom under forberedelsernas gang. For det forsta valde vi i gruppen
att utifran 6verviganden inte avsldja intervjupersonernas identitet. Detta for att kunna inge
fortroende och delges arligare svar. Vi fann att en forsdkran om anonymitet gjorde att
intervjupersonerna kunde besvara fragorna pa ett béttre sitt. Vid de tillféllen da
intervjupersonerna bett oss att stinga av bandspelaren for att berétta ndgot utanfor protokollet

har vi gjort sd och inte anvént den informationen i den empiriska redovisningen.

Vért andra beaktande géllde de individer som &r bosatta pa de vardboenden vi besokte. Av
hansyn till dem valde vi att inte ta utrymme 1 deras vardag eller i deras hem och inga
intervjuer genomfordes ur ett vardtagarperspektiv. All kontakt med vérdtagarna har varit pa
deras initiativ och bidrog tillsammans med rundvandringen till en samlad helhetsbild av

situationen pa enheten.

%Bryman. A (2007).
"Ibid
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5. Redovisning av intervjuerna
I studierna av befintliga teorier kring ledarskap och omsorgsverksamheter har fyra tendenser

kunnat urskiljas:
* Nya forutsittningar
* Nya krav
* Nya styrmedel
* Nya drivkrafter

Med hjélp av dessa kommer vi att analysera vardboendena i1 Helsingborgs Stad och de utgor
basen for redovisningen av det insamlade materialet och analysen. Varje avsnitt borjar med en

empirisk redovisning foljt av ett analysavsnitt.

5.1 Nya forutsattningar

5.1.2 Verksamheten och yrkesrollens utveckling

Merparten av enhetscheferna som vi har intervjuat har en bakgrund som sjukskoterskor inom
vérden. Tva av respondenterna har studerat vidare inom social omsorg. Tva har under sin
anstéllningstid dessutom fétt ga utbildningar i bland annat ekonomi. Enligt enhetscheferna har
ett nytt arbetssétt tillkommit i samband med att privata aktorer kommit in i dldrevarden.
Enhetscheferna uppger att de har en administrativ roll och vissa av dem uttrycker att dessa
arbetsuppgifter dr omfattande och betungande. Mycket dr upp till den enskilde enhetschefen,
sa ldnge budgeten &r i1 balans har de i princip helt fria tyglar vad géller verksamheten.
Enhetschefen har dven ansvar for att se till att hdlso- och sjukvardslagen samt

socialtjdnstlagen foljs:

“Jag har ansvar for att tillse att hdlso- och sjukvdrdslagen, att den uppfylls, men jag
utfor ju inte det eftersom man inte behéver vara sjukskéterska for att vara chef. Jag
kan gora det men jag gor det inte for det dir inte min roll. /- - -/ En bra sjukskoterska
blir inte automatiskt en bra chef. Du mdste vilja. Du mdste vilja gora det du gor, det
dr nog det viktigaste.””’’

! Intervju enhetschef 5
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Det finns tekniska aspekter kring boendet vad géller exempelvis brand och sidkerhet som
enhetschefen ansvarar for. Detta dr ndgot som vissa uttrycker vara en tung arbetsuppgift och

onskar mer kunskap och utbildning pad omradet:

“Sen dr det ju allt mellan himmel och jord. Brandskydd och avlopp och allt som har
med fastigheten att géra. Det kan jag tycka att jag har inte sd stora forutsdttningar
for att skéta egentligen. ™

Ekonomi &r en aspekt av verksamheten som enhetscheferna ansvarar for. En av
enhetscheferna har sett till att inforskaffa sig utbildning pd det omrédet. Enligt enhetscheferna
har de ingen formell ledarskapsutbildning eller utbildning i organisation och styrning. Detta
gor att de skapar sitt eget sétt att utforma sin roll och bedriva ledarskap. Synen pa ledarskap
skiljer sig mellan de olika cheferna fran en som anser sig vara chefen som bestimmer till den

som stravar mot att vara den coachande ledaren:

“Jag forsoker nu, jag tar till mig det personalen kommer med kritik men sen dr det
Jju det ocksd att i slutiindan dr det jag som dr chef.””

“Alltsa som coach mdste man foregd med gott exempel, jag ser mig inte som chef
utan mer som en coach.””

Tre av enhetscheferna har sjdlva lagt anbud pa att ta 6ver vardboenden da dessa
entreprenadutsattes. Ingen av dem lyckades dock ldgga ett anbud som var ldgre dn de
etablerade privata bolagens. De tror att man kan géra mer och pa sitt eget sitt om man &r sin
egen, i vissa avseenden kinner de sig begriansade idag. Enhetscheferna har alla en uppfattning
och asikter om hur verksamheter inom det privata bedrivs. Ungefar hilften har sjilva
erfarenheter fran arbete inom det privata. De anser att chefer inom det privata dr mer styrda av

regler och uppfoljning samtidigt som beslutsvégarna ér kortare.

I det privata dr man inte lika styrd av upphandling och andra regler. Ibland kan
det vara bra med valfrihet.””

"> Intervju enhetschef 5
7 Intervju enhetschef 4
™ Intervju enhetschef 9
> Intervju enhetschef 8

28



5.2 Analys av nya forutséttningar
Utbildningsbakgrunden hos enhetscheferna i Helsingborg dr enligt litteraturen typisk for

chefer inom vérd och omsorg. S& som historiebeskrivningen ser ut har dven utvecklingen skett
1 Helsingborg. Idag finns privata aktorer och de kommunala enheterna har anammat deras
arbetssitt. Intervjupersonerna ger uttryck for den problematik som beskrivs i litteraturen.
Deras arbetsroll &r administrativ medan den utbildning de har inte ger den kompetens som
kravs for detta fullt ut. I vissa avseenden &r det positivt att cheferna har yrkeskunskaper da de
har storre kinnedom om den verksamhet de ska leda. I enlighet med teorin kan detta
underlétta for beslutsfattandet. Trots detta gor de nya férutsittningar som finns inom
omsorgen att ledarskapet behover fordndras. For branscher inom tjénstesektorn ar det
personalen som dr den viktigaste resursen, sa dven inom véarden. Darfor ldampar sig det
coachande ledarskapet for dessa verksamheter. Om det hade blivit tydligt att det coachande
ledarskapet ger positiva resultat hade fler enheter kunnat anamma detta arbetssitt. Denna
ledarstil dr en viktig komponent i autonoma och sjélvstyrande grupper, detta kommer att

beskrivas ndrmare ldngre fram.

Att vard och omsorg blivit mer komplexa organisationer som kréaver battre
ledarskapsutbildade chefer har konstaterats i socialstyrelsens undersékningar. Enhetscheferna
beskriver att samma problem finns kvar. Ambitionen har funnits att skapa en utbildning som
kan matcha behovet men hittills har detta inte lyckats. Det &r fortfarande 6vervigande
professionen som innehar ledarpositioner i varden och dessa utbildningar har inte 1 den
utstrackningen utvecklats for detta &ndamal. Trots det tillimpas den professionella styrningen
och foresprékas i viss litteratur. Enhetscheferna bedomer inte langre bistdnd. Detta har gjort
att den kompetensen inte ldngre ar av vikt. Detta haller enhetscheferna sjdlva med om. Den
nya rollen dr en renodlad chefsroll med personal- och ekonomiansvar. Professionen har
kunskaper vad giller omvérdnad och bistindsbedomning men deras utbildning ger inte
kunskap inom verksamhetens 6vriga delar. Detta gor att vissa av de nya administrativa
uppgifterna upplevs som betungande och krivande, for vissa av enhetscheferna mer én for

andra.
Enhetscheferna uttrycker att de dr begrinsade vilket vi tolkar som att deras entreprendrskap

inte uppmuntras. Trots detta ser vi rollen som enhetschef som en innovatdr med en central roll

1 skapandet av en meningsfull vardag for vardtagarna. Detta skulle kunna gynnas av att
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uppmuntra enhetscheferna till att bli entreprendrer. Trots intentionen fran politiskt hall att
frangé den traditionella byrakratiska styrningen ser enhetscheferna att det ar skillnad mellan
privata och kommunala foretag. Verksamheterna har utvecklats och fordndrats i vissa
avseenden. Sa ldnge enhetscheferna héller sig innanfor ramarna har de stort
handlingsutrymme. Trots det upplever de sig mer begrdansade én enhetschefer inom privata
verksamheter. Vi tror att kénslan av att vara begridnsad kommer av att enhetscheferna har stora
mojligheter att fordndra men inte fatt den utbildning som behovs for att kunna utféra den

administrativa rollen.

