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FORORD

Foreliggande rapport ar ett resultat av den uttalade forskningspolicy som KEFUs
styrelse arbetat med sedan négra ar tillbaka. I korthet gar denna ut pé att KEFUs
FoU-medel primaért skall satsas pa initiering och fordjupning av forskning inom
hilso- och sjukvéird, skola och omsorg. Satsningarna skall baseras pa de
kunskaps- och kompetensplattformar inom kommunalekonomi som KEFU
representerar.

I denna rapport tar forfattaren upp fragan hur kvalitetskontroll och uppf6ljning
av dldreboende pa entreprenad fungerar. Dessutom diskuteras vilka hinder och
barridrer som finns for en effektiv kontroll. Enligt ekonomistyrningslitteraturen
ar uppfoljning en central del 1 sdkerstédllandet av att onskad kvalité har uppnatts.
Forutom denna kontrollaspekt finns det ocksd en betydande portion av ldrande 1
sjalva uppfoljningsprocessen. Sker uppfoljningen lopande 1 verksamheten ges
det dessutom mojlighet att ocksd lopande korrigera eventuella brister och
kontinuerligt forbéttra verksamhetserbjudandets kvalitativa egenskaper.

Att bejaka larandet 1 en uppfoljningsprocess och tona ner kontrollaspekten négot
ar emellertid inte enkelt. Manga av dagens styrsystem ar fortfarande mer
inriktade mot att kontrollera om det som var tinkt att uppnas ockséd har uppnatts.
Att stilla sig fragan langs viagen om det som var tankt att uppnas kan uppnds pa
andra sétt, eller ens var sd klokt att strdva efter, finns det sdllan utrymme for.

I foreliggande rapport ges emellertid bland annat nagra exempel pa hur kvalitén
inom aldreomsorgen kan forbattras, baserat pd omfattande litteraturstudier och
nagra empiriska fall. Som brukligt svarar forfattaren sjilv for de varderingar och
slutsatser som éterfinns 1 rapporten.

Lund i april

Ulf Ramberg
KEFU



SAMMANFATTNING

Sedan flera ar har det rétt en intensiv debatt om brister i kvalitén 1 dldreboenden
pa entreprenad och om brister 1 kommunernas kontroll av verksamheten. Médnga
studier bade 1 Sverige och internationellt har visat pa problem med kvalitet och
kontrollen av kvalitet 1 é&ldreboenden, bade 1 egen regi och 1
entreprenadverksamhet. Syftet med denna studie har varit att utforska hur
kvalitetskontroll och uppféljning av dldreboende pa entreprenad fungerar, och
vilka hinder och barridrer som finns for en effektiv kontroll. En slutsats ar att det
faktiskt forekommer mycket kontroll av ménga olika aktorer, genom olika typer
av rapporteringssystem. Frigan dr om det ar en tillforlitlig, tillracklig och
relevant kontroll?

Kontrollen av dldreboendeverksamhet pa entreprenad i kommunerna sker 1 olika
former:

Vardforetagens egenkontroll med rapportering av nyckeltal
Brukarundersdkningar

Uppfoljningsmdten med utforarna och inspektioner vid klagomal
Socialstyrelsens (IVO’s) tillsyn

Lagar om skyldighet for personalen att rapportera allvarliga brister
Anhorigas klagomal

Medias bevakning och respons pa klagomal

Nk v =

Det finns ett antal verksamhetsforutsiattningar och barridrer som skapar hinder
for en effektiv kontroll av kvaliteten. I denna studie har foljande hinder 1
forutsattningar identifierats.

* Svérigheter att mita kvalitet medfor svirigheter att kontrollera
Aldreboende dr en komplex och dynamisk verksamhet som till stor del dr
praglad av individuella forutsittningar och upplevelser av kvalitet. Det
innebar att det ar svart att definiera enhetliga och enkelt métbara métt pa
kvalitet. Kontinuitet, goda relationer med personalen och meningsfull
tillvaro ar viktiga kvalitetsdimensioner, som kan vara svéra att mita och
kontrollera. Svérigheten att definiera kvalitet leder dven till svirigheter att
definiera brister och att tillimpa sanktioner.

* Avsaknad av marknadsférutsittningar
Marknaden fungerar inte som kvalitetsreglerande faktor for dldreboenden
pa entreprenad. Ett fatal foretag dominerar marknaden. Mojligheter for
kommuner att byta entreprenor vid missnoje ar begransade p.g.a.
svarigheter att definiera brister for att sdga upp kontrakt och behov av nya
resurskravande upphandlingar. I vissa fall saknas alternativa anbud.



Svaga mojligheter for de édldre att paverka

De éldre har daliga forutsittningar att fungera som rationella kunder, p.g.a.
kognitiva nedséattningar, fysisk och psykisk svaghet och akuta behov. Det
ar brist pa platser och de dldres behov av plats ar ofta akut, vilket innebar
sma mojligheter att vélja mellan alternativ. Det kan dven vara svart for
delvis dementa att uttrycka dnskemdl. Mgjligheten till “exit”, d v s att

byta dldreboende om man inte ir ndjd, ar starkt begransad p.g.a. hilsoskal
och brist pé platser. Brukarna har heller ingen direkt kontraktsrelation

med utforarna och kan inte lata bli att betala om de inte dr ndjda. De édldre
har ddrmed en svag forhandlingsposition gentemot utférarna.

Regler om anbudsupphandling dr ett hinder for kvalitet

Lagen om offentlig upphandling har negativa effekter pa kvalitet 1
dldreboenden pé entreprenad, genom alltfor stort fokus pd pris och
efterlevnad av lagregler. Korta kontraktsperioder och dterkommande
upphandlingar leder till bristande kontinuitet, vilket dr en viktig
kvalitetsfaktor 1 dldreboende. Upphandlingarna tar 4ven mycket tid och
resurser, bl.a. genom frekventa dverklaganden.

Kontroll saknas av dldreboenden i egen regi

Brister 1 dldreboenden har konstaterats 1 samma omfattning 1
dldreboenden 1 kommunal egen regi som hos privata vardforetag. Daremot
forekommer inte samma kontroll av egen regi-verksamheten.

Institutionskulturens begriansningar

Verksamheten har karaktiren av sjukvard och préaglas av en vardkultur 1
en sluten milj6. De dldre blir objekt 1 institutionens verksambhet.
Schemalédggningen piverkar de dldres mojligheter till individuella tider.
Den dagliga tillvaron &r regelstyrd och de boende anpassar sig till en
beroendestillning och passiviseras. Det kan leda till en ovilja eller ridsla
att klaga over brister.

Lag status, 1Ag bemanning, rekryteringsproblem

Verksamheten har 14g status och knappa resurser med l4g bemanning. Det
medfor problem med rekrytering av vardpersonal och chefer med rétt
personlig kompetens. Hog personalomsittning leder till brist 1 kontinuitet
och svérigheter att upprétthilla kvalitetsnormer. Den laga statusen
paverkar dven hur mycket resurser som avsitts for att kontrollera
verksamheten.



Forslag till atgirder for bittre kontroll av kvalitet

I rapporten redovisas manga forslag till forbéttringar av kvaliteten och
kontrollen av kvalitet. Nedan ges ett urval av de viktigaste forslagen till atgérder
for béttre kontroll. Forslagen kommenteras utforligare 1 kap 10.

* Forstarkning av de dldres paverkansmojligheter genom hjélp av
oberoende parter

* Undantag for sociala tjanster 1 Lagen om Offentlig Upphandling

* Kontroll dven av dldreboenden 1 kommunal egen regi

* Regelbunden kommunikation och besok 1 verksamheten, dven for
politiker

* Motverka institutionskulturen genom betoning av flexibilitet

* Lyhordhet och helhetsbedomningar genom intervjuer och observationer

* Inspirerande visioner som drivkraft for utveckling av kvalitet.



KAPITEL 1

INLEDNING

“Contracting requires monitoring, that is, a systematic procedure to monitor the
performance of the contractor and compare it to that specified in the contract.
Sometimes agencies contract for a service and use carefully drawn performance
specifications but fail to monitor the work and essentially abdicate their role”.
(Savas, 1987, s 270)

“Monitoring is a critical public management responsibility, one written about in
most contracting literature- and yet an area of public management that is constantly
highlighted for what has not been achieved, implemented and enacted”.

(Van Slyke 2006,s 180)

Syftet med detta forskningsprojekt har wvarit att utforska hur kvalitet 1
dldreboendeverksamhet, s.k. sérskilt boende, kontrolleras och att finna mojliga
forklaringar till brist pa kontroll. Ambitionen ar att skapa forstielse for den
komplexa underliggande problematiken 1 kvalitetssdkring av verksamheten.
Rapporten fokuserar pd verksamhet som drivs pd entreprenad men inkluderar
aven jamforelser med kontroll av egen regi-verksamhet.

1.1 BAKGRUND

I den kommunala dldreomsorgen 1 Sverige fanns 2011 c:a 1500 siarskilda
boenden (dldreboenden) diar c:a 100 000 &dldre bodde (Szebehely 2012).
Entreprenaddrift &r en relativt ny driftform inom den kommunala
dldreomsorgen, och den har okat markant sedan 1990-talet. 1992 drevs endast
c:a 1-2 % av dldreboendeverksamheten pd entreprenad och 2012 hade det okat
till cirka 20 % av verksamheten. Aven om andelen har okat drivs dock
merparten av landets dldreboenden fortfarande 1 egen regi (Szebehely 2012). I
mer dn hilften av kommunerna ar all dldreomsorg 1 egen regi. Entreprenader 1
dldreomsorgen dr vanligare 1 kommuner i1 Stockholmsomrédet och 1 Skane.
Entreprenaderna drivs huvudsakligen av vinstdrivande vardforetag, men det
finns dven drygt 60 st. icke vinstdrivande verksamheter som driver sdrskilt
boende (Szebehely 2012).

P4 senare tid har problem med brister i dldreboenden, vinster hos privata
vardforetag och otillricklig styrning och kontroll frain kommunernas sida varit
uppe till debatt 1 media. Socialstyrelsen konstaterade vid en satsning pa
oannonserade besok pa demensboenden 1 ett 70-tal kommuner ar 2012 att det
forekom brister 1 merparten av verksamheterna. Bland de problemomréden som
identifierades var:
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. Otillracklig bemanning

. Brister 1 rutiner och dokumentation

3. Verksamheten bedrevs utifran scheman och rutiner, inte utifran de dldres
behov

4. Brist pa social aktivitet och utevistelse.
(Nationell tillsyn av vérd och omsorg av dldre, Delrapport 11, 2012)

N —

Inspektionerna utfordes bade pa dldreboenden i kommunal egen regi och pa
privata entreprenader och man fann brister 1 ungefdr samma omfattning 1 bada
regiformerna.

Kvalitetsproblem inom &dldreboendeverksamhet har &dven konstaterats
internationellt (Harrington 2005). Harrington refererar till en studie av Schnelle
et al frdn 2004 som visade att det finns utbredda kvalitetsproblem 1 dldreboenden
1 USA. Studierna visade bl a:

* - Inadequate assistance with eating (3-7 min/meal)

* Little verbal interaction during mealtime (18-25% of time)
* False charting (felaktigheter i dokumentation)

* Inadequate toileting assistance and turning of residents

*  Many residents left in bed most of the day

* Little walking assistance

* Untreated pain

*  Untreated depression ”
(Harrington 2005, s 301)

Harrington hédvdar att det behdvs mer forskning med observationer som
dokumenteras i1 observationsprotokoll, eftersom uppgifterna i dokumentationen
frin dldreboendena inte var tillforlitliga.

Brister i kommunernas kontroll och uppf6ljning av
dldreboendeverksamhet

Hartman (2011) anser 1 en SNS rapport om konkurrensens konsekvenser for
offentlig verksamhet att det behovs tydligare kvalitetskrav och bittre
uppfoljning for dldreomsorgsverksamhet pa entreprenad (Hartman 2011, s 6).
Hon anser att man

”...inte nog kan betona betydelsen av relevant och hogkvalitativ tillsyn och kontroll.
Det dr avgérande for att garantera en hog ldgstanivad.” (sid 10)

I rapporten hinvisas till flera studier som visat att kommunernas handldaggare
har svart att hinna med uppfoljningar, och att allt mer resurser méiste laggas pa
kontroll eftersom antalet utforare blir fler. Det konstateras dven att det brister 1
samordningen mellan kommuner och landsting och att dessa problem har
forvarrats 1 och med att antalet utforare 1 olika verksamhetsformer har Okat.
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Detta giller speciellt sedan valfrihetsmodellen for hemtjdnst inforts 1 Lagen om
Valfrihetssystem (LOV) (Szehebely, s 248).

Regeringen har konstaterat att det finns brister 1 kommunernas kontroll och
uppfoljning av  dldreomsorgsverksamhet pa entreprenad och gett
Kammarkollegiet 1 uppdrag att utforma vigledningar och utbildningar for
kommunerna. Kammarkollegiet (2012) ger olika forklaringar till bristerna 1
kommunernas uppfoljning.

"Dock dr det ett faktum att det finns brister i avtalsuppféljning inom den offentliga
sektorn. Brister som kan ha flera olika orsaker, sasom brist pd resurser, rutiner,
kompetens eller brist pa samverkan mellan olika enheter inom den egna kommunen
eller landstinget”. (s 7)

Riksrevisionsverket ansdg i en utvirderingsrapport 2008 att varken Regeringen,
Socialstyrelsen eller Lénsstyrelserna hade tagit sitt ansvar for att skapa
forutsattningar for kvalitet och insyn i privat dldreomsorg. (Riksrevisionsverket
2008)

Brist pa forskning om kontroll och uppféljning av social omsorg pa
entreprenad

Forskning kring entreprenader inom social omsorg har till stor del fokuserat pa
upphandlingsformer eller utvardering av ekonomiska effekter. Det finns ddremot
begrinsad forskning om styrning och uppfoljning under kontraktstiden, t ex
kvalitetskontroll, resultatuppfoljning, utveckling av verksamheten, vilka typer av
problem som uppstidr och hur de &tgirdas (Socialstyrelsen 2012a, Sveriges
Kommuner och Landsting, 2011). Dean och Kiu (2002) anser att det generellt
rader brist pa forskning om problem med att méta kvalitet, varfor kvalitetsbrister
uppkommer, och om forhdllandet mellan kvalitet och effektivitet.
Socialstyrelsen har konstaterat att det finns begrinsad kunskap om hur svenska
kommuner arbetar med uppfdljning inom éldreboendeverksamheten, fa studier
har gjorts av verksamhetsuppfoljning, och merparten av de undersokningar som
har gjorts har géllt hemtjinstverksamhet (Socialstyrelsen 2012a, s 50).

Komplexa forutsittningar for kontroll och uppfoljning

Aldreomsorgsverksamhet #r ett exempel pd komplex tjénsteverksamhet, dir det
ar svart att specificera uppgifter och kvalitetskrav pa forhand eftersom
forutsattningar och oOnskemdal kan skifta mellan individer och med tiden
(Isaksson 2012). Hartman (2011) betonar att det dr betydligt mer komplicerat att
upphandla vilfardstjinster én t ex sophdmtning.

“Vilfdrdstjdnsterna dr ofta mycket komplexa och fordrar individuell anpassning.”

(sid 6).
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Det rdder &dven generellt mer komplexa fOrutsittningar for styrning av
verksamhet som utfors pa kontrakt dn for styrning av verksamhet 1 egen regi
(Bryntse 2000, Clarke och Stewart 1997). Verksamheter méste samordnas
mellan olika organisationsstrukturer, kulturer och arbetssitt (Clarke och Stewart
1997) och mellan skillnader 1 verksamhetsvillkor, utvirderingskriterier och
syften (Bryntse 2005).

The management of contracts differs from the management of partnerships and both
differ from the management of influence, but all differ from the management of
direct action.

(Clarke och Stewart 1997, s 149)

1t is argued that clarifying expectations are of special importance in an inter-
organisational setting. The perceptions of the outcome by different stakeholders are
important to examine and evaluate. ...t is finally argued that accountability in
public services managed by contract has a multidimensional character, with both
vertical and horizontal accountabilities, that have to be balanced.

(Bryntse 2005, sid 157)

Aven forutsittningarna for politisk styrning péverkas vid entreprenaddrift
(Stewart 1993). Politikerna har mindre insyn 1 verksamhetens detaljer och
forutsatts fokusera pa strategiska beslut. Eftersom verksamheten sker utifran
specifikationer 1 ett bindande avtal kan det vara komplicerat att f4 igenom
forandringar. 1 verksamhet som utfors av privata foretag med begriansad insyn
kan det vara svart att fa tillgdng till information. I en enkét som genomfordes 1
ett storre antal kommuner 1992, svarade 77 % av de tillfrigade politikerna att de
forvdntade sig att politiker skulle avstd fran att pdverka verksamheter som
reglerades 1 kontrakt. I en uppfoljande undersokning 1993 ansdg 78 % av de
tillfrdgade politikerna att de faktiskt avstod frén att péverka kontraktsstyrda
verksamheter (SOU 1993:73).

I brittisk forskning om politisk styrning 1 kommuner har det dock hédvdats att
information om detaljer i verksamheten kan vara en viktig forutsattning for att
kunna f6lja upp hur den fungerar.

Government by contract seeks to limit the political process to specifying
requirement and monitoring the achievement of the outcomes specified in the
contract. Above all, it limits the concern of elected representatives for particular
cases, and such is often claimed as its merit. Yet it can be through particular cases
that learning develops. Political pressure and protest develops around particular
incidents.
(Stewart 1993, s 12)

Sammanfattningsvis kan det konstateras att det forekommer brister 1
dldreomsorgsverksamhet bade pé& entreprenad och 1 egen regi 1 svenska
kommuner och liknande brister har dven konstaterats internationellt. Det har
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dven framkommit brister 1 kontroll och uppfoljning av verksamhet pi
entreprenad fran kommunernas sida. I ett flertal utredningar har det konstaterats
att det rader brist pa kunskap om hur kvalitet kan kontrolleras och foljas upp 1
dldreomsorgsverksamhet pa entreprenad. Forskare ar samtidigt eniga om att det
finns speciella svarigheter att utova kontroll eftersom det 4r en komplex
tjansteverksamhet som 4r svdr att definiera och som kriver dynamisk
individanpassning. Relevanta frdgor att utforska ar bl. a hur kvalitetskontrollen
ar utformad, vilken typ av kvalitetsproblem som forekommer, hur de upptécks
och atgdrdas, hur politiker far kunskap om verksamheten samt hur kontroll och
uppfoljning kan forbattras.

1.2 SYFTE

Syftet med foreliggande studie ar att utforska hur kontroll och uppf6ljning av
kvalitet 1 dldreomsorg utfors 1 praktiken, vilken typ av kvalitetsproblem som
forekommer, hur de upptidcks och hanteras. Studien tar utgdngspunkt i teorier
om kvalitetsstyrning, kontraktsstyrning samt befintlig forskning om kvalitet och
kvalitetsuppfoljning 1 &dldreomsorg. Syftet med projektet har inte varit att
utvirdera boenden eller styrformer, utan snarare att illustrera forutsdttningarna
for kontroll och uppfdljning av kvalitet och att identifiera forekommande hinder/
barridrer for effektiv kvalitetssdkring.

Syftet med studien har varit att soka svar inom tre frigeomraden:

1. Hur utformas 16pande kvalitetskontroll av dldreboenden 1 kommuner? Vilka
olika aktorer ar involverade 1 definition och uppfoljning av kvalitet 1
verksamheten? Vilken typ av brister forekommer 1 kvaliteten?

2. Vilka speciella forutsittningar paverkar kvalitetskontroll av dldreboenden?
Vilken typ av brister 1 kontroll och uppfdljning forekommer? Vilka hinder
och barridrer finns det for att sdkerstilla kvalitet 1 verksamheten.?

3. Hur kan kvalitetsstyrningen forbattras och utvecklas?

Studien har skett med kvalitativ metod med intervjuer med politiker,
verksamhetschefer, kvalitetsutredare 1 vard- och omsorgsforvaltningar, samt
enhetschefer pd édldreboenden 1 tre skdnska kommuner. Darutover har
kompletterande intervjuer skett med ett urval andra aktorer som &r involverade 1
kontrollen av verksamheten.

Projektet skall ses som ett explorativt pilotprojekt for eventuell senare
fordjupning 1 ett storre forskningsprojekt. Det forvintas ge ett bidrag till
identifiering av barridrer och hinder for en effektiv kvalitetskontroll samt forslag
till hur dessa hinder kan hanteras. Forhoppningsvis kan rapporten resultera i ett
underlag for diskussion kring kvalitetssdkring och utveckling inom
dldreomsorgen.
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1.3 AVGRANSNING

Fokus 1 studien har riktats mot de mest svardefinierade och svarkontrollerade
aspekterna av kvalitet, 1 form av det som kan betecknas som livskvalitet. Studien
fokuserar péd uppfoljning och kontroll under kontraktsperiodens gang. Den berdr
dirmed inte frdgestillningar kring formulering av kontraktsvillkor och
specificering av kvalitetskrav. Motiveringen till detta dr att, &ven om det ar en
viktig aspekt av kvalitetsstyrningen, dr det ett mer utforskat omrdde och fokus 1
denna studie har varit pd forutsdttningarna for uppfoljining och kontroll.
Forskningsresultat om kvalitetskrav i kontrakt fran andra studier har dock 1 viss
man ingatt 1 analysen.

Utgangspunkten har varit att studera dldreboende pa entreprenad, men &dven
kontroll och uppfoljning av dldreboendeverksamhet 1 egen regi har studerats
som jamforelse.
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KAPITEL 2

METOD

2.1 KVALITATIV METOD

Syftet med foreliggande studie har varit att utforska hur kontroll och uppfoljning
av kvalitet 1 dldreomsorg utfors i praktiken, vilken typ av kvalitetsproblem som
forekommer, hur de uppticks och hanteras. Eftersom det dr en explorativ studie
som ska soka kunskap for att skapa okad forstdelse har ett kvalitativt
angreppssitt valts med intervjuer av aktorer. Ett ledningsperspektiv har valts och
aktorerna som intervjuas har valts utifrdn att de antas ha ndgon form av ansvar
for kontroll och uppf6ljning av kvalitet. Tre kommuner 1 Skane har valts for att
fa ett urval verksamheter som har verksamhet bade pa entreprenad och i egen
regi. Dérutover har enstaka intervjuer skett med andra aktorer utanfor
kommunerna som har insyn i/eller ansvar for kontroll och uppfoljning. For att fa
ett vidare perspektiv och referensram har en genomgang gjorts av andra studier
av kontroll av kvalitet 1 dldreomsorg samt av teorier om kontraktsstyrning och
kvalitetssdkring.

2.2 PROJEKTETS FYRA FASER

Projektet har bedrivits i1 flera faser. Den fOrsta fasen bestod av en mindre
litteraturstudie av forskning kring kvalitetskriterier 1 vardverksamhet och
forskning kring dldreomsorg péd entreprenad. Dessutom genomfordes ett antal
oversiktsintervjuer med personer med lang erfarenhet och insikt 1 kommunal och
privat dldreomsorg. Nagra forberedande intervjuer gjordes 1 en av kommunerna
och med en véardforetagare.

Den andra fasen bestod av en fordjupad litteraturgenomgéng av artiklar och
rapporter kring kvalitetskontroll av édldreomsorg bade 1 Sverige och
internationellt. Darefter genomfordes 1 den tredje fasen intervjuer med politiker,
verksamhetschefer, kvalitetsutredare 1 vard- och omsorgsforvaltningar, samt
enhetschefer pa dldreboenden 1 tre skdnska kommuner. Dérutover intervjuades
tjanstemédn pa Socialstyrelsens regionala tillsynsenhet samt Kommunforbundet
Skéane. Den fjarde fasen har bestatt i en bearbetning och analys av det empiriska
materialet och jamforelse med aktuell forskning, samt forfattande av en rapport.
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2.3 LITTERATURSOKNING OCH VAL AV TEORETISK
REFERENSRAM

Sekundérdata har hamtats ur rapporter frin myndigheter och organisationer samt
frén vetenskapliga rapporter och artiklar. Amnet har varit hogaktuellt under hela
studiens ging vilket resulterat 1 ett stort antal publicerade undersokningar och
rapporter frdn t ex Socialstyrelsen, Sveriges Kommuner och Landsting,
Kammarkollegiet, SNS, Konkurrensverket mm. Informationssokningen har
didrmed skett kontinuerligt under studiens géng. Datorsokning har skett genom
Libhub vid Ekonomihégskolans bibliotek 1 Lund samt internet (Google). En del
kontakter har tagits med specialister 1 @mnet, som har rekommenderat vissa
kallor. Sparning har dven skett via referensforteckningar 1 nyckelartiklar och
uppsatser. En sarskild genomgéang av diskussionen kring hur vardkvalitet och
livskvalitet definieras har genomforts for att bilda en referensram till vad som
behover kontrolleras. I viss man har dven internationella artiklar och rapporter
studerats, framst frdn England och USA. Mina tidigare studier av dldreomsorg, 1
form av utvirderingar av dldreomsorg i1 svenska kommuner (inkl. manga
intervjuer med boende péd dldreboenden), egna erfarenheter som anhorig, samt
studier av kommunal verksamhet, inkl. dldreomsorg, pa entreprenad 1 Sverige,
Tyskland och England, har dven utgjort en referensram och forforstaelse av
amnet. (Se Bryntse 1992, 1994, 1995, 1996a, 1996b, 2000, 2005).

Valet av teoretisk referensram har gjorts utifran att dldreomsorgen drivs och
finansieras inom ramen for offentlig verksamhet och dessutom har karaktéren av
tjansteverksamhet. Modeller som utvecklats 1 mina tidigare studier av
kontraktsstyrning av kommunalteknisk verksamhet (Bryntse 2000) har delvis
anvints som utgangspunkt for fokusering pé relevanta aspekter i kontroll och
uppfoljning. Dérutdver har teorier for kvalitetssdkring av industriell verksamhet
studerats som jamforelse, eftersom ménga koncept for kvalitetssdkring har sitt
ursprung 1 industriell miljé och sen Overfors pa/anpassas till tjdnsteverksamhet
och offentlig verksamhet. Slutligen har forskning om kvalitetskontroll 1
dldreomsorg frdn bade Sverige och andra ldnder, frimst England och USA,
studerats.