5.3 Nya krav

5.3.1 Resultatenheter

Enhetscheferna menar att de har ett resultatansvar. Enheten far en bestimd summa pengar per
boende och ska med dessa driva verksamheten likt ett foretag. Vill de gora ndgot extra eller
kdpa in nagot speciellt pa enheten finns det pengar att soka for dessa projekt men det finns
ingen garanti for att fi dem. De olika cheferna arbetar aktivt i olika utstrickning med detta
och for de enhetschefer som ldgger ner kraft pa det finns pengar att hamta. De som arbetar
med att soka pengar ur alternativa kéllor ser detta som en sporre som ger tydliga resultat.
Kostnader for nya mobler eller renoveringar finns inte med i den arliga budgeten. Om sidana
atgarder behover goras far enhetscheferna be sin verksamhetschef om ett tillskott. Varje
manad gors ekonomisk uppfdljning dér enheternas resultat jamfors 1 forhdllande till budgeten.

Detta resultat jimfors sedan med vad de andra enheterna har presterat.

Enhetscheferna menar att den storsta kostnaden ar personalen. Denna kostnad har de
begrinsad paverkan pa eftersom personalen har mojlighet att onska sin sysselséttningsgrad.
Hur enhetscheferna resonerar kring detta beskrivs ndrmare under rubriken “Rekrytering”.
InkSps gors oftast av ndgon ute pa avdelningen. Enhetscheferna menar att personalen har bist
kunskap om vad som behovs och vad som gar at. De flesta kostnaderna dr styrda av den
offentliga upphandlingen. Enhetscheferna ser dock inte detta som ndgot begransande dé de
har tilltro till att de avtal som finns med leverantorerna dr forménliga. Endast en av
enhetscheferna ndmner mojligheten att kunna paverka dvriga kostnader genom att exempelvis
spara el och sopsortera ritt. Den genomgéaende &sikten &r att den enda kostnaden som gar att

paverka ar personalen.
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Enhetscheferna menar att det har blivit hardare ekonomisk kontroll i kommunen. Deras arbete
foljs upp kontinuerligt och de maste gora atgiardsplaner om ekonomin géar daligt. Detta
upplevs av de flesta som positivt da det &r tydligare vilka krav som stills pa dem. Samtidigt
uppger nagra att det dr ett stressande moment med nya arbetsuppgifter som ocksa stéller nya
krav. De kédnner sig utlimnade nér de maste sta till svars for sina prestationer infor alla andra
enheter. Samtliga enhetschefer far hjalp med budgetarbetet av en ekonom samt av

verksamhetschefen.

”Budgeten har vi en ekonom ddr hon kommer in och har kontinuerliga méten med
mig lite att nu dr du lite dt detta hdllet och hur ser det ut kan du dra in pd ndagonting
annat. Vi kan dndra vissa siffror jag kanske gar plus pd elen eller och da kan vi
ldgga dver pengar sd att jag far mer till annat och det dr jdtteviktig hjilp

ddrifrdan. "

“Och for det mesta dr det faktiskt inte vi som sdtter budgeten utan det dr
ekonomerna. /- - -/ Sd att idag gor man ingen budget sjdlv det gjorde man férr men
det goér man inte lingre.””’

Det finns en del ekonomiska svérigheter for de chefer som driver sma enheter. Detta pa grund
av att intdkterna dr kopplade till hur ménga boende som finns pa enheten. Om de under en
period fér in flera vardtagare med stort virdbehov samtidigt far detta konsekvenser i form av
mer arbete, detta mirks da tydligare pé en liten enhet. For boenden som har hela
demensavdelningar ges extra resurser, sa ér inte fallet for de enheter som har enstaka

vardtagare med demens trots att dessa individer dr mer tidskrdvande &n andra.

Enhetscheferna ska driva sina enheter med malet att hélla budget eller gd med vinst. Men
manga ér osdkra pa vad som hénder vid ett eventuellt 6verskott. Vissa nimner att de hoppas
pa att fa behalla pengarna och ta med till nésta verksamhetsar men de verkar inte riktigt veta

hur det fungerar.

“De gdnger som jag har ett resultat pd plus har jag inte fdtt ta del av dem ndagon
gdng. Jag hoppas pd det, kunna gora ndgot for personalen.””

"Gar jag ihop med lite plus vilket jag verkligen hoppas att jag gor /.../ utifran hur
det ser ut i min budget idag sa hoppas jag /.../ jag hoppas att jag ska kunna képa in
mer mébler och kunna gora mer attraktiva dagrum till exempel. ””

“Jag har ju varit privatanstdlld under 8 dr som skoterska och chef och ddr hade du

"8 Intervju enhetschef 1
7 Intervju enhetschef 2
"8 Intervju enhetschef 7
" Intervju enhetschef 1
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dem pengar du hade och det var det. Ddr var ingen som skot till pengar vid arets
slut eller flyttade pengar fran nagon annan verksamhet 6ver i din och tdickte ditt
underskott utan det underskottet du hade upparbetat det fick du med dig till nésta dar
med uppgift om att beta av det annars fick du ett dnnu stérre underskott. / - - - / Hall
din budget. Du har inte fler pengar dn dem du har, du kan inte gora av med mer dn
du har. Sd dir det ju inte nu.

5.3.2 Rekrytering

Enhetscheferna har ansvar for rekrytering av personal till sin verksamhet. Dock finns direktiv
som ger personalen rétt att arbeta heltid om de vill. Finns det inte tillrdckligt med timmar pa
den enhet de dr anstéllda har de ritt att arbeta pa en annan enhet. Detta kallas 6nskad
sysselsdttningsgrad och gor att det finns en dvertalighet av personal. Detta uppger
enhetscheferna vara begriansande da de inte kan nyanstélla vem de vill utan maste anvénda
sysslolos personal fran andra enheter. De kan inte utforma arbetsgrupperna genomténkt. En av
cheferna menar dock att det kan vara positivt att inte kunna paverka vilka som ingér i
personalstyrkan. D4 minskar risken for att bara anstélla ménniskor som liknar en sjélv.
Systemet med Onskad sysselsdttningsgrad gér att missbruka och ett agentproblem kan uppsta.
En enhetschef menar att personalen kan ange 6nskad sysselséattning som heltid och darmed fa
mer pengar om de skulle sjukskriva sig. En annan av cheferna menar att systemet ér en
utmaning, man far helt enkelt arbeta med det man far. Enhetscheferna menar att personalens

behov ibland krockar med vardtagarnas:

“Ja, det dr vildigt begrinsande om jag inte sjdlv kan vdlja personer och sdtta ihop
ett arbetslag, jag maste tdanka kvalitet och jag ska tinka kontinuerligt och allt
mdjligt och det dr inte sd ldtt ju ndr jag mdste ta in dem som finns och hdnger i
luften. Det kan vara bra folk men behover inte vara bra folk. Rdtten till arbete gdr
forre rtten till trygg och bra vdard om man sdger sd pd ndtt sdtt, det kan kollidera
med varandra de hér tvd, rdtten till arbete och riitten till kontinuerligt bra. ™

“Som ldget dr just nu sd dr det ju inte det eftersom det finns en dvertalig
anstdllningsstopp och det finns overtalighet, sd att det dr ju bara att ringa ocksa blir
ndgon placerad hdr som dr overtalig sd att jag kan sdg nej jag kan inte paverka vem
jag anstdller i dagsldiget. /- - -/ Ndr jag inte kan pdverka vem jag ska
tillsvidareanstilla dd tycker jag det dir jobbigt. "™

“Sen har vi ju det hdr problemet som heter onskad sysselsdttningsgrad. Ddr har vi
blivit adlagda en arbetsuppgift som vi liksom inte har ndgra forutsdttningar for att
klara. Men det dr inte riktigt mitt problem om jag ska vara drlig. /- - -/ Helt drligt sd
kénner jag mig som en av fyra frisdrer som ska leva av att klippa varandra. Alltsa vi
sitter allihopa och sparar, vem ska jag sélja mina overtaliga till? %
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“Jag har ju hég sjukfranvaro och vdrd och omsorg har ju hégst i hela staden. Och
sen kan man ju diskutera om det dr en foljd av att man har fatt onska, alltsd den hdr
onskade sysselsdttningsgraden. Dd dr det littare att vara hemma och klara sig om
man onskar upp sig pd 100 %. "

Enhetscheferna delegerar ut mycket ansvar och vissa bjuder in personalen att vara delaktiga 1

utformningen av verksamheten. S&hir beskrivs arbetsfordelningen pa enheten:

“Det kan vara allt fran att bestdlla saker, fixa saker, vi har olika moten hdr, vi har
aktiviteter, att det ska hédnda ndgot och planeras, och de métena hdller dels min
assistent och dels min gruppledare, jag har en gruppledare som skéter allt sjukt och
friskt och planerar semestrar, skiter liksom all den personalplaneringen.
Assistenten goér mycket med fakturor, listor, ja fixar mycket, de tycker det dr roligt
ocksd ju faktiskt. /- - -/ Assistenten jobbar inte i verksamheten. Inte gruppledaren
heller. I nédfall gar gruppledaren ut och ticker upp. Sen har jag ju en vaktmdstare
hdr. Fér allt material som gdr ute pd avdelningarna ddr har vi ju
forrddsansvariga. "

5.4 Analys av nya krav
I jimforelse med beskrivningen i teorin dr enheternas ekonomiska ansvar inte ett

resultatansvar. De har inte vinst som mal. Istdllet stravar de efter att na ett nollresultat och
klara sin budget. Dessutom finns ytterligare pengar att soka och de far stdd vid ett eventuellt
underskott. Att de inte har tillgang till olika marknader &r naturligt eftersom det ror sig om
offentlig sektor. De &r relativt operationellt oberoende men inte 1 den utstrackning som krévs
for att de ska kunna fungera som resultatenheter. Detta beror bland annat pa att de inte har fritt
handlingsutrymme via 6nskad sysselséttningsgrad och offentlig upphandling. Enhetscheferna
har begransad kontroll 6ver bade intdkter och kostnader. Trots det har enheterna fatt denna
bendmning. Konsekvensen med denna bendmning &r att enhetscheferna upplever att de har

fatt manga nya arbetsuppgifter vilket vissa anser vara stressande.