2.4 INTERVJUFRAGOR

De fragestillningar som har tagits upp 1 intervjuerna har fokuserat pd hur
kvalitetskontroll och uppfoljning genomfors 1 praktiken och vilka hinder som
forekommer. Fragorna har utformats utifrdn vad som framkommit i tidigare
forskning, olika utredningar samt de teorier om kontroll av kvalitet som
presenteras 1 kap 3. En viss fokusering har skett pd de problemomrdden som
speciellt identifierats 1 socialstyrelsens undersokningar (Socialstyrelsen 2012
a,b).
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Samtliga frdgeomrdden har inte berdrts vid alla intervjuer utan en viss
anpassning till varje intervjusituation har gjorts. Intervjuerna har bedrivits som
ett samtal kring viktiga kvalitetsaspekter, hur de kan kontrolleras och vilka
hinder och mgjligheter som finns for en effektiv kontroll. Syftet har varit att fa
en bred och fyllig bild av kvalitetsaspekter, kontrollformer och upplevda
barridrer utifrin olika aktorers perspektiv. Intervjuomradena framgér av Bilaga
1.

2.5 URVAL AV KOMMUNER

Valet av kommuner att gora intervjuer 1 gjordes utifran kriteriet att det skulle
vara tvd rimligt stora kommuner med verksamhet 1 bdde kommunal och privat
regi, for att mojliggora fragor om jamforelser. Déarutover valdes en kommun
som fétt speciellt hdga omddmen i Socialstyrelsens Oppna Jimforelser
(Socialstyrelsen 2011). Samtliga kommuner hade borgerlig majoritet. Detta kan
1 efterhand wupplevas som en brist. Politisk majoritet har 1 tidigare
undersokningar visat sig ha en viss paverkan pa hur brister hanteras, speciellt 1
samband med entreprenader. Sammantaget anser jag dock att urvalet har varit
tillrackligt bra for att bilda grund for en pilotundersokning. I en storre
undersokning bor ett storre material ligga till grund for jamforelser av padverkan
av politisk majoritet.

Syftet har inte varit att utviardera bra och déliga exempel utan snarare utforska
hur kvalitetstyrningen utformas och vilken typ av problem som finns och hur de
hanteras 1 kommunerna.

2.6 VAL AV INTERVJUPERSONER

Valet av intervjupersoner har styrts av en Onskan att f& med olika typer av
aktorer 1 styrningsnitverket kring verksamheten. I kommunerna har
nidmndpolitiker, verksamhetschefer, kvalitetsansvariga och enhetschefer pa
boenden intervjuats. Dessutom har representanter for Socialstyrelsens regionala
enhet for inspektion av vard och omsorg (numera IVO) och Kommunforbundet
Skéne intervjuats. Den begriansade omfattningen av projektet satte granser for
hur ménga kategorier som kunde tas med. Av denna anledning har inte
intervjuer gjorts med bistdndshandliggare, MAS (Medicinskt Ansvarig
Sjukskoterska), vardpersonal, vardforetagens ledning eller
intresseorganisationer. Inte heller har brukare och anhoriga intervjuats eftersom
studien har utgitt frdn ett ledningsperspektiv. Diremot har ett antal olika
rapporter av brukares synpunkter och preferenser studerats. For att 1 nigon mén
spegla andra perspektiv har nigra separata intervjuer utforts med tva
vardanstéllda och en vardforetagare. Dessa intervjuer redovisas separat i slutet
av rapporten och ingér 1 underlaget for analysen.
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Inom kommunerna har de personer som rekommenderats av ledningen for
intervjuer accepterats, for att fa en enkel access. Viss risk finns didrmed att den
bild som erholls ar positivt fargad. Det har dock inte varit syftet att speciellt fa
fram negativa eller kritiska aspekter, utan snarare att fi en Overblick och
forstaelse for hur verksamheten kontrolleras.

Genomforande av intervjuer

Intervjuerna har genomforts 1 mdten pa intervjupersonernas arbetsplats, och de
har tagit cirka 1,5 timmar. Ett par intervjuer har genomforts som gruppintervjuer
med hansyn till de intervjuades onskemadl. Samtliga intervjuer har bandats. Tre
intervjuer genomfordes per telefon p.g.a. av tidsbrist hos de intervjuade och
viaderforhallanden, men tvd av dessa intervjuer foljdes senare upp med
personliga intervjuer. Intervjuerna har skett halvstrukturerat med intervjumallen
som bas men med olika grad av fokusering pa frdgeomradena.

Samtliga intervjuade har fétt sin intervjutext for granskning och vissa justeringar
och kompletteringar har gjorts. Intervjuerna har slutligen anonymiserats
eftersom nagra av de intervjuade har onskat det.

2.7 BEARBETNING OCH ANALYS AV PRIMAR- OCH
SEKUNDARDATA

Vid analysen har intervjuerna dokumenterats och successivt systematiserats
under ett antal delrubriker som till stor del f6ljer den intervjumall som anvindes
och som 1 sin tur dr baserad pd en genomgang av tidigare forskning inom
omrddet. Materialet har strukturerats utifran olika huvudaktorers perspektiv, t ex
politiker, verksamhetschef, enhetschef och kvalitetsansvariga for att svaren skall
kunna uppfattas 1 sitt sammanhang. Ddremot har inte syftet varit att gora
systematiska jimforelser av olika aktorskategoriers uttalanden. 1 slutanalysen
har de viktigaste resultaten sammanfattats och jamforts med vad som
framkommit 1 tidigare studier 1 Sverige och internationellt, samt dven en
aterkoppling till teorier for kvalitetsstyrning och kontraktsstyrning.

2.8 METODMASSIGA REFLEKTIONER

Foreliggande projekt har varit av en begrinsad karaktar och varit avsett som ett
utforskande pilotprojekt for ev. fortsatt fordjupning. For fortsatt forskning vore
det intressant att dven intervjua bistindshandldggare, vardanstillda, brukare och
anhoriga, eftersom de 1 hogsta grad dr medverkande 1 tjansteproduktionen och
paverkar dess kvalitet. Det vore ocksd onskviart med andra typer av
forskningsmetoder som t ex deltagande observation och fokusgrupper med
anhoriga. Ett speciellt problem kan vara att hantera integritetsaspekter och
access till intervjupersoner. Speciellt for intervjuer med vardpersonal kan det
krivas sdrskilda metoder med krav pa anonymitet.
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KAPITEL 3

LITTERATUROVERSIKT

3.1 TEORIER OM KONTRAKTSSTYRNING OCH
KVALITETSSAKRING

3.1.1 Kontraktsstyrning i kommunal verksamhet

Syftet med kommunal verksamhet &r inte att vara vinstdrivande, men det kan 1
ovrigt finnas manga olika syften, ofta av bdde nationell och lokal karaktéir. Det
krivs darfor en stindig balansering av olika mdl och intressen (Paulsson
Frenckner 1989, Ranson och Stewart 1994, Stewart 1993). Balanseringen av
dessa mil sker genom demokratisk, politisk styrning.

Erfarenheter av styrning av entreprenader finns sedan lédng tid inom
kommunernas tekniska verksamheter, dir det finns véletablerade system och
rutiner for styrning och kontroll av verksamheter pd entreprenad. De styrformer
som anvinds 1 kommunaltekniska entreprenader utgdrs av en kombination av
detaljerade specifikationer, formell och informell kommunikation, regelbundna
moten, prestationsrelaterad betalning, kontroller genom rapporter och
inspektioner och 1 viss man ekonomiska sanktioner vid brister 1 utférandet.
Styrningen sker genom ett samspel mellan ett stort antal aktorer som
representerar olika kompetens och perspektiv pd verksamheten (Bryntse 2000).
Kontraktsstyrningen 1 de kommunaltekniska verksamheterna karaktiriseras dven
av en relativt hog grad av standardisering, genom standardkontrakt,
standardspecifikationer och standardindex, som har utarbetats 1 samverkan
mellan branschorganisationer, standardiseringsorganisationer och myndigheter.
Styrningen sker ddrmed delvis pa en aggregerad nationell niva.

Bryntse (2000) argumenterar for att kontraktsstyrning krdver en annan typ av
ledningsorganisation dn hierarkisk styrning. “Ett byte av styrform fdr en rad
dterverkningar i hela organisationen, i form av nya arbetssdtt, behov av ny
kompetens, nya organisationsstrukturer och relationer. Ekonomisk och juridisk
kompetens kan behova utvecklas. Det kan ocksd stdllas krav pd utveckling av de
ekonomiska informationssystemen. Den politiska styrningen av verksamheten
kan behova utvecklas och nya kanaler for kontakter med kommuninvdnare kan
behova utformas. Integreringen mellan olika aktiviteter och aktorer som dr
involverade i verksamheten krdiver speciell uppmdrksamhet” (Bryntse 2000).
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3.1.2 Kontraktsstyrning i komplex tjinsteverksamhet

Kommunal verksamhet ir till stor del tjansteverksamhet som ofta dr komplex
och svardefinierbar och dér fOrutsdttningarna ar svira att fOrutsidga och
dynamiskt fordnderliga (Bryntse 2000). Verksamheten bestir av manga
aktiviteter och bedrivs pd geografiskt utspridda platser, samt kréver interaktion
med brukarna 1 samtidig produktion och konsumtion. For tjansteverksamhet ar
tidsaspekter for utforandet av sirskild vikt, eftersom tidpunkten for produktion
maste anpassas till tidpunkten for konsumtion. (Axelsson 1998, Bryntse 1996b,
2000, Graw och Maples 1994). Detta skapar speciella problem for definiering av
uppdrag, kontroll och bedomning av resultat samt utkravning av ansvar.

I komplex verksamhet kan det finnas skél att speciellt virna om en viss
kontinuitet for att bevara och utveckla kunskapsmassan om verksamheten. Detta
kan ske genom att uppritthilla ldngvariga kontakter med ett urval av
entreprendrer, men samtidigt bibehélla ett inslag av konkurrens. Villkorlighet
och utbytbarhet kan garanteras genom  tidsbegrdnsade  kontrakt,
prestationsrelaterad betalning i efterskott, samt att kontinuerligt skaffa kunskap
om alternativ pad marknaden. Att positivt uppmérksamma goda prestationer kan
vara ett lika viktigt inslag, vilket kan ske med utmaérkelser, tilldelning av okad
kontraktsvolym eller olika system for prioritering och betygssittning av
entreprenodrer (Bryntse 2000).

Enligt Bryntse (2000) ar kontroll ett vasentligt moment 1 kontraktsstyrning och
det bor ske genom 1 forhand 6verenskomna kontrollrutiner. Syftet bor inte 1
forsta hand vara att  bokstavligt  kontrollera  uppfyllandet av
kontraktsspecifikationerna, utan bor 1 stillet ses som ett sitt att uppréatthlla
kunskapen och att fora en dialog om verksamheten. Det bor vara en gemensam
overenskommelse mellan parterna hur kontrollen skall utovas och den bor
priaglas av ett pragmatiskt och problemlosande forhallningssétt. Kontrollen kan
utovas genom en kombination av stickprovsméssiga inspektioner och egen-
kontroll-rapporter frdn entreprendrerna och bor kombineras med regelbundna
moten.

3.1.3 Ansvarsproblematik i komplexa natverk av aktorer med
olika mal

En speciell problematik vid styrning av entreprenadverksamhet dr hur ansvar
utkrdvs 1 en verksamhet dir ménga aktorer och intressen dr involverade. Vilken
aktor ska hallas ansvarig for vad i1 verksamheten? Forekomsten av olika
intressen och mal for verksamheten kan innebéra att valet av vilka mal som ska
prioriteras kan skifta p.g.a. motstridiga och konkurrerande krav (Bryntse 2005).
I kommunal verksamhet pd entreprenad finns ménga olika aktorer med olika
agendor. Pa lokalt plan finns tjinstemén, politiker fran olika partier, brukarna,
deras anhoriga, personalintressen, 0vriga kommuninvénare som betalar skatt etc.
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Pé regionalt plan finns andra organisationer som samverkar med kommunerna, t
ex Landsting och Regioner. P4 det nationella planet finns statliga myndigheter
och lagstiftare.

Romzek och Johnston (1999) hiavdar att speciell uppmirksamhet behover ges at
hur ansvar kan utkridvas nar verksamhet drivs pd kontrakt, eftersom det ar ett
stort antal aktorer involverade 1 verksamheten och ingen har total kontroll. De
beskriver ansvarssituationen som ett komplext nédtverk av olika intressenters
forvantningar avseende resurser, prestationer och resultat, vilket fordndras
dynamiskt over tid och som kriver kontinuerliga férhandlingar och gemensam
problemldsning. Romzek och Johnston (1999, s 392) exemplifierar med att

det finns flera typer av kunder, badde bestillare och brukare, som kan ha olika
krav pa verksamheten. I en politiskt styrd verksamhet kan det dven finnas olika
uppfattningar om resultatmétt. En ytterligare problematisk faktor ér
tidsskillnaden mellan insats och resultat.

Romzek och Johnston (2005) konstaterar att entreprenadforetagen séllan har
total kontroll Over resultatet, utan att det dr en konfiguration av samtidiga
ansvarighetsrelationer (Romzek och Johnston 2005). I en komplex verksamhet
krdvs mer av samarbete mellan manga parter 4n 1 kontrakt for enkla tjanster pa
en konkurrenspriaglad marknad.