Onskad sysselsittningsgrad #r en av de faktorer som forhindrar att enheterna inte kan drivas
som resultatenheter. Detta d& enhetscheferna inte kan vélja sin personalstyrka fullt ut.
Gronroos podngterar rekrytering av personal som den viktigaste faktorn 1 att implementera
foretagets strategi 1 en serviceverksamhet. Detta bendmns som en del 1 den interna
marknadsforingen. Aven enhetscheferna ir medvetna om personalens viktiga roll.
Verkligheten dr mer komplex dn vad som beskrivs 1 litteraturen och darfor ar det inte

okomplicerat att applicera dessa teorier pa verksamheter 1 omsorgen. Enhetscheferna arbetar
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utifran de forutséttningar som ges och hanterar problematiken pé olika sétt.

Enhetscheferna har stodfunktioner runt omkring sig som ska underlitta deras arbete. I
budgetarbetet forlitar de sig pa ekonomerna och verksamhetscheferna vilket gor att deras egen
roll blir mindre betydelsefull. Enhetscheferna uttrycker att ekonomerna sitter budget, foljer
upp och visar hur enheten foljer den och vad de ska dra in pa. Med detta arbetssétt dr det
ekonomen som bestimmer vilka omraden som ska prioriteras. Samtidigt delegerar
enhetscheferna ut minga ansvarsomraden till sin personal. Detta gor att det inte finns
tillrdckliga styrmedel kvar for enhetscheferna att arbeta med och kan gora sé att det i sjélva

verket dr ekonomerna pd kommunen som arbetar med den ekonomiska styrningen.

5.5 Nya styrmedel
5.5.1 Budget som styrmedel

Négra av enhetscheferna forsoker fa personalen att bli medveten om kostnader och visar
darfor hur budgeten ser ut och hur enheten ligger till ekonomiskt. Personalen ar dock inte
delaktig i sjdlva utformningen av budgeten eller hur férdelningen mellan olika poster ska se
ut. En av cheferna tar alltid med sig ndgon ur personalstyrkan till uppf6ljningsméten

avseenden budgeten:

”Och jag tar alltid nagon av underskéterskorna med mig till ekonomimdéten for jag
vill inte sitta ddr sjdlv. Jag tycker de kan kinna pa att folja med och sitta ddr och
hur obehagligt det dir att bli jimford med andra.”*

Enhetscheferna uttrycker att det finns dnskemal fran personalen att vara mer delaktiga och

detta ses som positivt:

“Men ndr vi bérjade prata om budget nu och om de besparingar vi skulle gora och
sd sd sdger dem men du hade det inte varit rdtt sa bra om vi hade en budgetansvarig
pd varje avdelning for vi skulle kunna titta pa detta och vi skulle kunna titta pd det
och detta hér har jag sett och dd alltsa da dr det ju inspirerande va for da har de ju
sett saker och da kommer inte allt fran mig. Sd att jag kanske ocksd kan ana men
Jjag har inte den kollen som de har for det dr de som anviinder allt det héir. %’

Vissa av enhetscheferna tvingas gé in 1 verksamhetsdret med ett underskott. Detta upplever
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nigra som sporrande att jobba hérdare medan det blir en stressfaktor for andra.

Enhetscheferna menar att om en verksamhet gar daligt ar det for 1agt budgeterat uppifran:

“Jag vill aldrig gad in ett nytt dr med ett minus utan fa mer pengar. Ndr jag gdr plus
har det ibland varit positivt men lika ofta dr det negativt. Underskotten beror pd att

resursfordelningen inte rdcker till. Det dr ju inte vi i verksamheten som ligger
bakom det. "%

For enhetscheferna kommer den goda véarden i forsta hand, budgetuppfyllelsen ér sekundar.
De ér 6verens om att de hellre dverskrider budget dn bedriver en undermélig verksamhet vad
betraffar varden. Om det fattas personal sitter de flesta enhetscheferna in sa mycket personal
som kravs oavsett budget. En av cheferna séger att budgeten ér ovésentlig och vill inte arbeta
mot ett nollresultat eller vinst. Om nagon skulle stdlla den typen av krav skulle denna chef

satta sig pd tviren enligt egen utsago:

“Jag jobbar inte pd det sdttet, jag jobbar inte pd det sdttet, jag vigrar att jobbar pd
det sdttet, jag sdtter till sa mycket personal som jag anser att jag mdste ha, fdr jag
inte ha det sdtter jag mig pd tviren. Skulle det vara sd att man tdnkte dra ner

personalen sd mycket att jag inte vill std for sd gdr jag. Det dir utan kompromiss.”

En av cheferna menar att bemdtande och hur virdtagarna blir behandlade gar fore allt och
stridvar hellre efter det &n att det ska vara perfekt vad géller exempelvis stddning eller
ekonomi. Samtidigt uttrycker de att kvalitetsforbattringar inte behover kosta mer pengar eller
krdva mer personal. Det finns mycket att arbeta med som é&r helt gratis. Vissa av cheferna

uttrycker att for mycket personal inte alltid &r bra:

“Alltsd personalkostnaden det riknas ut, det finns nyckeltal for hur mycket man ska
klara sig med och det dr klart att ddr dr vi kanske oeniga personalen och jag. Jag
tycker ju inte alltid att mer bara blir bdttre mer blir ibland bara mer utan att det blir
béittre sd att séiga.”

% Intervju enhetschef 8
% Intervju enhetschef 3
% Intervju enhetschef 5

35



Négra av enhetscheferna forsoker samarbeta och dra erfarenheter av andra. De menar att det
ar viktigt att vara generds med bra idéer och striva mot samma mal. Det finns vissa
arbetsgrupper med formaliserade moten dér enhetschefer traffas och utbyter erfarenheter. Det
finns dven informella kontakter och nitverk. Enhetscheferna uttrycker dock att samarbetet

dem emellan inte alltid fungerar optimalt:

“I kommunen dr det viktigt att man lyser sjdlv, de dr inte sd flitiga med att berdtta
for andra men om det skulle hinda dir det viktigt att det framgar tydligt var det kom
ifrdn.

5.5.2 Malinriktat arbete

De flesta enhetscheferna har uppsatta ledord att arbeta mot i det vardagliga arbetet. Dessa
ledord dr dock inte konkretiserade i méitbara mél. Enhetscheferna nimner ocksa att
kommunen har évergripande mal och visioner for verksamheten men de flesta ér osdkra pa
hur dessa ar formulerade och vad de innebér. En ndmner att malen &r ndjda kunder och ndjd
personal. En annan séger att det dr det goda bemdtandet. Det saknas, forutom kdnnedom om
dessa, ocksa tilltro till malen. De ses som en produkt skapad 1 toppen av pyramiden som inte

gdr att anvinda pé enhetsniva.