”One challenge that accountability poses for public managers is the presence of
multiple, competing, and shifting performance expectations. Similarly, contractors
often face trade-offs between responsiveness to the principal or purchaser

(government) and their own organizational autonomy.”
(Romzek och Johnston 2005, s 438)

“Accountability looks very different in a system that is highly dependent on
collaboration and cooperation than it does in a market like system with multiple

providers, optimal levels of competition and relatively uncomplicated services.”
(Romzek och Johnston 2005, s 446)

Ett speciellt problem nér flera aktorer 4r medansvariga for en verksamhet ar att
ingen av aktOrerna accepterar ett helhetsansvar. Det blir ocksd svérare att
utkrdva ansvar for uteblivet agerande (Bryntse, 2005).

”An aspect of accountability that does not seem to be addressed enough is how to
ensure accountability for actions that have not been performed.”...”a relevant issue
to evaluate is also the non-performance, what has been ignored or not developed in

the services...”.
(Bryntse 2005, s 167)

Mot bakgrund av svarigheterna att definiera och utkrdva ansvar i utkontrakterad
tjdnsteverksamhet blir valet av och utvirdering av samarbetsparter viktigare.
Varje aktors intentioner, kapacitet och trovérdighet behdver granskas noggrant
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(Bryntse, 2005). Det blir dven viktigare att fora en kontinuerlig dialog och
kommunikation mellan parterna.

3.1.4 Kvalitetssakring av tjinstekop i foretag

Kop av tjanster betraktas generellt som mer komplext och mindre standardiserat
an varukop (Axelsson 1998, Bryntse 1996b, Graw och Maples 1994). Vissa
aspekter ar viktigare vid tjanstekop:

1. Storre krav pé omfattande och skriftliga beskrivningar av kopets innehéll, p.g.a. dess
immateriella karaktar.

2. Storre vikt vid leverantorens egenskaper och referenser @n tjénstens innehéll, p.g.a.
svérigheter att specificera tjdnsten och ddrmed dven svarigheter att definiera brister.

3. Reglering av kontakter och interaktion mellan tjdnsteleverantdren och
kunderna/brukarna.

4. Speciella konstruktioner for att forebygga och hantera brister i kontraktsutférandet,
eftersom dessa kan vara svara att definiera.

5. Omfattande administration och kommunikation under kontraktsperioden for att
hantera variation och oforutsedda héndelser.

6. Det ir en fordel med l&ngvariga kontraktsrelationer p.g.a. de investeringar som krévs i
kommunikationsrutiner, forstelse av tjanstens innehall, relationer med brukare m m.

I privata foretag finns ldng erfarenhet av kvalitetsstyrning av verksamhet pa
kontrakt. For att kontrollera kvalitén 1 verksamhet hos underleverantorer
anvander man bl. a kvalitets-certifiering, statistiska rapportsystem, foranmilda
och oanmilda inspektioner, kvalitetsstandarder, utbildning av leverantdrens
personal, integrering av datasystem, och sanktioner vid brister (Burt et al 2010).
For att kontrollera kunders kvalitetsupplevelser anvéinds t ex kundenkéter och
klagomalssystem. Inom handel och restaurangnéring forekommer &dven s.k.
’secret shoppers”, personer som besoker en verksamhet anonymt som kunder
och sen rapporterar sina upplevelser av produkter och bemdotande till foretagets
ledning (Kotler et al, 2009).

Burt et al (2010) anger fyra grundpelare for att sdkerstélla kvalitet 1 leverantorers
verksamhet.

1. Fullstdndiga, tydliga och relevanta specifikationer av kvalitetskriteria

2. Val av utforare som innehar rétt kvalifikationer och resurser for att 4stadkomma den
definierade kvalitetsnivén.

3. Utveckling av leverantdrens forstaelse for kvalitetskriteria och utformning av
incitament/sanktioner som motiverar till att uppfylla dessa kriterier.

4. Overvakning av kvalitet och kostnader i leverantdrens verksamhet samt vil avpassade
kontrollsystem.

En vanlig praxis ar enligt Burt et al (2010) att begédra att leverantorerna explicit
forklarar hur de avser att garantera ett konsistent upprétthillande av den begirda
kvalitetsnivan. Vid valet av leverantor bor bédde personal och chefer i
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leverantdrens organisation intervjuas for att undersoka den generella attityden
till kvalitet. Det dr ocksa viktigt att ha ingdende forstelse for brukarnas behov
och att kvalitetssikring dr en gemensam uppgift for bdde bestillare och
leverantor samt tredje parter/brukare (Burt et al, 2010). Burt et al betonar vikten
av att ha tillgang till tillforlitliga uppgifter om leverantérens verksamhet.

"The administration of many service contracts can be a very challenging
responsibility. The supply professional need to monitor and have a realistic degree
of control over the supplier’s performance. Crucial to success in this area is the
timely availability of accurate data, including the contractor’s plan for performance
and the contractor’s actual progress”.(s 207)

Vikten av att specificera och diskutera kvalitetskriterier 1 form av nyckeltal och
service level agreements med entreprendren betonas av Van Weele (2010), som
ocksé forordar tillimpning av sanktioner och incitament.

At the contractual stage, it is important to agree on what criteria will be used to
assess the quality of the service provided by the service provider. Both parties need
to agree on specific performance indicators...In case the supplier is not able to
reach the targeted service levels, they will get paid less.” (s 99)

Kommunikation mellan parterna behovs for att hantera behovet av kontinuerlig
anpassning, vilket har betonats 1 framfor allt transaktionskostnadsteorier och
inkopsteorier  (Gadde och  Héakansson 1994, Williamson  1975).
Kommunikationen betraktas som en transaktionskostnad (Williamson 1975) och
anses fylla en viktig roll for att utveckla gemensamma virdesystem och
fortroende mellan kontraktsparterna. Behovet av rutiner for kommunikation
framhélls som speciellt viktigt for kontrakt 1 t#jdnsteverksamheter (Graw and
Maples 1994). Williamson (1975) havdar att kontrollfunktionen 1
kontraktsstyrning 4r mer formaliserad och kostnadskrivande &n 1 hierarki,
eftersom parterna har olika intressen (Williamson, 1975).

3.2 DEFINITIONER AV KVALITET I ALDREOMSORG

3.2.1Svarigheter med att definiera kvalitet i iildreomsorg

En vanlig uppfattning bland bade forskare och praktiker ar att det ar svért att
definiera kvalitet 1 dldreomsorg. Det brukar betonas att det dr en komplex tjanst
dér de individuella 6nskemélen kan variera utifrdn de aldres forutsittningar och
bakgrund. De éldre kan dven ha svirt att uttrycka sina 6nskemal och behoven
forandras kontinuerligt. 1 Socialstyrelsens rapport, Utvirdering av kvalitet,
presenteras en forskningsoversikt av begreppet vardkvalitet och hur det kan
utviarderas (Socialstyrelsen 1994:13). Rapporten fokuserar pd utvdrdering av
kvalitet 1 hemtjdnsten. I inledningen konstateras att
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"Tjdnsteproducenterna inom den offentliga sektorn tenderar att bdde definiera
behoven och anvisa hur de ska tillgodoses. De som anvinder tjidnsterna stdlls ddrfor
infor bestimda losningar, som styrs av en blandning av politiska direktiv,
expertvetande och byrdkratiska regler.”(sid 7)

I Socialstyrelsens rapport (1994) refereras till Wilde (1992), som betonar att
inneborden 1 begreppet vardkvalitet varierar med tidsepoker men ocksd med
vilken kategori intressenter som definierar det. Bedomning av kvalitet ar
beroende av vilka forviantningar som funnits och olika personer kan ge olika
varderingar beroende pa vilka forhandsforvintningar man har hatft.

Aven Szehebely (2012) framhaller svarigheten med att definiera standardiserade
fragor 1 enkater till brukare och refererar till Slagsvold som 1 en studie fann att
de kvalitetsmatt som maittes var aspekter som kunde planliggas och
formaliseras, medan det som var betydelsefullt for brukarna i hog grad var
situationsbestdmt och individbetingat, vilket &ar svart att finga in med
formaliserade matt. (Slagsvold 1995, refererad 1 Szehebely, 2012, s 238).

I Socialstyrelsens rapport (1994) konstateras att det rdder ett gap mellan
idealiserade maél, planer och lagstiftning och den verklighet som priglar den
dagliga tillvaron 1 dldreboenden.

"Klyftan mellan ideal och verklighet dr mycket stor... ndr ramarna blir sndvare och
resurserna inskrdnks.” (s 97).

3.2.21S0:s definition av kvalitet

ISO (International Standard Organization) dr en normgivande institution som
utfardar kvalitetscertifieringar for olika typer av verksamheter. Denna typ av
kvalitetscertifiering med krav pa standardiserade rutiner och dokumentation av
kvalitetskontroll, blir allt vanligare 1 offentlig verksamhet. ISO:s allméinna
definition pad kvalitet dr atergiven 1 Socialstyrelsen (2012a) och betonar
tillfredsstédllandet av bade uttalade och underforstdadda behov.

“alla sammantagna egenskaper hos ett objekt eller foreteelse som ger dess formaga
att tillfredsstdlla uttalade och underforstidda behov. (Socialstyrelsen 2012a, s 13).

3.2.3 Forskningsdefinitioner av vardkvalitet

Den mest anvianda forskningsdefinitionen av vardkvalitet ar frdn Avis
Donabedin’s (1980, refererad 1 Kammarkollegiet, 2012) modell for olika
dimensioner av kvalitetsmétning. I modellen delas kvaliteten upp 1 tre
dimensioner:  Struktur, Processer och Resultat. Dimensionerna har
operationaliserats med olika typer av kvalitetsindikatorer:

*  Strukturkvalitet. Forutsittningar, input i form av tillgdngliga resurser, organisation,
kompetens, lokaler, material
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*  Processkvalitet: Arbetssitt, rutiner, bemotande
* Resultatkvalitet: Effekter, medicinsk hélsa, tillfredsstéllelse, de dldres uppfattning om
insatserna, t ex bemoétande, trygghet, aktiviteter, mat, information
(Kammarkollegiet 2012:6, sid 35)

I Socialstyrelsens rapport (1994) hinvisas till Alvik (1991) som hivdar att
utviardering av processkvalitet kan bidra till att uppméarksamma aktuell praktik

istillet for planer, fastlagda mél och kommande resultat (Socialstyrelsen 1994,
sid 15).

Szebehely  (2012)  har  valt att  definiera  Tid,  Kontinuitet,
Flexibilitet/vardagsinflytande som viktiga dimensioner 1 vardkvalitet.

Malley och Netten (2008) diskuterar nyttan for brukarna som potentiell alt.
realiserad och betonar behovet av att ha viktade nojdhetsfaktorer. Nojdhet anser
de 1 sig vara ett olampligt matt pd kvalitet, eftersom det dr beroende av
brukarens forvantningar och kan pédverkas av maéanga andra variabler t ex
tacksamhetskianslor. Forutom kvantitet, kvalitet och nytta podngterar de dven
forbdttring av funktioner, forhindrande av forsimring som viktiga
kvalitetsaspekter. De har kategoriserat 8 typer av resultat 1 dldreomsorgen:

1. “Personal cleanliness and comfort, clean and in/up from bed at preferred times.
2. Social participation, emotional support
3. Control over daily life, able to choose what to do and when to do it
4. Meals and nutrition
5. Safety
6. Accomodation, clean and comfortable environment
7. Sufficiently occupied in meaningful activities
8. Enabling people to live in their own homes “
(Malley och Netten, 2008, sid 538)

Enligt Socialstyrelsens rapport Utvdrdering av kvalitet (1994) handlar mycket
av kvaliteten 1 dldreomsorg om interaktionen mellan personal och klient och om
kontinuiteten 1 personalrelationerna. 1 rapporten hinvisas ocksa till
tjdnsteforskningens fokus pé frontpersonalens betydelse for kvaliteten.

“Personalens kunskaper, erfarenheter, motivation och kdinslighet infor anvindarens
behov och formdga att spontant l6sa uppkomna problem blir avgérande for hur
motet utfaller.”

(Socialstyrelsen, 1994, s 96).

Faktorer som brukar framhallas 1 samband med personal ar personaltdthet,
utbildning, erfarenhet och empati, attityd och bemotande (Olofsson 2012,
Harrington 2005) Aven Personalens trivsel och varaktighet i anstdillningen
anses vara en faktor som driver kvalitet. Det dr viktigt att personalen upplever
arbetet som stimulerande, meningsfullt och ges mojlighet till utveckling. Det
kan ocksd vara viktigt for personalen att f4& mojligheter att utbyta erfarenheter
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med kollegor, att ha forebilder och fi fortbildning, vilket kan paverka kvalitet
och hantering av kritiska situationer (Socialstyrelsen 1994, s 27).

Edebalk (1993, refererad i1 Socialstyrelsen, 1994) har genom Oppna frigor 1
enkiter till brukare fatt svar som indikerar att Personalens kompetens och
ldmplighet samt Kontinuitet upplevs som de viktigaste kvalitetsfaktorerna bland
dldre som fir hemtjinst. Men dven Tillgdnglighet, Personlig relation noterades
som viktigt. Det bor betonas att dessa kvalitetsindikatorer avser hemtjinst och
det kan skilja sig mot dldreboenden, eftersom forutsittningarna delvis skiljer sig
mellan dessa verksamheter. Hellstrom och Ramberg (2012, s 9) fann 1 sina
intervjuer inom &dldreomsorgen 1 tre kommuner i1 Skéne att kontinuitet var en
viktig kvalitetsfaktor bade nar det géiller lakare och vardpersonal.

3.2.4 Nationella definitioner i lagar och riktlinjer

2011 infordes nya bestammelser (Lag 2010:427) 1 Socialtjanstlagen som sédger
att dldreomsorgen ska arbeta utifran en nationell virdegrund och att omsorgen
skall inriktas pd att dldre fdar leva ett virdigt liv och kdnna vilbefinnande. 1 5
kap, §5 anges att

“Socialndmnden ska verka for att dldre mdnniskor fdar mojlighet att leva och bo
sjdlvstandigt under trygga forhdllanden och ha en aktiv och meningsfull tillvaro i
gemenskap med andra.”

“Den dldre personen ska, sd langt det dr mojligt, kunna vdlja nér och hur stod och
hjdlp i boendet och annan ldttatkomlig service ska ges.”
(Socialtjinstlagen, kap 5,§5).

I den s.k. Viardighetsutredningen (SOU 2008:51, sid 119) definieras att en vardig
tillvaro for dldre skall préaglas av:

*  Stabilitet,

* Kontinuitet,

*  Meningsfull vardag,
s Stimulerande tillvaro,
*  Motverka ensamhet.

I Socialstyrelsens riktlinjer (SOSFS 2006, 2008:5) anges att en
genomforandeplan skall upprittas som bor utgd fran beslut och den enskildes
onskemdl och konkretisera nédr och hur insatsen ska genomforas. Genomforandet
ska dokumenteras och det bor noteras om insatser inte har kunnat genomforas.
Det anges ocksa att Klagomadl och synpunkter ska utredas och analyseras 1 syfte
att utveckla verksamheten.

Socialstyrelsen gor regelbundet enkidter bland ett urval av alla som fir
dldreomsorg med fordefinierade frigor som ror kvantitet och kvalitet avseende
12 kvalitetsomraden (Socialstyrelsen 2011, s 16):
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¢ Information
e Bemotande
* Inflytande

*  Trygghet
* Hjilpens omfattning
* Mat

* Stiddning och tvitt

*  Dusch och bad

* Vardinsatser

* Social samvaro, aktiviteter
* Hjilpens utférande

*  Boendemiljo

For varje omrdde stills frigorna enligt analysmodellen NKI, N6jd Kund Index
(Socialstyrelsen 2011, s14):

1. ”Hur n6jd dr du sammantaget med hjélpen du har?

2. Hur vl uppfyller hjélpen dina forvéntningar pa den?

3. Forestill dig en perfekt hemtjénst i alla avseenden. Hur nir eller hur 14ngt ifrén en
perfekt tjanst dr den som du har?”

I Aldreguiden (Socialstyrelsen 2012a) som publiceras med nyckeltal for varje
kommun och virdboende har nio olika kvalitetsomrdden definierats. Varje
kvalitetsomrade bestar av en eller flera indikatorer. Indikatorerna ar baserade pa
resultatet av flera olika undersokningar, bl. a vilka aspekter brukarna sjilva
viarderar resp. vilka aspekter ansvariga chefer och sjukskoterskor anser bor
matas fOr att beskriva kvalitet. Kvalitetsomradena ar:

Delaktighet
Uppfdljning
Personaltéthet
Kompetens
Kontinuitet
Boendemiljo
Mat
Samverkan
Forebyggande

LN R LD =

Uppgifterna rapporteras in av varje dldreboende. Ett genomsnittsvarde for
dldreboenden 1 varje kommun, (stadsdelen 1 forekommande fall), lanet och
landet sammanstills per kvalitets-omrdde. Omdémena kan variera mellan 1 - 5,
dar 5 ar bist. (Socialstyrelsen 2012a, s 17).

I nedanstdende tabell visas ett utdrag av jamforelsesiffrorna for 2011. Det kan
noteras att Skéne ligger over eller lika med riksgenomsnittet for sju av nio
faktorer. Det kan ocksd noteras att virdena for personaltithet, kompetens och
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kontinuitet (gulmarkerade) ar klart lagre dn Gvriga faktorer. Dessa faktorer har
av olika forskare framhéllits som sérskilt viktiga for kvalitén 1 dldreomsorg.

Aldre- [1.Del- [2. Upp- |[3. Personal %{ 5. Konti- % de |1 8.Sam- |9. Fore-

boenden |aktighet [foljning [tdthet ompe- nuitet oen ¢ Mat |verkan [byggande
tens —  miljo

Skéne lan|4.2 3.5 3.1 32 3.0 4.2 4.4 |3.3 32

Sverige [3.9 32 3.0 3.0 3.0 4.2 4.1 |34 3.1

3.2.5 Hur definieras kvalitetskrav i kontrakt for dldreomsorg?

Riksrevisionens gjorde 2008 en genomging av forfragningsunderlag i1 alla
kommuner som slutit avtal med privata utforare avseende sarskilt boende sedan
2007. Vid genomgangen framkom att kommunerna hade svart att finna ldmpliga
kvalitetskriterier. De flesta kraven avsdg olika typer av insatser och mycket fa
krav avsdg resultat av insatserna. Ofta saknades tydliga krav avseende
allméanhetens insyn, kompetenskrav pé ledningen, stdd till personalen, samt
kvalitetssdkring. Var tredje kommun stdllde inga detaljerade krav pa
verksamhetsledningens kompetens och utbildning. Nastan alla kommunerna
stillde krav pé kosten, men det var ovanligt med tydliga krav pa bemotande och
brukarndjdhet.

I studier som har undersokt hur kvalitetskrav definieras i1 kontrakt for
dldreomsorg har man funnit att kraven ar alltfor allmént hallna och ej maétbara.
Detta medfor att det dr svart att utdoma sanktioner for brister och dven att sdga
upp kontrakt i fortid (Almqgvist 2000, refererad 1 Isaksson, 2012). I en analys av
10 upphandlingar av dldreomsorg i Stockholm fann Almgqvist att kraven endast 1
liten utstrickning var maétbara. Kraven avsag till storsta delen processkvalitet,
(88 %), och endast 1 mycket liten utstrickning resultatkvalitet (8 %). En
uppfoljningsstudie 2003 visade ingen storre forandring 1
kvalitetsspecifikationerna.

I en studie av 8 dldreboendekontrakt frén 4 kommuner fann Isaksson (2012) att
merparten var processorienterade krav. De var allmdnt formulerade och
bedomdes av Isaksson som svdra att folja upp. Kraven rorde framst
dokumentation, omsorgsarbete, avvikelserapportering och samarbete med
anhoriga och kommun (Isaksson, 2012, s 16). Det var forhallandevis f& krav
som avsag mojligheten till sjalvbestimmande trots att det betraktas som en
viktig kvalitetsfaktor. De krav som rorde omsorgsarbete och sociala aktiviteter,
var oftast allmédnt formulerade som t ex "Brukarens sociala, psykiska, fysiska

och kulturella vilbefinnande ska tillgodoses” ... Brukaren ska kunna behdlla
sin integritet och behandlas med respekt ”... ”Rutiner och institutionsmonster

skall minimeras och normalisering tillimpas i hog grad”(Isaksson 2012, sid15).
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Det var mycket fa krav som avsag resultat. Dessa krav hade formuleringar som t
ex “Boendet ska ge en inbjudande och inspirerande kinsla..., stdrkt
sjdalvkdnsla..., framja sociala kontakter och intressen.” (Isaksson 2012, sid 16).
Inget av de resultatkrav som definierats bedomdes av Isaksson som
uppfoljningsbart (Isaksson 2012, s 20).

23 % av alla krav var enligt Isakssons bedomning inte alls mgjliga att f6lja upp,
och han tolkade dem snarare som en viljeyttring. Formuleringarna var allmént
hallna som t ex: “En viktig kvalitetsaspekt dr ocksda att inbegripa anhériga i
vardplanering och erbjuda dem stod i olika former till exempel anhorigtriffar
och anhorigsamtal.”... "Eget ansvar och engagemang ska uppmuntras och
tillvaratas.” ... "Aldre ska ha tillgdng till god vdird och omsorg . (Isaksson

2012, s 17-20)

De krav som beddomdes som mest uppfoljningsbara i Isakssons undersokning
rorde omraden som dokumentation, lagar, skatter och ekonomi samt
organisation och bemanning. Dessa krav avsig skriftliga dokument. Isaksson
drog slutsatsen att “det rdder en motsdttning mellan vad som utgor kvalitet i
dldreomsorgen samt hur kvalitet maste definieras i en upphandlingssituation.”
(Isaksson 2012,s 21). Isaksson hanvisar till en motsvarande studie 1 England déir
Walsh et al (1997) fann att avtal for social omsorg var mindre detaljerade, med
farre lagliga villkor och mer allmédnt hédllna kvalitetsmél rorande réttigheter,
integritet, sjdlvstandighet (Walsh et al 1997, refererad 1 Isaksson 2012).

Romzek och Johnston (2002) hdvdar att svérigheten att definiera prestationer
och resultat 1 social verksambhet leder till allmént hllna formuleringar.

“The dynamic of social service contracting does not often allow for clear
performance measures to be detailed in the contract. Performance expectations are
specified in only the most general language.” (sid 436)

Kammarkollegiet (2012) anger 1 sina riktlinjer for avtalsuppfoljning av vard och
omsorg att mojligheten att maéata prestationer paverkar sittet att folja upp
verksamheten.

"For att veta om den utforda tidnsten uppfyller kraven pd kvalitet kan man mdta
kvaliteten med hjdlp av kvalitetsindikatorer. En kvalitetsindikator dr en mdtbar
variabel som ska spegla den utforda tjdnstens kvalitet”. (s 33)

”Om det inte gar att ta fram ldmpliga kvalitetsindikatorer kan andra metoder for
uppfoljning anvdndas, exempelvis att vid uppfoljningsbesok och uppfoljiningsmaten
med leverantoren folja upp rutiner och personalens kompetens. Dessa metoder
stdller dock storre krav pad personliga resurser hos de som ska folja upp avtalet, i
Jjdmforelse med att bara ta in ett mdtt pa en indikator. (s 34)
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Ekholm och Markovic betonar att dldreomsorg ar en komplex verksamhet som
ar svar att styra med linjdra styrmedel och punktvisa métningar (Ekholm och
Markovic 2012).

3.3. HUR KONTROLLERAS ALDREOMSORGSVERKSAMHET PA
ENTREPRENAD?

3.3.1 Vem har ansvar for kontroll och uppfoljning?

Socialstyrelsen (2012a) betonar 1 sin rapport "Kommunal regi eller enskild regi,
spelar det ndgon roll?” att kommunerna har ansvar for att folja upp och
kontrollera verksamheten.

”...kommunernas uppfoljningar dr avgorande for att sdkerstdlla att dldre far en
god vdrd och omsorg”. (s 8).

Enligt kommunallagen ska kommuner och landsting se till att “mojlighet
tillforsdkras att folja upp det som har overlimnats till ndgon annan dn
kommunerna eller landstingen sjdlva att utfora.” (Kammarkollegiet 2012, s 7).

I Socialstyrelsens foreskrifter anges att ansvaret for uppfoljning pa individnivad i
forsta hand ligger pa leverantoren, som skall se till att brukaren fér sina behov
tillgodosedda. Leverantdoren har &dven ett ansvar att folja upp sitt
kvalitetsledningssystem 1 form av  egenkontroll (SOSFS 2011:9).
Kammarkollegiet betonar att &ven kommunerna har ett ansvar for uppfoljning pa
individnivé enligt kommunallagen. (Kammarkollegiet, 2012)

3.3.2 Olika former for uppfoljning och kontroll av verksamhet pa
kontrakt

Socialstyrelsen (1994) ger 1 sin rapport “Utvérdering av kvalitet” exempel pé
olika former som kan anvindas for kvalitetskontroll av social verksamhet.

Ackrediteringssystem for en viss period
Egengranskning med rapportering

Externa oberoende granskare

Peer review, bedomning av externa sakkunniga kollegor.

Socialstyrelsen har dven givit ut fOreskrifter avseende systematiskt
kvalitetsarbete (SOSFS 2006:11).

I Kammarkollegiets (2012) végledning for uppfoljning av vird och omsorg
foreslas ett antal mojliga metoder for uppfoljning och kontroll, t ex inspektioner,
besok (anmédlda och oanmailda), betygssittning, enkéter till brukare,
egenrapporter frdn leverantorer, regelbundna uppfoljningsmdten med
leverantorer, certifikat och revisioner. De poédngterar att det ar viktigt att
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formerna for uppfoljning finns angivna i kontraktsvillkoren och ar gemensamt
accepterade av parterna (Kammarkollegiet, 2012).

Savas gav redan 1987 exempel pd hur offentlig verksamhet pa entreprenad kan
kontrolleras genom klagomalssystem, brukarenkdter och inspektioner. Han
ansdg att det var viktigt att klagomal kanaliseras till kommunen och inte till
entreprendren. For social verksamhet ndmner Savas bl. a mojligheten till
oanmilda inspektioner 1 verksamheten. Han anser ocksd att kontroll
(monitoring) krdver noggrann planering i1 forhand angéende vad som ska
kontrolleras, Aur det ska goras, hur inspektorerna ska utbildas och Aur man ska
analysera resultaten. I tidens anda, (1980-talet), ansdg han att pensiondrer och
hemmafruar vore sirskilt lampade for inspektionsarbetet, eftersom det oftast inte
behover utforas pa heltid (Savas 1987, s 271).