Rapportering och dokumentation sker idag till stor del via dator, bland annat i ett program
som heter Procapita. Dessa rapporter kan anvindas till utvirdering och uppfoljning. Ett
problem som nagra av enhetscheferna ser dr att personalen inte alltid har de tekniska
kunskaper som krivs for att kunna anvénda datorprogrammen. Pé alla enheter dokumenteras
avvikelser, tillbud och lex Sara-anmélningar. Nagra av enhetscheferna vill arbeta mer med
dessa rapporteringar for att bittre spegla verksamheten. Pa sikt ska detta leda till att man kan
arbeta forebyggande med att motverka dessa incidenter. P4 ett av vardboendena dokumenteras
vem 1 personalen som gor vad avseende det dagliga vardarbetet. Detta kan visa om en person

tar ett extra stort ansvar for exempelvis duschning:

"Glidarna kommer undan och de som tycker det dr jobbigt med roran de tar i allt. /-
- -/ sen dr det ju det ocksd ndr vi dd far tydligare rutiner och man vet vad som ska
goras och vederbérande dd inte gor det sd dd dr det ju ldttare att ga pd dem. Vi har
Jju sana hdr signeringslistor sd allting vad man gér dagligen till vdardtagaren det ska
signeras. Sd de har jag ju faktiskt bérjat att sammanstdlla lite. Man kan titta pa
duschar. Hur ser det ut pd en mdnad, det dr ju 41 duschar vilken utav personalen

gor de hiir duscharna? /- - -/ Jag tror det blir littare néir det finns tydliga rutiner.
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Ett verktyg som finns 1 Helsingborgs stad for att arbeta med mélstyrning ar balanserat
styrkort. De flesta enhetscheferna har 1ag eller ingen kéinnedom om hur de ska arbeta med

styrkortet eller vad det innebér:

Vi jobbade inte alls med det i det omrddet ddr jag jobbade innan. Sd ddr fir jag sdg
att jag vet inte riktigt vad det dir*

De som kénner till styrmedlet &r negativa till det som arbetssétt. En enhetschef menar att de
arbetar indirekt med styrkortets parametrar pa enheten och tror att innehallet i styrkortet ar
sddant som redan finns pd enheterna men inte dr formaliserat. Endast en tycker att styrkortet
ar ett bra verktyg. Denna enhetschef papekar dock att det kan vara en stor belastning innan

man har lart sig hur det fungerar:

“Vi har inte bérjat med det dn, men det dr meningen att det ska komma igdng men
vi har inte borjat dn. /- - -/ Forst tycker man att det bara dr en belastning och tungt
och fy fasen nu kommer de med mer skit som vi mdste gora men ndr man vdl har
ldrt sig sd hur man ska gora och hur man ska jobba med det sa gar det rdtt sa
snabbt att ldgga in dem hdr siffrorna i den héir modellen. ™™

“"Man har lagt otroligt mycket resurser pd det men jag kan inte pdstd att det
anvdnds det kan jag inte och det bidrar jag ju ocksd till att det inte blir sd. /- - -/
Styrkortet kan verka vettigt ndr man utformar det men tre manader senare och man
tittar pd det fattar man ingenting. Da dr det som en by i Ryssland, det sdger mig
ingenting. Och dd tror jag inte riktigt att det dir det redskapet man ska anvinda.””

Vissa av enheterna har problem med bade kort- och langtidsfranvaro. Enhetscheferna arbetar
aktivt med att forsoka minska dessa tal genom samarbete med foretagshilsovarden. En av
enhetscheferna har satt som mal att minska sjukfranvaron till 5 %. En annan ndmner att det
finns ett méal som kommer uppifran som siger att man ska minska frdnvaron till 6 %. En av
enhetscheferna arbetar aktivt med sjukfranvaron vilket ger resultat i form av en lag franvaro.
Denna chef tydliggor kostnaderna for sjukskrivningar for sin personal och sitter inte in

vikarier vid franvaro:

“Jag visar personalen hur vi ligger till. Sa ser dem hur mycket det kostar ndr ndgon
dr sjuk. Da blir de delaktiga. De far ticka upp for varandra for jag sdtter inte in
ndgra vikarier. Det sparar pengar.”
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Enhetscheferna har foretagshilsovarden som hjélp i arbetet mot sjukskrivningar och menar

diarmed att de arbetar aktivt med detta:

“Jag arbetar aktivt med att motverka sjukskrivningar bland annat har jag ett
samarbete med foretagshdlsovdrden.”’

Enhetscheferna ndmner brukarundersékningar som ett viktigt kvalitetsverktyg. Manga ér
néjda med uppnaétt resultat i dessa och vill arbeta aktivt med att bibehalla den nivan. Endast en
menar att detta inte dr ett bra arbetsverktyg eftersom anhoriga inte kénner att det hinder nagot
efter undersokningarna. Nagra nimner att de ska bdrja arbeta mer malinriktat via
genombrottsmetoden for att hoja kvalitén. Det dr dock bara tva av enhetscheferna som i
dagslaget gor det. En enhetschef menar att det finns manga olika projekt att delta i men att

dessa oftast pagar under lang tid vilket gor att personal som dr med tréttnar under resans géng.

5.6 Analys av nya styrmedel

De flesta enhetscheferna anser att det rader ett motsatsforhdllande mellan god vérd och
ekonomisk effektivisering. Det rider en kluvenhet hos enhetscheferna. A ena sidan vill de inte
tala om effektiviseringar eftersom det enligt dem inte 4r mdjligt eller ritt att arbeta sd inom
varden. A andra sidan tror de att det gar att géra mer med befintliga resurser i vissa
avseenden. Det dr tabubelagt att prata om pengar i en verksamhet som préiglas av omvardnad
for utsatta och svaga minniskor. Som det beskrivs i litteraturen upplevs krav om
effektivisering ofta som ett hot mot de anstéllda och det skapar oro att verksamheten ska
drabbas negativt. Detta yttrar sig i den motvilja enhetscheferna kénner for att arbeta med

budgeten.

Enligt litteraturen &r 16sningen att bedriva kvalitets- och effektiviseringsarbete tillsammans,
bade ekonomer, chefer och personal. P4 dldreboenden 1 Helsingborg bedrivs detta arbete
mellan enhetscheferna, ekonomerna och ledningen. Enhetscheferna uttrycker att de darefter
lagger tid pa att involvera personalen i arbetet. Dagens arbetssitt ger storre forstaelse for de
kostnader som finns men skapar inte forankring mellan budget och verklighet eftersom
personalen kopplas in sent i1 processen. Politiker och forvaltningschefer sétter ramarna medan
ekonomerna fordelar pengarna, gér upp en budget och sitter in enhetscheferna i det

ekonomiska arbetet. Precis som litteraturen foreskriver dr det ute pa enheterna som den
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praktiska kunskapen finns och personalen och enhetscheferna bor darfor vara mer
involverade. Detta misslyckas eftersom enhetscheferna inte ges nagra positiva incitament till

att arbeta med dessa aspekter av verksamheten.

Motivationen hos enhetscheferna blir hogre om malséttningarna ar rimliga. Det dr en
balansgang mellan att budgetera sa pass 1agt att det praktiskt gér att genomfora och blir en
morot men inte sa hogt att det kdnns ouppnaeligt. Vissa enhetschefer upplever det sistnimnda
dé de tvingas ga in i1 verksamhetsdret med stora underskott. En budget i obalans 4r en budget
som fran borjan var for 1agt budgeterad menar enhetscheferna. De ser ingen direkt koppling

mellan deras egen prestation och méluppfyllelse.

Socialstyrelsens rapporter och litteratur pd omrédet pekar pa att det dr sporrande att arbeta
som en resultatenhet med vinst som mal. I Helsingborgs dldrevard, likt manga andra
kommunala verksamheter, gar det eventuella 6verskottet som enheterna genererar till att ticka
underskott i andra verksamheten. Nér detta resultat inte gar tillbaka till verksamheten ar det
svérare att motivera resurseffektivitet. Detta kan gora att produktiviteten blir ldgre da inga
incitament finns for att arbeta mot ett positivt resultat. Om verksamheten gar bra finns risk att
den far en mindre summa pengar i nistkommande budget. For att undvika detta kan agenten
agera opportunistiskt och stréva efter ett nollresultat trots att det skulle kunna finnas utrymme
for enheten att gora en vinst. Att strdva mot vinst utgor ingen drivkraft enligt enhetscheferna

och de uppger att de inte har ndgot intresse av att arbeta sa.

Under intervjuerna framkom att enhetscheferna inte utnyttjar mdojligheten att sétta upp mal
samt méta och utvérdera dessa 1 ndgon storre utstrickning. De dokument som redan finns
skulle kunna anvindas mer tillampat vid exempelvis individuell 16neséttning. Eftersom
rutinerna kring systemet redan finns kan detta fungera som ett verkningsfullt styrmedel pa
enheterna. Méitbara beloningssystem ska anvindas for att implementera strategin. Som vi
tidigare pavisat finns bristfélliga kunskaper pd operativ nivd om de visioner och strategier som
politikerna har stiftat. Politiker och forvaltningschefer har misslyckats med att kommunicera
maélen nerét i organisationen. Samtidigt &r inte enhetscheferna mottagliga for malen och det
rader brist pa intresse for att ta reda pa vilka det &r och innehéllet i dem. Vi tolkar det som att
enhetscheferna inte visar ndgon lojalitet uppat utan har storst forankring nedét i
organisationen. Detta beror dels pa att de dr en del av professionen i verksamheten via sin

utbildning och yrkesbakgrund, dels att de 1 begrinsad utstrackning ar involverade 1 arbetet
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med ekonomi och styrning. For att malen ska fa forankring i organisationen krévs att de olika
nivéerna varit delaktiga i utformandet av dessa. Det uppstér ett glapp mellan de dvergripande
strategierna och den operativa styrningen pa varje enhet. Detta glapp ska enhetscheferna

minska.