I en jimforande studie av kontrollformer for olika typer av verksamheter i egen
regi och pd entreprenad 1 USA fann Marvel&Marvel (2008) att den vanligaste
metoden 1 kontroll av egen regi-verksamhet var att specificera krav och darefter
kontrollera processaspekter. Mindre vanligt var att mita resultat och minst
vanligt var anvdndning av incitament, speciellt 1 dldreomsorg (Marvel&Marvel
2008, s 525). De fann att kontrollen av entreprenad-verksamhet var ndgot mer
omfattande med flera olika metoder, som t ex forhandskontroll,
processovervakning,  ekonomiska  kontroller,  klagomalssystem  samt
verifieringskontroller av att utlovad verksamhet utfordes. Det forekom &dven
inspektioner, resultatmétning, maétning av kundnoéjdhet och olika typer av
kontraktsincitament och sanktioner (Marvel&Marvel, 2008, s 526).

Peter Vincent Jones (2005, s 896) anser att kontraktsstyrning kraver reglerade
system 1 form av verksamhetsstandarder, kontroll och genomdrivande av
kontraktsvillkoren. Bland former for kontroll och uppfoljning nidmner han
nyckeltal, prestationsersattningar, prestationsmitning, utvirderingar,
benchmarking, samt rankning av leverantorer.

Marknaden for dldreomsorg fungerar inte som kontrollmekanism p.g.a.
avsaknad av konkurrens och valmojligheter enligt enligt Romzek och
Johnston(1999).

“The absence of competitive provider environment requires particularly strict
attention to accountability mechanisms because market discipline is lacking.”
(Romzek och Johnston 1999, s 386)

Charlene Harrington (2012) anser att kontroll &r mindre effektivt 4n konkurrens
for att reglera kvalitet, men reell konkurrens forekommer enligt Harrington
sallan 1 dldreomsorgsverksamhet (2012, s 1807ff). Hon argumenterar for statlig
kvalitetsreglering och anser att kontroll av dldreboenden leder till battre kvalitet
och dr mer effektivt &dn rapportering av nyckeltal. Enligt Harrington har flera
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studier visat att rapportering av nyckeltal har en begrinsad effekt pd kvaliteten
och det fungerar bara for vissa resultatindikatorer, t ex boendekvalitet, och
bemanningsnivéer (s 1808).

Hellstrom och Ramberg (2012) fann i sin studie av dldreomsorg i tre skdnska
kommuner att de flesta intervjuade var positiva till registrering av data i
rapportsystem, men att det fanns en tendens till att fokusera pd inmatningen av
data snarare dn resultatet 1 verksamheten.

3.3.3 Kommunernas kontroll och uppfoljning

I Riksrevisonens (2008) undersokning av kvalitetsstyrningen av entreprenader
inom dldreomsorg framkom olika former av kontroll och uppféljning som
tillimpades 1 kommunerna.

"Kommunernas uppfoljning av verksamheten kan bland annat bestd av
brukarenkdter, intervjuer med personal, inhdmtning av olika typer av nyckeltal for
verksamheten samt den medicinskt ansvariga sjukskoéterskans kontakter med
utforaren. Verksamheten foljs upp darligen”.
(Riksrevisionen 2008, s 36)

I en enkédtundersokning av Winblad, Andersson, och Isaksson (2011, refererad 1
Socialstyrelsen 2012a, s 50) uppges att de 27 kommunerna svarat att det
huvudsakliga syftet med verksamhetsuppfdljningen var att granska att utférarna
organiserar sin verksamhet sa att den foljer lagar, forordningar och mél, men
dven att finna brister och forbattringsomridden. I en studie av Nutek, (Nutek
2008, refererad 1 Socialstyrelsen 2012a, s 51) framkom att det rddde stor
variation mellan kommunernas uppfoljningsarbete. Vissa kommuner angav att
det inte fanns nagot rutinmdssigt uppfoljningsarbete. Nutek sdg olika
forklaringar till detta, bl. a bristande resurser och otillricklig kunskap om
uppfoljningsansvar och uppfoljningsmetoder.

Vid en undersdkning av hur vardforetag upplever uppfoljningen 1 nagra av
Stockholms kommuner framkom att foretagen upplevde att uppfoljningen
fokuserade pd skriftliga rapporter (Almega 2013). Uppfoljningsbesok skedde
alltfor sillan enligt vardforetagen.

”Kommunen foljer upp kvalitetskraven genom att en gang om dret komma pa besok,
prata med ansvariga och bldddra i papper” ... ”Pd ett av stdllena har man inte haft
ndgot uppfoljningsbesok utan ddr har uppfoljiningen endast avsett de boendes
genomforandeplaner, som granskats.”

(Almega 2013, s 66)

3.3.4 Socialstyrelsens rapporteringssystem

I Sverige finns nationella rapporteringssystem for utforare av &dldreomsorg
avseende kvalitetsaspekter, t ex Aldreguiden och Oppna jimforelser. Resultaten
av dessa inrapporteringar sammanstills och publiceras pé& Socialstyrelsens
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hemsida ( ). Sammanstéllningarna dr avsedda att utgora
informationsunderlag for brukarnas tinkta mojlighet att vilja dldreboende.

Det finns ocksé sérskilda rapporteringskrav for rapportering av brister, enligt
Lex Sarah och Lex Maria. Lex Maria avser rapportering av fysiska skador som
uppkommit genom brister i1 vdrden, t ex trycksar, fall etc. Hindelser som leder
till vardskada skall rapporteras till Socialstyrelsen. Lex Sarah (SoL 2001) som
borjade gélla 2001 och senare har reviderats med mer detaljerade foreskrifter
(SOSFS 2013:16 ), anger att allvarliga brister 1 rutiner och omsorg ska anmélas.
Anstillda har skyldighet att rapportera brister till verksamhetsledningen, som ar
skyldig att atgdrda bristerna. Om bristerna dr av allvarlig art skall
verksamhetsledningen rapportera dessa till Socialstyrelsen. Det antas dock att
det finns ett stort morkertal och att endast en mindre andel av antalet incidenter
anmals. Mellan juli 2011 och mars 2012 fattade Socialstyrelsen beslut utifran
137 anmilningar enligt Lex Sarah. 87 % av dessa avsdg verksamheter 1
kommunal egen regi, vilket 4r ndgot mer dn den andel dldreomsorgs-verksamhet
som bedrivs 1 egen regi (80 %) (Socialstyrelsen, 2012a, s 34).

3.3.5Socialstyrelsens myndighetstillsyn

Socialstyrelsen har Overtagit den roll som tidigare l4g pa linsstyrelserna att
utova tillsyn av sirskilda boenden, vilket sker genom stickprovsmaissiga
inspektioner pd dldreboenden samt inspektioner vid klagomdl. Frén 2013 har
tillsynen samlats 1 en separat myndighet, IVO, Inspektion av Véard och Omsorg.
Tillsynen ar en myndighetsutovning och krav pd dtgéarder kan utfardas.

P4 speciellt uppdrag av regeringen utforde Socialstyrelsen en omfattande
nationell tillsyn av dldreomsorgen &ren 2010-2013. Mélet var att en inspektion
skulle ske i varje kommun under perioden. Ar 2011 fokuserade man p4 sirskilda
boenden eftersom det hade konstaterats stora brister inom denna verksamhet.
Undersokningarna gjordes pé ett representativt urval av dldreboenden 1 hela
Sverige och omfattade proportionellt antal egen regi-verksamheter och
entreprenader. Totalt besoktes 161 kommuner dér 123 inspektioner genomfordes
pa 104 kommunala boenden och 11 entreprenadboenden, samt 8 1 enskild regi.
Merparten av de boenden som kontrollerades var sdledes 1 kommunal egen regi.
Inspektionerna gjordes for att kontrollera bemanning och kompetens samt
omsorgens innehdll (Socialstyrelsen 2012b, sid 11). Den 8-9 nov 2012 gjorde
Socialstyrelsen oanméilda nattliga inspektioner pa 94 sarskilda demensboenden 1
48 olika kommuner 1 hela landet genom slumpmassigt urval. De granskade
speciellt bemanning och forekomst av inldsning pd demensboendena. 54 % av
de kommunala och 62 % av de enskilda boendena fick kritik for bristande
bemanning (Socialstyrelsen 2012b, s 37).
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3.3.6 Socialstyrelsens enkiit till brukare och anhoriga

Socialstyrelsen gor arligen en rikstickande enkdt till brukare inom
dldreomsorgen med fragor om deras uppfattningar om kvaliteten 1 hemtjinst och
sarskilt boende Frigorna baseras pa de statliga mal som géller for
dldreomsorgen. Ar 2011 skickades enkiten till 31 000 &ldre i sérskilt boende i
ett urval kommuner. Svarsfrekvensen var 54 %, varav 37 % svarade sjilva,
ovriga fick hjilp av anhoriga eller personal. De svarande ombads ange nojdhet
enligt en 10-gradig skala for olika kvalitetsfaktorer. Svaren bearbetades enligt
metoden NO§jd-Kund-Index, NKI, med indexerade virden 0-100. 1 17 av
kommunerna registrerades svaren per boendeenhet, vilket innebar att svaren
kunde jamforas mellan egen regi och privat regi. (Socialstyrelsen 2012a).

Denna typ av enkéter har enligt Socialstyrelsen en nackdel i och med att svaren
kan péverkas av olika bias som tacksamhetsfaktorn, ldga ansprdk (ovillighet att
klaga) och beroendeforhdllanden, vilket kan leda till att de svarande blir
aterhallsamma med kritik. (Socialstyrelsen 2012a, s 26). I Socialstyrelsens
rapport fran 1994 ansidg man att resultat av enkéter kan vara missvisande och att
intervjuer med noggrant utvalda typer av brukare kan ge mer tillforlitlig
information (Socialstyrelsen 1994).

Socialstyrelsen papekar dven 1 sin nationella tillsynsrapport (2012b), att det &r
svart for de dldre och ibland dementa att tillvarata sina rattigheter, eftersom de
kan ha nedsatt beslutsformaga, de kan inte alltid sjdlva fora sin talan och de fér
inte information om hur de ska gi tillvaga for att framféra klagomil och
synpunkter (Socialstyrelsen 2012b, sid 8). En vanlig uppfattning &ar att om
brukarna inte har formaga att framfora synpunkter, s kan man forlita sig pa att
anhoriga reagerar om de inte dr nojda. I en studie av Olofsson uttryckte en av de
intervjuade bestdllarna det som: “Amnhoriga fungerar som en form av
kontrollinstans, de klagar och syns i pressen”(Olofsson 2012, s 55).

Enskilda kan framfora klagomal till Socialstyrelsen om bristerna ar allvarliga
eller till respektive kommunal nimnd som beslutat om insatsen. Mellan 2010
och 2011 registrerades totalt 353 drenden hos Socialstyrelsen, varav 83 % rorde
kommunala dldreboenden 1 egen regi (Socialstyrelsen 2012b, s 36).

3.3.7 Orsaker till brister i kontroll och uppfoljning
Brist pa kontrollresurser

Hartman (2012) hévdar att tillsyn och kontroll har visat sig vara
kostnadskravande 1 styrning av entreprenadverksamhet i kommunerna. I
Socialstyrelsens rapport (2012a, s 45) pdpekas att kommunernas handlaggare har
svart att hinna med uppfoljningar och att allt mer resurser méste liggas pa
kontroll av allt fler utforare. Szebehely (2012, s 248) konstaterar att det brister 1
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samordning med landstingen och att dessa problem har forvarrats med ett stort
antal utforare. Kammarkollegiet (2012) konstaterar att

“"Manga kommuner och landsting har alltmer upphandlad verksamhet att
kontrollera och folja upp, samtidigt som deras resurser for uppfoljning dr
begrinsade.” (s2)

I engelska studier av kontraktsstyrning har det konstaterats att kontrollen ar ett
av de mest kostnadskravande momenten 1 kontraktsstyrning av
entreprenadverksamhet (Audit Commission 1993a, Walsh och Davis 1993). Van
Slyke (2003) hdvdar att privatiseringsivrare sidllan medger att utkontraktering
leder till merkostnader for styrning, 1 form av krav pd detaljerade
specifikationer, krav pa resurser for kontroll, samt resurser for att stimulera
konkurrens (s 297). Marvel & Marvel (2008, sid 523 med referens till Sclar
2000) havdar att dessa extrakostnader kan motverka de besparingar man gor
genom ligre verksamhetskostnader.

Van Slyke fann 1 intervjuer med kontraktsansvariga att utvecklingen mot ett
stort antal utforare och utdokade rapporteringssystem medforde okade krav pé
resurser for kontraktsuppfoljning 1 kommunerna. Den omfattande rapporteringen
frin ménga olika utforare ar svér att hantera for kommunerna p.g.a. brist pa
resurser. Han spekulerar 1 att detta 1 sin tur kan medfora att vardforetagen inte
prioriterar att ta fram tillforlitligt underlag i rapporterna.

"Multiple providers and extended reporting mechanisms require public
management capacity for reviewing reports and ensuring contract compliance. If
providers know that public agencies lack the capacity to substantively review
contractor reports, then there is some question as to whether a provider should
invest the time and resources into fully and accurately completing the reports.

(Van Slyke 2003, s 306)

Van Slyke noterade att dven utférarna belastades resursmissigt av
rapporteringssystemen som tog tid frén verksamheten.

I en av Van Slyke’s studier framkom att bristen pa personalresurser ledde till att
kontrolluppgifterna lagprioriterades eller Overlidts pd entreprendrerna och att
detta skedde utan att politikerna ifragasatte det.

“..of all the management functions they perform, monitoring is the one that policy
makers do not ask about on a daily basis, and therefore it receives the least amount

of time and attention.”
(Van Slyke 2003, s 306)

En av de intervjuade cheferna 1 Van Slyke’s studie beskrev hur man forsokte
hantera kontrollproblemet genom att dverlata kontrollen péd entreprendrerna och
infOra ett rapporteringssystem.
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“...we wouldn't like to admit it, or say we re not monitoring. Part of it stems from
staffing and capacity issues. Part of it is that we build in monitoring, but the burden
is on the provider. So we re asking for reporting mechanisms.”

(Van Slyke 2006, s 178)

Dean och Kiu (2002) hdvdar att synséttet pa behovet av kontroll och uppf6ljning
1 verksamheter kan ha samband med hur angeldgen/kritisk verksamheten
bedoms vara. De ansag att en forklaring till att foretag som koper tjdnster inte
satsar pa kontroll av vissa verksamhetskontrakt kan forklaras med att dessa
verksamheter inte hade sérskilt stor betydelse for foretagens verksamhet eller
inte var forknippade med négra stora risker om nédgot blev fel.

Enligt Van Slyke (2006) leder bristen pé resurser for kontroll och uppf6ljning
till begriansade mojligheter att genomdriva sanktioner vid brister.

“Monitoring and sanction enforcement ... were used as a measure of last resort
rather than as contract governance tools for reducing fraud and abuse and
achieving accountability through goal alignment.”(s180)

Brist pa utbildning for kontroll och uppféljning

Behovet av sarskild kompetens for uppfoljning och kontroll av verksamhet pa
kontrakt har pétalats av flera forskare. Kammarkollegiet (2012) konstaterar 1
inledningen till sin vigledning ”Avtalsuppfoljning av vird och omsorg” att
“Inom ramen for detta uppdrag har behovet av okad kunskap och
metodutveckling for avtalsuppfoljining av vdrd och omsorgsupphandlingar
konstaterats.” (s 2)

For att bidra till battre kompetens har Kammarkollegiet pa regeringens uppdrag
publicerat en viagledning (2012:6) och utvecklat kurser for uppféljning av
kontrakt for &dldreomsorg pa entreprenad. Viégledningen har tagits fram 1
samverkan med representanter frdn upphandlande myndigheter sésom
kommuner och landsting, SKL (Sveriges Kommuner och Landsting),
Socialstyrelsen samt representanter for entreprendrerna och  deras
intresseorganisationer. Végledningens syfte ar att tillgodose behovet av sarskild
kompetens for att bedriva kontroll och uppf6ljning.( )

Aven Van Slyke (2006) framhiller behovet av utbildning av kontraktsansvariga
1 metoder for kontraktsstyrning.

“Public managers need specific training on how to manage increasingly netwested
third-party contracts, need training in contract design...Too often contract
management training has been underinvested in by government agencies and not
taught in public affairs programmes. Skilled contract managers are more needed

than ever.”
(Van Slyke 2006, s 183)
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Romzek och Johnston (2002) anser att det forutom ny kompetens dven behovs
nya tinkesdtt hos tidigare fOrvaltningstjinstemédn for att hantera
kontraktsrelationer med privata entreprenadforetag.

"As state employees shift from service provision to contract management, they need
new skills sets, and new mindsets to manage relationships with the contractor
organizations, skills that are often different from those needed to deliver social
services. (sid 437)

3.4. Kvalitetsbrister som har framkommit vid tillsyn och
brukarundersokningar

3.4.1 Kvalitetsbrister som konstaterats vid Socialstyrelsens tillsyn

I Socialstyrelsens tillsyn av sédrskilda boenden 2011 genomfordes inspektioner
pa 104 kommunala boenden och 11 entreprenadboenden, samt 8 1 enskild regi.
Béade foranmélda och oanmailda inspektioner genomfordes, och bide de boende
och personalen intervjuades. Man fann brister 1 78 % av boendena. Nigra av de
huvudproblem som identifierades var:

Brist pd personal, bemanningen var inte dimensionerad for de dldres behov.
Brist pd individuellt anpassade sociala aktiviteter och utevistelse
Verksamheten styrdes av scheman och inte av de dldres behov

Brister i dokumentation

b=

(Socialstyrelsen, 2012b, sid 11)

I rapporten fran tillsynen konstaterades att de boende fick anpassa sig efter de
scheman som gillde for verksamheten. Vidare konstaterades att det rddde hog
arbetsbelastning sirskilt under kvillar, nitter och helger. De boende upplevde att
personalen hade ett gott bemodtande, men var styrd av sina rutiner och
bemanningssituationen. (Socialstyrelsen 2012b).

”Ménga dldre maste &ta, duscha eller ldgga sig efter det schema som é&r anpassat till
bemanningen istéllet for att hdnsyn tas till de dldres individuella behov, dygnsrytm
och vanor.” (s 7) ... "De dldre fick anpassa sig... och fick t ex ldgga sig tidigare dn
de sjdlva ville.”. Flera av de boende som intervjuats antydde att de inte ville vara
till besvdr for personalen. En av de intervjuade uttryckte: (jag) ’ligger mig dd tidigt
frivilligt eftersom jag vet hur de har det”.

(s 24)

Enligt rapporten drojde det innan larm besvarades av personal. Vissa enheter
kunde vara helt obemannade under ndgon timme p4 natten.

Det konstaterades dven en allmin brist pa utevistelse och fysisk aktivitet i
rapporten. 41 % av de svarande var inte nojda med mojligheten att komma ut.
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"Brist pa personal gor att de dldre inte fdar mojlighet att vara utomhus i den

utstrdckning de onskar och har behov av, sdrskilt inte under vinterhalvdret.” ... ”Det
finns ocksa dldre som inte far tillrdcklig hjdlp med regelbunden fysisk aktivitet och
rehabilitering.”

(Socialstyrelsen, 2012b, s 7)

I intervjuerna framkom att hilften av de intervjuade ansdg sig sakna en
meningsfull tillvaro. Merparten av boendena erbjod ett utbud av
gruppaktiviteter, som t ex bingo, hoglasning, bakning, sing och
musikunderhallning. De boende ville dock ha mgjlighet att samtala pd tu man
hand en stund med personalen. Méinga sa att de inte orkade med
gruppaktiviteter. Enligt tillsynsrapporten bestimdes detaljplaneringen av
insatser lokalt i verksamheterna. Det framgick sdllan om den enskilde eller
anhorig hade deltagit 1 upprittande av planerna eller om de hade reviderats.
Socialndmnderna 1 kommunerna hade inte heller foljt upp eller omprovat
besluten (Socialstyrelsen 2012 b).

”Planer for genomforande av insatsen dr knapphindiga, foljs inte upp och i sémsta
fall saknas dylika planer helt.”(s 8)

Socialstyrelsen riktade &dven krittk mot den individuella medicinska
omvardnaden. Uppgifter om ldkemedelsgenomgéngar, maxdoser och
tidsintervall for medicineringen var bristfillig eller saknades helt 1 journalerna.

”Dokumentation om likemedelsgenomgangar saknades i 50 % av de journaler som
granskats.”(s §)... ”Det fanns indikationer pé att avtalad planerad tid for medverkan

av lakare vid de sérskilda boendena inte alltid motsvarade behoven hos de édldre. ”('s
9)

I de flesta boendena fordes dagligen Iopande journalanteckningar av
vardpersonalen, men det framkom vissa svarigheter att hinna med
dokumentationen.

Angdende klagomadlshanteringen konstaterades att de nya &ndrade
bestimmelserna 1 Lex Sarah inte var kinda av personalen. Anhdriga fick 1 liten
utstrackning information om vart de skulle vinda sig med sina klagomal.

Socialstyrelsens tillsyn visade dven att det forekom stor variation i hur det
planerades for personalens kompetensutveckling. Flertalet av de intervjuade 1
personalen ansdg att utbildningen inte var tillracklig och anpassad till de
speciella behov de boende hade.

3.4.2 Kvalitetsbrister som framkommit vid Socialstyrelsens
brukarundersokningar

Vid Socialstyrelsens brukarundersokning 2011 framkom missndje med
information, inflytande (kunna péverka tider), mat och tidpunkt for méltider,
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utevistelse (komma ut nédr de vill) samt individanpassning av aktiviteter (gora
sant som de trivs med) och social samvaro. De boende var dven mindre ndjda
med hur personalen tar hdansyn till dsikter och 6nskemaél (Socialstyrelsen, 2011, s
25). De tillfragade var dock ndjda med trygghet, bemétande, vardinsatser och
boendemiljo. Jamfort med samma undersokning 2008 var det storre
tillfredsstéllelse med maten, men mindre tillfredsstillelse med mojligheten till
inflytande och omfattning av hjélp. Aven Social samvaro och aktiviteter fick
lagre omdomen &n tidigare.

I motsvarande enkdt 2012, med delvis andra fragor, var 83 % ganska eller
mycket nojda 1 sarskilda boenden, men 60 % besvirades di och di av ensambhet,
30 % ansig att maltiderna aldrig eller sdllan var trevliga och 25 % ansag att
mojligheterna att vistas utomhus var ganska eller mycket daliga (Socialstyrelsen
2013).

3.4.3 Orsaker till brister i kvalitet i dldreomsorg pa entreprenad
Ensidigt kostnadsfokus och orealistiska kalkyler

Det dominerande kostnadstinkandet dr enligt Socialstyrelsens rapport frin 1994
en forklaringsfaktor till bristerna 1 &dldreomsorgen. Tyngdpunkten 1
verksamhetsplaneringen ligger pad att kalkylera kostnader for produktion av
verksamheten. "Man goér sdllan ndgon kalkyl som ocksd tar med brukarnas
nytta.”...” Ldga kostnader har likstillts med effektivitet och kvalitet trots att
man inte bedomt det kvalitativa vdrdet av tjdnsterna”. Socialstyrelsen ansag
ocksd att det fanns en tendens att underskatta transaktionskostnaderna for bade
bestéllare och utforare (Socialstyrelsen 1994).

Romzek och Johnston (2002) anser att orealistiska kalkyler bade hos
kommunerna och entreprenadforetagen kan vara orsak till brister 1
verksamheten. En forklaring till detta som framhallits av flera forskare ar att
kommunernas anbudsforfarande medger alltfor kort tid for inldmning av anbud.
Det kan d& vara svart for entreprenadforetagen att gora tillrackligt
genomarbetade kalkylunderlag speciellt for sma foretag med liten administrativ
kapacitet. Det framkom bl. a. 1 Romzek och Johnsons studier att okade
rapporteringskostnader inte har funnits med 1 kalkylerna.

.. “Contractor bids may have failed to adequately account for the costs of contract
reporting requirements”...” A common theme is the unanticipated increase in
reporting intensity”...”Non-profit and other contractors are often unable to
comprehend the complexity of intergovernmental program accountability.” ('s 445-
446)

Hog personalomsittning och lig bemanning

Harrington havdar att hog personalomsdttning kan paverka kvaliteten pa
dldreboenden 1 form av brist pd personal och 1ag arbetsmoral. Det leder dven till
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dalig kontinuitet och stabilitet 1 relationer mellan personal och boende, vilket ar
en nyckelfaktor for kvalitet. Studier av 1100 vardhem 1 USA pévisade att hog
personalomséttning var direkt relaterat till ldga bemanningsnivéer (Harrington
2005).

Korta forberedelsetider for overforande av verksamhet

Overforandet av en verksambhet till en ny entreprendr gors ofta med alltfor korta
tidsintervall enligt Romzeck och Johnston (2002). Det finns en tendens att
overtagandet av entreprenaden skall ske mycket snabbt ndr ett anbud vil har
valts. For entreprendren kan det innebdra en vidsentlig uppskalning av
verksamheten pd mycket kort tid, med behov av att genomfora nyrekryteringar,
utbildning etc. (Romzek& Johnston 2002, Bryntse 2005). Romzek & Johnston
(2002, s 430) beskriver detta som “rush to contract” eller “ready,fire, aim” och
de anser att det foOrsvarar en adekvat planering och utbildning for
kontraktsuppdraget. Det ar viktigt for bestdllarna att bedoma tiden det tar for
entreprenadforetagen att uppnd rétt personalkapacitet. Romzek och Johnston
(2002) beskriver overtagande av verksamhet som en omsesidig omstéllning dar
den bestidllande organisationen skalar ner och entreprendren skalar upp
verksamheten.

“Effectiveness will be enhanced if states conduct thorough analyses of potential
contractor staffing capacity prior to granting contracts.”
(Romzek&Johnston 2002, s 430)

...”Challenges to contract implementation are substantial”...“Nearly all the
contractors were unprepared for the personnel costs associated with staffing up for

the contracts”.
(ibid, s 445-446)

Konflikter mellan olika intressenters forvantningar och krav

Romzek och Johnston (2005) papekar att balanseringen av olika intressen och
preferenser dr en kélla till problem 1 kontraktsgenomforandet. Problemet kan
kopplas till kravspecifikationernas och kontraktens utformning samt
fordelningen av ansvar. I métning och utvérdering av resultat ar det ett problem
att viga samman olika intressenters skilda forvintningar. Brown, Potoski och
Van Slyke (2006, s 33) konstaterar att den politiska miljon stiller extra krav pa
kontraktsansvariga p4 att balansera olika intressen.