Arbetssittet idag pAminner om maélstyrda grupper i det avseendet att delegering med
overgripande formellt ansvar forekommer. Det brister dock eftersom personalen inte ar
involverade utan bara tar emot instruktioner angaende delegerade arbetsuppgifter utan att vara
delaktiga i utformningen av mal och arbetssétt. Det &r viktigt att enheterna far utforma malen
utifran sin egen verksamhet. I dagslaget fungerar de som traditionella grupper som passivt
invéntar instruktioner uppifrdn. Med inforandet av malstyrda arbetsgrupper kan

organisationen gemensamt arbeta mot uppsatta mal utan for mycket styrning uppifrén.

En bra chef klarar av att delegera ut uppgifter och sjilv fungerar som spindeln i nétet.
Nackdelen med arbetsséttet kan vara att chefen forlorar kontroll dver vissa kostnader och
delar av verksamheten. I dessa relationer kan agentproblem uppstd diar medarbetaren ar
opportunistisk och handlar for egen vinning. Nagot som mildrar effekterna av detta ar att

enhetscheferna har sina kontor pa enheterna och kan dvervaka verksamheten.

For att malstyrning ska bli framgangsrikt for verksamheten &r det viktigt att inte bara
finansiella mal och matt varderas. Det ger ett for kortsiktigt synsétt pa verksamheten. En
kombination av finansiella och icke-finansiella nyckeltal ska métas for att fa ett
helhetsperspektiv av verksamheten. Det motverkar ett alltfor kortsiktigt styrsdtt. Det
balanserade styrkortet hade kunnat fungera effektivt for att ge denna helhetsbild om det hade
haft forankring pé operativ niva. Aterigen har kommunikationen uppét och nedat i
organisationen misslyckats. Enhetscheferna har inga incitament for att arbeta med styrkortet

och det tror vi dr anledningen till att de inte anvander det.

Litteraturen beskriver ett problem med att infora malstyrande nyckeltal med kvantitativa matt
i en verksamhet inom omsorgen. Det &r svért att berékna tiden inom dessa verksamheter da
det inte gar att strukturera arbetet efter klockan. Pa grund av verksamhetens karaktir bor inte
kvantitativa matt anvdndas vad giller omvérdnad, da ska kvalitativa matt vara i fokus.
Kvantitativa métt dr anvindbara vid arbetsuppgifter som ligger utanfor omvérdnaden.

Kvalitativa matt kan gilla bemo6tande medan kvantitativa métt anvénds till stddning och
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diskning. P4 grund av svarigheter med att anvinda beloningar i omsorgen har framforallt det
transformella ledarskapet anvands. Men det gér att infora matt som ar kvalitativa och gynnar
verksamheten. Pa sé sitt kan det transaktionella ledarskapet borja anvindas 1 storre

utstrackning.

Ett mal som vissa enhetschefer arbetar med &r sjukfranvaro. Detta &dr delvis ett métt pa hur vil
fungerande en organisation dr och det paverkar vardtagaren. Darfor dr detta ett viktigt
kvalitetsmétt som kan métas kvantitativt. Att dokumentera och f6lja upp sjukskrivningar samt
avstd fran sjukvikarier tar inte mycket tid i ansprak och kostar inga pengar. Samtidigt ger det
resultat pa sjukfrdnvaron som sparar pengar for hela verksamheten. Nackdelen kan vara att
den personal som arbetar far en storre arbetsborda. Dessutom kan 6vrig personal skuldbeldgga
den sjukskrivne. Detta kan 1 forlingningen skapa en osund arbetsmiljo. Enhetscheferna menar
att de arbetar aktivt med sjukskrivningar eftersom de har ett avtal med foretagshélsovéarden.
Dessa kopplas in da sjukskrivningen dr ett faktum. Enhetscheferna kan dven arbeta
forebyggande inom den egna organisationen med att minska ohédlsotalen genom att formulera

métbara mél och dtgérder for detta arbete.

Vissa enhetschefer ser inte sambandet mellan kvalitetsforhdjande projekt och resultat i
verksamheten. De tycker inte att arbetsséttet har forankring utan bara &r fint pa pappret.
Genom att aktivt anvinda dessa verktyg och f6lja upp resultatet blir de ndgot mer och den tid
och energi som laggs ner ger utdelning. Idag skapas istdllet en distans till projekten som
arbetssatt vilket bidrar till att de blir verkningsldsa och kraver bade tid och resurser. Om
enhetschefen kunde se sambanden och anamma arbetsséttet skulle d&ven personalen se nyttan
med att anviinda dem och inte tréttna pé viigen. Aterigen finns ett glapp mellan ledningen och
den operativa verksamheten. Genombrottsmetoden dr som vi tidigare ndmnt ett sétt att minska
detta glapp mellan kunskap och det man faktiskt gor. Detta gors utifran enheten och dens
forutséttningar. Denna arbetsmetod kan anvindas for att skapa forutséttningar for att forbéttra
for personal och vardtagare, samt bygga en bro mellan 6vergripande mal och operativ

verksamhet. Endast ett fatal av enhetscheferna har valt att anvinda detta arbetssitt.

Ett sétt att kunna fa organisationen som helhet att na framgang &r att enheterna delar med sig
av arbetssitt som vinner framgéng. Genom ett utbyte av erfarenheter kan enheterna lara av
varandra. Idag forekommer moten mellan enhetscheferna och dessa ir ett bra tillfille att visa

hur de olika enheterna arbetar med olika styrverktyg. Detta &r ett exempel pa att
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forutsdttningarna finns 1 organisationen men de utnyttjas inte till sin fulla potential. Det ar
enligt Anthony och Govindarajan ett viktigt tillfdlle att ta tillvara pd kunskap och

arbetsmetoder inom organisationer.

5.7 Nya drivkrafter

5.7.1 Overvakning

Alla enhetschefer pa vardboendena i Helsingborg har sina kontor placerade pé den enhet dar
de arbetar. Cheferna menar att detta &r ett sitt att kontrollera att personalen gér som dem ska.
De menar ocksa att de kan kommunicera béttre och ta itu med konflikter pa plats da de

uppstar. Enhetscheferna uttrycker att det finns en agentproblematik:

“Hdir ar man som en liten unge, kan man sno en krona frdn mig sd dr man rdttsd
nojd med det. Ibland dr de fem stycken som jobbar vid elva och dd dr de nojda med

det att nu lurar de mig men de forstdr inte att det gar ut 6ver en sjilv. Da blir det
2 98

sparbeting.
Négra av enhetscheferna séger att de alltid har sin dorr 6ppen sé att deras anstillda kan
komma in om nagot dyker upp. Andra sédger att de har sin dorr 6ppen sa att de kan kontrollera

vad som hinder i verksamheten. Detta illustreras av tre enhetschefers olika syn:

“Da har det blivit en kontrollinstans ja hdr sitter jag med oppen dérr och jag hor
och jag ser och det tisslas och tasslas emellandt och sddir ja.””

“Min dérr dr alltid oppen om jag inte dr upptagen och dd dr det bara att komma in
och dd kan man I6sa dem héir smdproblemen direkt.”'”

“Jag har en stor fordel for jag sitter mitt i huset och jag hor och jag ser och tar tag i
saker med en gdng for att det inte ska hinna gd for ldng stund sd att siiga va.”""

5.7.2 Incitament for chefer
En stor omorganisation har skett i Helsingborgs stad. Nu upplever de flesta av enhetscheferna

att de har stod av sina chefer vilket dr en forbattring som underlédttar i deras arbete. En av
cheferna menar att de har mycket ansvar men att de &r hart styrda av regler uppifran.
Handlingsutrymmet ar begransat medan ansvaret ar stort. Samtidigt finns hard bevakning fran

media pa denna typ av verksamhet vilket ger ytterligare press pa enhetscheferna.

% Intervju enhetschef 5
% Intervju enhetschef 4
1% Intervju enhetschef 1
%" Intervju enhetschef 7
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Enhetscheferna inom dldrevérden i Helsingborg har olika drivkrafter i sitt arbete. Nagra
namner utveckling och fordndring av dldreomsorgen. Andra nimner god vard medan en sdger

sig stradva mot en hdgre 16n:

“Den enda drivkraften man har idag det dr ju att fa hogre lon. Du far ju inget
annat.”'"”

Varje manad gors uppfoljning av budgeten. Nagra av enhetscheferna tycker att det kdnns
sporrande medan det &r ett orosmoment for andra. Det far inga konsekvenser om de far ett
minus i jamforelse med budget sa ldnge de kan forklara och visa orsaken till underskottet. Det
ar mer fokus pa budgetarbetet idag. Trots det uppger nagra av enhetscheferna att de bara blir

belonade med uppmuntran om budgeten hélls:

"Ah vad du dr duktig och sen var det det. Jag fir inte mer i lon eller en stjdrna
ndgonstans eller ett béittre jobb eller ndt sdant ddr ddr dr ingen beléning i det for
mig. Det dir bara att man gor det man forviintas.”'”

Nagra tror och nagra hoppas pa att det kommer att synas i Ionekuvertet vid den individuella
l16neséttningen. En chef ndmner att det skulle vara sporrande att sjilv ha ett bonussystem.
Denna chef sdger sig striva mot en hogre 16n och brukar frga sin chef vad som ska forbéttras

for att detta ska bli verklighet.

Enhetscheferna resonerar olika kring hur ett eventuellt Gverskott ska hanteras:

“Jag kan mycket vdl tinka mig att fraga om jag kan fa kopa ndgot for de pengarna
alltsd nagot som vi kan ha hdr. Till exempel utemébler eller viixter till tridgdrden
eller sd sd att det dndd kommer till gagn hdr. "™

“Mitt madl var att inte gd med en krona plus. Men det blev 175.000 och det storde
mig. Dd kunde jag ként sdhdr att da kunde vi kopt lite mer nya och frdscha mobler.
Det gynnar ju dndd enheten. Sd det var en liten missrckning déir. """

12 Intervju enhetschef 6
1% Intervju enhetschef 5
1% Intervju enhetschef 2
1% Intervju enhetschef 6
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5.7.3 Incitament for personal

Det finns inga formella incitament for personalen inom omsorgen. Vissa av enhetscheferna
sdger att individuell 16neséattning tillimpas som beldning men sidger samtidigt att pengar inte
har betydelse. Det dr dock ett déligt styrverktyg for cheferna eftersom de ér styrda i hur de
kan tilldimpa lonesdttningen. Dessutom bygger en stor del av den individuella 16nesattningen

pa élder, erfarenhet och utbildning.

“Det finns ju lonehantering som dr lite individuell. Sen diskuterade vi faktiskt pd
forra enhetschefsmétet att de fackliga, speciellt kommunal, dr ju inte sd glada for
individuell lonesdttning. Och forsoker vi dra ut spannet vilket man som arbetsgivare
alltid tycker dr intressantare sd puttar dom ju pa dom i botten. Dom puttar ju inte
upp dom som ligger hogt utan dom puttar upp dom som ligger lagt. """

“Nu hdjs alla timanstdllda med samma summa. Istdllet for att var enhetschef, som vi
har fdtt gjort tidigare, men nu dr det mer toppstyrt pd ndgot sdtt. Jag kanske inte
tycker de I6nerna dr relevanta efter det jag har sett. /- - -/ Det finns ingen
differentiering ddir i Ionerna.”""”

Cheferna &r 6verrens om att pengar inte behdvs som incitament. Ddremot bjuds de anstéllda
pa julluncher och liknande. Detta dr dock en formén som tillfaller samtliga anstillda.

Enhetscheferna uttrycker att sma insatser kan betyda mycket for personalen:

“De var overlyckliga. Man kan sdga dom smd grejerna, som jag tycker att det dr for
det dr inga jdttekostnader, gor ju dndd att man fdr en positivare personal. Pad ndt
sett sd blir de sedda.”'"”

En del menar att individuella beléningar kunde vara bra men att det inte gar att anvédnda i
kommunala verksamheter, skattepengar kan inte anvindas pé det séttet. Nya ansvarsomraden
for personalen kan vara en sporrande morot enligt enhetscheferna men det lonar sig inte i
form av hogre 16n. Att ta sig an ett ansvarsomrade genererar inte hogre 16n, istillet anses det
vara en del av jobbet. Vissa ndmner att det inom det privata finns 16netilligg for de anstéllda
som har vissa ansvarsomradden. Om man avséger sig det ansvaret gar lonetillagget till ndgon
annan. Detta dr dock inte mojligt inom det kommunala menar enhetscheferna eftersom det ér
skattepengar som hanteras:

“Det finns otaliga ansvarsomrdden pd avdelningarna, det ingdr i uppdraget. Man

kan sdga att har du inget ansvarsomrdde och inte vill ta pd dig ndt sa dr det ju inget
som genererar dig en storre loneckning. Definitivt inte. Det cir en del av jobbet. """

1% Intervju enhetschef 5
' Intervju enhetschef 6
1% Intervju enhetschef 6
' Intervju enhetschef 6
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Utbildningar &r inte heller nagon individuell beléning. Det finns ett program som heter
kunskapsstegen som alla anstillda omfattas av. En enhetschef menar att studiebesdk och
foreldsningar kan ges som en uppmuntran till viss personal. Det dr dock inte individuellt da
dessa platser lottas ut bland dem i1 personalen som har visat intresse for att aka. P4 frigan om

hur enhetschefen uppmuntrar sin personal ges svaret:

“Ja alltsd hade du stdllt den frdgan till personalen sd hade de sagt att vi far aldrig
ndgon uppskattning. """’

Cheferna menar att det ar viktigt att ge berom och uppmuntran, da arbetar personalen béttre.
En av cheferna ndmner e-post som ett snabbt och effektivt verktyg vad giller feedback till
anstéllda. Inom det kommunala &r det viktigt att det blir lika for alla. Det nimner
enhetscheferna som en svarighet nir de vill uppmuntra nidgon i personalen men ocksa i deras
eget arbete gentemot deras chefer. Den som inte utfor sitt jobb pa ritt sitt blir snabbt kallad
till samtal. Pa grund av lagstiftningen &r det svirt att sdga upp medarbetare som inte fullfoljer
sitt uppdrag. Darfor forsoker enhetscheferna istéllet uppmuntra de att soka sig till andra yrken
dar de skulle passa battre. Fullfoljer de inte sitt uppdrag har de ingenting i varden att gora,

menar de:

“Men visst ger man varningar ibland, visste ger man liksom lite sd uppmaningar att
saker och ting inte fungerar och det finns alltid, det finns alltid personer som inte
sd...och en del sdger upp sig sjilv. Det dr svart att sdga upp ndgon idag, alltsa det
héinder vildigt sdllan, om det inte dr ndgon som har gjort ndgot vdldigt allvarligt
brott sd dr det vdildigt svart som chef att sdiga upp ndagon idag. Men sd finns de
personer som dir sd pass forstandiga och siiger upp sig och det dir klokt. "

“Jag ska drar ner ndagra tjdnster nu och jag viljer inte de huvudena. Sa dr reglerna

och det kan man tycka vad man vill om. Men det dr klart att det kan finnas ndagon
som jag kan se att jag hellre hade velat bli av med. "

Enhetscheferna stéller sig tveksamma till att sporra personalen till effektiviseringar och gor en

jamforelse med hur styrning sker i privata verksamheter:

“Jag upplevde det som vildigt tufft for vildigt mdanga eftersom de kunde sdgas upp.
Det ir inte sd liitt for den som inte dr motiverad, vart ska de dd ta vigen? "'

"% Intervju enhetschef 4
"' Intervju enhetschef 7
"2 Intervju enhetschef 5
'3 Intervju enhetschef 8
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5.8 Analys av nya drivkrafter

Att arbeta med Overvakning &r ett sitt att kringga agentproblematiken. Vi tror att det finns
fordelar med att chefen dr placerad nédra verksamheten men att dvervakning ar ett mindre bra
verktyg eftersom verksamheten i hog grad byggs kring chefen, och dirfor fallerar om denne
inte dr ndrvarande. Det dr problematiskt d4 chefen arbetar kontorstid medan verksamheten har
Oppet dygnet runt. Enhetscheferna har olika instéllning till att ha kontor ute pa enheterna
Vissa ser det som att de dr en servicefunktion at sina anstéllda d& de befinner sig pd enheten,

dorren ar alltid 6ppen. Andra namner att det ger mdjlighet att kontrollera hur arbetet utfors.

Det saknas incitament for bade enhetscheferna och deras personal. Enhetscheferna menar trots
allt att de har stod uppifrén. Vi stéller oss frdgande till hur stodet fran verksamhetscheferna ar
utformat. I dagsliget finns atgérder nar enhetscheferna inte nar upp till den férvintade nivan
och darfor inte lyckas na ett bra resultat. Om enheten gar bra finns inga bel6ningar for detta.

Aterigen ir det ett exempel pé att man knyter individen till organisation med tvangsmakt.

Vi anser att det dr ett bra arbetssitt att ge lonetilldgg for de i personalen som innehar specifika
ansvarsomraden pé enheten. Thylefors betonar att personalen ar vardens viktigaste resurser.
Genom att delegera ut ansvar ges mojlighet till utveckling. Det skapar en ansvarskédnsla som
ger lojala medarbetare. Om detta dven belonas blir effekten dnnu storre. Idag &r

ansvarsomraden en del av jobbet och ingenting som syns i I6nekuvertet.

Vad giller atravérda utbildningsplatser kan dessa anvéndas som stimulerande mordtter till
enskilda individer istéllet for att lottas ut bland hela personalstyrkan. Detta kan anvéndas
antingen som beldning for en bra prestation eller som morot till omotiverad personal.
Utbildningsinsatser kan anvindas sa att det blir ett verktyg att styra med och vara riktade till
vissa individer istéllet for att vara utformat som ett lotteri. Dessa atgérder kan oka statusen for
vérdyrken. Sa som litteraturen beskriver dr detta en forutsittning for att ménniskor ska

utvecklas och trivas. Eftersom personalen en central roll inom omsorgen dr det av storsta vikt.

Enhetscheferna uttrycker att det inte ar bra att driva pa personal for hart da de omotiverade
individerna kan uppleva detta som jobbigt. Detta arbetssitt kan vara normbildande och sénder
ut signaler till de anstillda. Detta tror vi &r ett problem som &r specifikt for
omsorgsverksamheter da det i vinstdrivande foretag vanligtvis dr chefens roll att vara en

drivande kraft och uppmuntra detta beteende hos personalen.
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6. Undersokningens resultat

6.1 Slutsatser

Den hér uppsatsens syfte har varit att studera hur enhetschefer hanterar de krav som stélls pa
ledningsfunktionen 1 dagens dldrevard och om deras arbetssétt gér i1 linje med den utveckling
som sker. Vidare undersoktes hur enhetscheferna arbetar utifrén givna ramar och vilken roll
de har i skapandet av en resurseffektiv arbetsplats. Vart tillvigagingssitt var kvalitativ
forskningsmetod i form av intervjuer med enhetschefer inom kommunal dldrevard i

Helsingborgs Stad.

Under intervjuerna sokte vi svar pa fragan vilka forutsdttningar som ligger till grund for
ledarskapet pa enhetsniva i dagens dldrevard. Det visade sig att enhetscheferna 1 dagens
dldrevard arbetar under nya forutsittningar. Det stills idag krav pd redovisning av vart
resurser tar vigen, detta kallar enhetscheferna resultatansvar. Ekonomin f6ljs upp manadsvis.
Numera ar rollen administrativ medan den omvérdande delen av yrket lagts 6ver pa

personalen och bistaindsbedomningen gors av en handléggare.

I modellen &ver organisationen som vi redovisade i teoriavsnittet har enhetscheferna en viktig
roll. De fungerar som medlare mellan de dvergripande strategierna och den operativa
verksamheten. For att de mél som faststills uppifran ska fa effekt nerat i organisationen kréavs
incitament fOr att arbeta med dessa. Det dr dven av vikt att kommunikationen uppét och nedat
fungerar. Information som kommer uppifran ska féormedlas nerat via enhetscheferna och
personalens upplevelser i den operativa verksamheten ska kommuniceras uppat. Har ar
enhetscheferna ett filter dir all information ska passera. For att gora mal och strategier
verkningsfulla kravs att de byggs upp underifran for att skapa en kédnsla av delaktighet.

Idag har enhetschefer och personal inga incitament att arbeta aktivt med de direktiv som

kommer uppifran.

For att fa en storre forstaelse for enhetschefernas arbete ville vi ta reda pa vilka mojligheter
och begrinsningar som finns i enhetschefernas ledarfunktion. Det vi kom fram till &r att en ny
yrkesroll har vuxit fram, det stills nya krav pa styrning och ledning samt ekonomisk
medvetenhet. For att utfora detta arbete har enhetscheferna stora mojligheter, &tminstone pa
pappret. Sé lange budget och 6vergripande ramverk f6ljs har de fritt handlingsutrymme. I

teorin ska enhetscheferna ha resultatansvar men forvirring réder kring vad detta innebér. Detta
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ir en bidragande faktor till att enhetscheferna har svag tilltro till systemen och agerar darefter.
De system som krévs for att bedriva styrning och uppfoljningsarbete finns redan. I praktiken
finns dock en del yttre begrinsningar som forsvarar ledningsfunktionen. Onskad
sysselsdttningsgrad och offentlig upphandling gor att enhetscheferna inte kan paverka sin
personalstyrka och sina kostnader fullt ut. Detta dr en begrinsning i en verksamhet dér
personalen utgor en av de viktigaste resurserna och ér den storsta kostnaden. Det finns ocksa

forvantningar fran allménheten och media pa hur skattefinansierad omsorg bor bedrivas.

Enhetscheferna delegerar ansvarsomraden sa som inkop, bemanning, kontaktmannaskap och
schemalédggning till sin personal, gruppledare och en assistent ute pa avdelningarna. Dessutom
har de en ekonom som sitter budget och foljer upp densamma. Att delegera ut
ansvarsuppgifter dr positivt men gor att enhetscheferna ledarfunktion blir mer begransad och
de forlorar viss kontroll 6ver verksamheten. Detta kan forsvéra arbetet med att implementera

strategier och fa enheten att strdva mot samma mal.

Enhetscheferna har dven inre begransningar. Med en yrkesbakgrund i professionen har de i sin
utbildning inte fokuserat pa de verktyg som behovs for att bedriva resurseftektivt ekonomiskt
arbete 1 kombination med kravet pa god vérd. Det finns en kunskapslucka vad géller detta
arbete som beror pa att utbildningen inte har férdndrats i takt och med den riktning som
vérden har gjort. Trots att enhetscheferna har stort handlingsutrymme har de med tanke pé sin
bakgrund inte mojlighet att utnyttja detta fullt ut. Detta tror vi bidrar till kénslan av
begrinsning 1 dessa nya arbetssétt som vissa av enhetscheferna ger uttryck for. Enhetscheferna
kan inte se kopplingen mellan deras egen prestation och verksamhetens resultat och
méaluppfyllelse vad géller ekonomi och kvalitet. Detta hor ihop med kinslan av begransning.
Om budgeten inte gar ihop &r det for lagt budgeterat menar dem. Detta for att de inte sjdlva
kénner att de kan paverka sina kostnader i den utstrackning som skulle kravas for att bedriva

budgetarbete som ett styrverktyg for verksamheten.

Slutligen undersoktes hur malstyrning och incitamentsystem anvdinds i kommunal dldrevard.
Vi fann att dessa verksamheter drivs frimst av eldsjilar och ar utformad sé att den star och
faller med dessa individer. Nér yrket utvecklades byggde det pa en tanke om barmhértighet
om de dldre 1 samhallet och bidrar till att det fortfarande tabubelagt att prata om pengar vad
géller omsorgen av dldre. Detta &r fortfarande den framsta drivkraften. Som incitament har

personal och chefer endast normativa uppskattningar och tvangsmakt. De beloningar som
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finns &r inte riktade mot vissa individer och utgér inte fran prestation. De mordtter som finns
ar ansvarsomraden och utbildningar och dessa lottas ut bland personalstyrkan. I och med att
verksamheten forlitar sig pa den normativa makten finns en okad risk for att agentproblem
uppstér. For att verksamheten ska kunna hilla kvar eldsjilarna krdvs andra incitament &n
normativa. Darfor anser vi att de bor rikta de incitament som redan finns till att styra individer
1 onskad riktning och uppmuntra ett visst beteende. Vi ser 4ven mojligheter med att infora nya

incitamentsstrukturer.

6.2 Rad for framtiden

I denna uppsats har vi studerat hur enhetscheferna inom kommunal dldreomsorgen hanterar
den utveckling som har skett under de senaste aren. Hiar kommer vi att reflektera Gver de
forandringar som skulle kunna bidra till att 6ka statusen for de anstédllda samt bidra till att en

god vérd efterlevs och utnyttjas effektivt.

Idag har enheter inom kommunal dldrevard nya krav pa redovisning av resultat och
resursanviandning. Enhetscheferna arbetar inte gdrna med ekonomi och kdnner sig begransade
vad giller kunskap och handlingsutrymme. Detta tror vi bland annat kan bero pé att de inte
kan paverka sina kostnader i den utstrackning som skulle behdvas pa grund av offentlig
upphandling och 6nskad sysselséttningsgrad. Vad giller intidkterna ar de inte proportionerliga
till individernas respektive vardbehov. For att fa en rattvisare inkomst i forhéllande till
arbetsinsats tycker vi att en behovsprovning ska avgora hur mycket pengar enheten far per
vardtagare. Detta skulle underlétta framforallt for smé enheter ddar manga individer med stort
vardbehov ger en anstringd ekonomisk situation. Det skulle dven tydliggora det ekonomiska

resultatet och underlitta vid jamforelser mellan olika enheter.

Utover att viljan for att arbeta med ekonomi &r 18g rader dven forvirring kring vad det
ekonomiska ansvaret innebar. For att atgarda detta bor forst och framst enhetscheferna fa
utbildning dér dessa begrepp tydliggors och det ekonomiska ansvaret blir klart. Om de inte vet
vad det innebdr att driva en resultatenhet dr detta arbetssétt verkningslost. Den kommunala
vardens organisation och styrning maste dndras for att kunna mota samhéllets krav dir
minskade resurser och édldre befolkning ar ett faktum. En forutsittning for att kunna gora detta
ar att utbildningar fornyas och utvecklas for att ge chefer inom varden ett helhetstdnk 6ver

verksamheten som innefattar bade ledning, ekonomi och personal. Linken mellan god vérd
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och ekonomi som framstills i litteratur rérande ledarskap inom vard och omsorg ér utformad
som ett motsatsforhdllande. Detta genomsyrar dven verksamheterna. Det bor istéllet fokuseras
pa hur ekonomi kan frimja och vara en forutsittning i skapandet av en god vard. Samhillet
kan inte dndras efter varden, varden maste f6lja den utveckling som sker i samhallet. Vi tror
inte att det alltid 4r mer resurser som behover tillséttas, istillet kan de resurser som redan

finns anvindas pa ett effektivare sitt.

Ambitionen finns fran enhetscheferna att involvera personalen i1 budgetarbetet. Som vi
tidigare konstaterat kommer dock personalen in for sent i processen. Genom att kombinera
nedbrytnings- och uppbyggnadsmetoden i budgetarbetet hade de anstillda varit delaktiga fran
borjan och budgeten hade haft bittre forankring pa operativ niva. I dagsldget ar det fa
enhetschefer som arbetar aktivt med sin budget som ett styrverktyg. Kanske hade det varit
mer sporrande att géra det om enheten fick behalla vinsten. Ett sdtt dr att infora bonussystem

som ger en procentsats av det uppnadda resultatet som bade chefer och personal kan erhalla.

Enhetscheferna anvinder 6vervakning som ett styrmedel. For att skapa mer autonoma enheter
bor det finns inbyggda kontroller i den dagliga verksamheten som inte &r beroende av nagon
som dvervakar. Detta kan dstadkommas med malstyrda arbetsgrupper som i hogre grad ér
sjalvstandiga. Vissa av enhetscheferna menar att om de fragar sin personal s& kommer de
hévda att de aldrig far ndgon uppskattning. Déarfor bor enhetscheferna uppmuntra personalen
med vetskapen att goda prestationer belonas genom bade nyttomakt och normativ makt. Aven
om negativa sporrar ocksa dkar motivationen kan detta bidra till en personalstyrka som inte &r
lojal pé sikt. Med en blandning av olika slags incitament skulle de kunna utveckla sin
personal i ritt riktning. Idag dr statusen for yrken inom omvardnad ldg. Genom att belona
goda prestationer i dessa verksamheter tror vi att varden kan locka till sig rétt individer och
oka yrkets attraktionskraft. Om villkor och mdjligheter inom varden forbéttras ar det sannolikt
att det lockar kompetent personal och mdjliggor for att behalla de eldsjdlar som redan finns i

verksamheten. Detta dr en forutsittning for att hela dldrevarden ska fa hogre status.

Béde litteraturen och enhetscheferna menar att monetéra, individuella beloningar inte &r
mojligt i en kommunal verksamhet som drivs genom skattemedel. Vi tror att det &r en
attitydfraga hos befolkningen. Om man kunde pavisa att en starkare resultatstyrning med
individuella beloningar skulle generera béttre kvalitet och kostnadsbesparingar tror vi att

dessa uppfattningar skulle gé att eliminera eller i vart fall mildras. Pengar &r ett tabubelagt
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dmne i omsorgen men trots allt en forutséttning for verksamheten.

Vi uppfattar den kultur som rader inom omsorgen som kollektivistisk dir fackligt arbete har
starkt faste. Enhetscheferna beskriver svarigheterna med att uppmuntra personalen i ratt
riktning pa grund av det ska vara samma for alla i offentlig sektor. Det finns en problematik i
detta som kan gora att effektiviteten himmas och att dessa yrken blir mindre attraktiva. Det dr
en balansgang mellan att motivera duktiga medarbetare samtidigt som chefen maste hoja
drivkrafterna for dem som &r omotiverade. En svérighet dr de regler som finns pa
arbetsmarknaden som gor det svart att paverka personalstyrkan fullt ut, vilket i sin tur gor att
chefens paverkan blir mindre. Detta gor att enhetscheferna saknar styrverktyg for att kunna

motivera sin personal.

I uppsatsen konstateras att det finns ett glapp mellan de 6vergripande strategierna och den
operativa verksamheten. Detta glapp skulle kunna minskas genom att man bryter ner strategin
till métbara mal pa enheterna. Styrning och mal behover inte betyda mindre sjélvstyre och
mer byrékrati, tvirtom. Om enheterna dr med 1 utformningen av styrningen blir
organisationen plattare. Det kan bidra till att enheterna ocksé blir mer autonoma och varden
mer effektiv. D& Oversitts strategierna till ett sprak som &r anviandbart i den dagliga
verksamheten. Darefter kan beloningar knytas till dessa métvéarden for att uppmuntra till

aktivt arbete med dessa.

Enheterna utfér redan omfattande dokumentation via budgetarbete, avvikelserapporteringar
och datorprogrammet Procapita. Vi ser det som en mojlighet att anvdnda dessa rapporter i
storre utstrackning. Eftersom dokumentationen redan sker hade det varit till fordel att anvdnda
den information som fés fram till att urskilja monster och formulera mal for nésta méinad eller
nista ar. Ett annat exempel pa verktyg som redan finns for att bedriva implementering av
strategierna pa operativ niva ar det balanserade styrkortet. Detta anvéinds inte av
enhetscheferna. Deras 6verordnade méste kommunicera nyttan med styrkortet och ge
uppmuntran och stdd i hur man anvinder det i den dagliga verksamheten. Aven detta

arbetssitt blir framforallt verkningsfullt om beldningar kopplas till dess olika parametrar.

Den litteratur som generellt beskriver ledarskap och styrning tar inte hinsyn till de speciella
forutsdttningar som rader inom skattefinansierade vard- och omsorgsverksamheter. Darfor

uppstér svarigheter med att direkt applicera och fora in dessa arbetssétt inom omsorgen. Trots
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det ser vi mojligheter med att anamma dessa styrmedel fran privata tjinsteforetag. Dessa
styrmedel kan Gversitta Overgripande strategier till verkningsfulla arbetssitt pd operativ niva.
Enhetscheferna har en central roll i dldrevarden. Ingenting kan dndras innan enhetschefernas
roll och synen pé enhetscheferna fordndras. Oavsett samhéllsutveckling eller ambitiosa méal
uppifran kan dessa fordndringar inte bli verklighet och komma vardtagarna till gagn forrén de
ar forankrade hos enhetscheferna. Utan kunskap, vilja och forankring savél uppat som nedéat i
organisationen blir enhetscheferna en spérr istéllet for en medlare. Enhetscheferna ska fungera
som en translator mellan de hirda kraven uppifran och de mjuka malen nerifran. For att klara
av detta krivs att de kan prata bada dessa sprak. Enhetschefen sitter pa tva stolar och maste
dédrmed kunna hantera harda krav i form av ekonomisk redovisning samt dverséttningen av
dessa till mjuka mal som &r verkningsfulla pa operativ niva. Pa sd sitt kan den svenska
dldrevarden folja samhéllsutvecklingen och sta sig stark trots minskade skatteintékter och en

allt dldre befolkning.

6.3 Avslutning och vidare forskning
Utifran undersokningens syfte 1dmpade sig intervjumetoden bra da vi fick den information

som krévdes for att kunna besvara fragestillningarna. Vi anser att det hade gett en ytterligare
dimension till undersokningen om dven verksamhetschefernas, forvaltningschefens och
politikernas perspektiv hade kartlagts. Det hade kunnat tillfora ytterligare information om hur
det forhaller sig i organisationen vad géller mél och strategier. I en framtida studie hade det
varit intressant att undersdka vilken roll 6vriga chefer har i att implementera strategier 1
kommunal dldrevérd. Pa sé sétt hade det kunnat redogdras for var i organisationen
overforingen av kommunikation och strategier fallerar. Det hade dven varit intressant att i
framtida forskning gora en jamforande studie med privata aktorer inom dldrevarden for att
kartldgga hur de arbetar med styrning, ekonomi och incitament for personal och chefer. I ett
vidare perspektiv hade det varit intressant att gora en studie i ett land dér dldrevarden av
tradition varit driven av foretag med resultatansvar. Detta hade kunnat ge insikt 1 hur de olika

systemen fungerar inom véard- och omsorgsbranschen.
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