Bryntse (2005) betonar att kontraktsdrift av dldreomsorgsverksamhet forsiggar 1
ett nidtverk av intressenter med olika forvantningar och krav. Det innebér att de
kontrakts- och verksamhetsansvariga méste klara en stindig balansgang mellan
statliga krav, kommunernas krav, vardforetagens krav,
personalorganisationernas krav och sist men inte minst kraven frdn brukare och
anhoriga. Dessa intressenter har ofta motstridiga krav pa verksamheten.
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Hellstrom och Ramberg (2012) fann 1 sina studier av dldreomsorg 1 tre skdnska
kommuner att kraven pd medicinska rutiner “tar merparten av de tillgdngliga
resurserna 1 ansprak” 1 dldreboendeverksamheten.

Inkompatibla informationssystem

Informationsteknologi betraktas ofta som ett hjalpmedel for administration och
kommunikation 1 verksamhet. Men 1 studier av kontraktsrelationer har det
framkommit att informationsteknologin dr en vanlig killa till problem, p.g.a.
brist pd kompetens och inkompatibla datasystem.

“All contractors have experienced problems related to information technology..
.because most of their systems are not compatible.
(Romzek och Johnston 2002, s 445ff)...

“Information systems were often cited by governments and contractors as major
sources of difficulty and friction.”
(Romzek och Johnston 2005, s 440)

Romzek och Johnston konstaterar att entreprenadforetagen ofta maste infora nya
IT-system for att hantera komplexiteten 1 verksamheten och kraven pa
rapportering.

Aven Hellstrom och Ramberg (2012) fann i sina studier av dldreomsorg i tre
skanska kommuner att det var patagligt att de olika och icke-kompatibla system
som finns... dr ett hogaktuellt problem...”. (s 20)

3.5 HUR KAN BRISTER FOREBYGGAS OCH
KVALITETSKONTROLLEN UTVECKLAS?

3.5.1 Noggrant planerad och genomford upphandling

Romzek& Johnston (2002, s 423) anser att dldreomsorg pa entreprenad kraver
extraordindra insatser 1 form av planering, forhandlingar, kommunikation och
samarbete mellan parterna. De anser att effektiviten blir battre om

* Det rader konkurrens mellan vardgivare

* Resurserna dr adekvata

* Det finns planerade former for resultatmétning

* Kontraktsansvariga chefer far speciell utbildning {f6r kontraktsuppfoljning

* Noggrann granskning gors av anbudsgivarnas personalresurser och finansiella resurser
* Det finns ett sunt motiv for att 14gga ut verksamhet pa entreprenad

Enligt samma fOrfattare bor man undvika kontrakt med komplexa
underentreprenorsrelationer som dr svara att kontrollera, samt dven undvika att
overlata det finansiella risktagandet till entreprenoren.
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Jan-Eric Nilsson, vid Hogskolan Dalarna, ger 1 boken ”Den svéara
bestillarrollen” (2005, refererad 1 Olofsson, 2012) exempel pd lardomar som har
kommit fram 1 hans forskning om hur problem kan undvikas 1 kontraktsstyrning.

* Forfrdgningsunderlagen far inte vara for generellt skrivna. De behdver vara detaljerade
och tydliga.

* Flera personer bor utvirdera verksamheten

* Ett fast pris och val av anbud utifrin kvalitetskriterier &r battre dn lagsta pris-kriterier

* Det dr viktigt med verifiering av referenser pa anbudsgivarna

* Det behovs tydliga arbetsbeskrivningar

* Bemanningen bor beskrivas i detalj

Kammarkollegiet (2012) ger 1 sin vigledning for avtalsuppfoljning exempel pa
hur avtalsuppfoljning kan utforas for ett dldreboende péd entreprenad. De
rekommendationer som ges ir till stor del baserade pé skriftlig rapportering av
kvantitativa uppgifter som t ex andel genomforande-planer, andel registrerade 1
kvalitetsregister, andel boende med trycksér, antal genomforda aktiviteter etc.
De rekommenderar dven ett uppfoljningsméte med entreprenadforetaget per ar.
Dérutover rekommenderas stickprovskontroller. (Kammarkollegiet 2012, s 58)

Brown, Potoski, och Van Slyke, (2006) anser att olika intressenters viarderingar
behover balanseras och att det ar en fordel om det gors 1 borjan av
kontraktsprocessen. De ndmner olika tekniker som kan anvdndas, t ex
fokusgrupper, ridgivande kommittéer, intressentanalys, och balanserade
styrkort.

“Managers have invited stakeholder participation in developing service delivery
goals prior to beginning the contract process, to help prioritize competing values

and preferences. Stakeholder value mapping and Balanced Scorecards can be
used.” (s 324)

3.5.2 Effektivare uppfoljning genom anvindning av sanktioner
och incitament

Kammarkollegiet betonar vikten av att kommunerna vid brister anvinder de
sanktionsmojligheter som finns 1 avtalen, att de tillimpas 1 ett tidigt stadium och
att de dr vdl dokumenterade. (Kammarkollegiet 2012, s 39). De forslar att
kommunerna tillimpar en ’sanktionstrappa”

Dialog. Ge tidsfrist att tgérda bristerna

Prisavdrag

Uppségning av avtalet, enligt uppségningsklausul i avtalet
Hivning av avtalet

b=

Kammarkollegiet tillagger att om det intrdffar en avvikelse som enligt avtalet
ger ritt att ta ut vite, ska vitet ocksd tas ut annars kan det betraktas som en
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visentlig fordndring av avtalet, vilket missgynnar de anbudsgivare som
forlorade anbudsgivningen (Kammarkollegiet, s 40).

Vincent Jones (2005) betonar att man ska ldgga vikt vid hur verksamhetskrav,
uppfoljning och sanktioner regleras 1 kontraktet. Utformning av
klagomalssystem och tidsgrinser for atgirdande av brister bor definieras.
Minimum och maximum belopp 1 boter for avvikelser fran de definierade kraven
skall anges. Det blir da léttare att fa brister atgirdade (Vincent Jones, 2005, s
918).

Vérdforetagarna (Almega) anser att incitament for kvalitetsutveckling bor
forstarkas 1 kontrakten. Ekonomiska incitament kan t ex kopplas till 6kad
kundndjdhet. Mojligheter till ersdttning for innovation bor provas, det maste da
vara forutbestamt 1 kontraktet. Tydligare koppling mellan kvalitetsutfall och
kontraktsforlingning bor dven finnas. (Almega, Vardforetagarna 2012, s 46,47).

Van Slyke (2006) fann 1 sina studier att formella sanktioner inte tillampades i1
kommunernas entreprenadkontrakt. Daremot tillampades informella sanktioner
som t ex att man var mindre flexibel 1 kraven pa resultat, erséttning utbetalades
etappvis och resultatrapporter granskades extra noggrant (Van Slyke 2006, s
173). Girth (2012) fann 1 intervjuer med kontraktsansvariga att de anviande flera
olika typer av sanktioner, t ex att hilla inne betalningar, siga upp kontrakt,
utesluta en leverantdr fran listan pd prioriterade leverantorer, eller 16sa det
informellt genom muntliga tillsdgelser (s 5). Enligt Girth finns det flera faktorer
som gor att kommunerna avstir frdn sanktioner. Dels dr det arbetskrdvande
procedurer, dels 4r det en frdga om hur beroende kommunen é&r av
entreprendren. De kontraktsansvariga vill inte heller stora en fortroendefull
relation genom att utfarda sanktioner (Girth, 2012, s10).

Olofsson (2012) har 1 intervjuer med bestéllare 1 3 kommuner och med experter,
fatt forslag pd olika atgirder som kan gora hanteringen av brister mer effektiv:

e -Avskrickande viten behovs for att undvika allvarliga brister

* -Tiden for att avhjélpa brister ska vara noggrant definierad i kontrakten
» -Léagre viten for mindre brister bor finnas

* -Kommunen bor dven visa uppskattning for vél utford verksamhet

* (Olofsson 2012, s 54)

I intervjuer med vérdforetagare framkom att de foretag som inte blivit foremal
for sanktioner tycker att det ér bra att de finns. De foretag som blivit utsatta for
sanktioner tycker att de borde ha givits mer tid att ratta till bristerna. Ndgon av
de intervjuade hade dven svarat att kommunen borde vara strangare med
tillimpning av sanktioner. ”De éar alldeles for eftergivna idag och léter det gé for
langt” (Almega, Vardforetagarna 2013).
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3.5.3 Tydlig och frekvent kommunikation

Romzek och Johnston, (2002, s 435) anser att kontrakt i idealiska fall bor
innehdlla otvetydiga och tillrackligt detaljerade prestationsmétt, men framhéller
samtidigt svarigheterna med att formulera kvalitetsmatt for social omsorg. De
anser darfor att det ar viktigt med frekvent kommunikation mellan parterna
under kontraktstiden for att klargora forvéntningar.

”If good will and trust exist between the agency and the contractor, then the parties
often proceed with the understanding that the performance expectations will be
negotiated and if necessary adjusted as the program unfolds. Expectations for those
contracts are usually easily clarified through informal and frequent
communication.”

(Romzek och Johnston, sid 436)

Brown, Potoski och Van Slyke (2006) hdvdar att kommunerna maéste avsitta
medel for att utarbeta noggranna specifikationer av de véarden och resultat man
vill uppnd 1 verksamheten samt dven resurser for uppfoljning av att dessa
fullfoljs.

”...In the case of contracting, because the parties cannot fully predict all possible
future scenarios, contracts are typically underspecified (i.e. incomplete) and may
allow opportunistic vendors to exploit contracts to their own advantage at expense
of the contracting government’s goals. To minimize such opportunism the
contracting government must incur transaction costs by clearly specifying the
values sought in performance measures writing more detailed contracts, monitoring
vendor’s performance and enforcing sanctions when necessary’... " Well monitored
vendors are more likely to perform according to contract specifications.” (s 326)

Brown, Potoski och Van Slyke (2006) anser dven att bestillaren genom att
noggrant sitta sig in 1 verksamhetens utforande kan utveckla en djupare
forstielse for verksamhetslogiken och entreprendrens metoder for utforande.

I en undersokning bland foretag som kontrakterade ut #dnster 1 Australien
framkom att fOoretagen framfor allt foreslog okad regelbunden kontakt och
kommunikation som medel for bittre kontraktsstyrning och kvalitet (Dean och
Kiu, 2002). Skélen som angavs var att problemen blev synliga och kunde 16sas
mer effektivt pd plats medan problemen fortfarande var i begrdnsad skala.
Tvavigskommunikation upplevdes som viktigt och ledde till battre kvalitet. /¢
leads to understanding of expectations” (sid 405).

Foretagen 1 undersokningen betonade vikten av goda relationer med
leverantoren, tydligt uttryckta fOrvintningar, diskussionsmoten, Oppenhet,
gemensamma mal, samverkan etc., vilket utvecklas i1 linga relationer. Den
underliggande drivkraften var att verksamheten var effektiv for bédda parter och
att den kunde utvecklas i takt med dndrade forutsittningar. Helhetsperspektiv
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och uppfoljning av kontraktens utformning betonades mer dn inspektion av
verksamheten (Dean och Kiu 2002).

Aven Bryntse (2000) har framhallit regelbunden kontakt som ett viktigt element
1 kontraktsstyrning. I studier av kommunalteknisk verksamhet pd entreprenad
framkom att vil etablerade former for kommunikation tillampades 1 form av s.k.
byggmoten, vilka holls med varierande frekvens och dir agendor och
motesanteckningar anvéandes for att folja upp att overenskomna atgirder blev
genomforda.

3.5.4 Utbildning av kontraktsansvariga

Kammarkollegiet har under 2012 utformat en végledning for upphandling och
kontraktsstyrning av vard och omsorg och dven utformat en kostnadsfri
utbildningsdag 1 upphandling av dldreomsorg, som kommer att erbjudas alla
kommuner och landsting under 2013. (Kammarkollegiet 2012,
www.upphandlingsstod.se, 2013) P4 sin hemsida beskriver de syftet med och
innehéllet 1 utbildningarna.

”Utbildningsinsatsen riktar sig till foretradare i kommuner och landsting: politiker,
bestillare och upphandlare. Aven leverantérer av dldreomsorg kommer att erbjudas
en sérskild informationstraff i samverkan med kommuner, landsting, samt bransch-
och intresseorganisationer. Syftet med vér utbildningsturné &r att forstérka
upphandlingskompetensen 1 kommuner, landsting och bland leverantorer av
dldreomsorg utifran de vigledningar som vi tagit fram inom vard och omsorg. En
sammanhéllen vard av de mest sjuka dldre dr ett av regeringens prioriterade mal 1
dldreomsorgen under 2013. Utbildningsturnén ska bidra till ett 6kat samarbete
mellan politiker, bestéllare och upphandlare inom kommuner och landsting. Den ska
ocksé bidra till mer samarbete mellan kommuner och landsting. Ett syfte med
utbildningsuppdraget &r dessutom att lyfta fram mojligheterna att samverka dver

kommungrianserna”
( , 2013).

Van Slyke (2006) betonar att nir offentligt anstéllda byter roll frin utforare till
bestidllare krdavs det nya kompetenser och tinkesdtt for att leda
kontraktsrelationer med entreprendrer och utforare. Det behover utvecklas
kompetens och kapacitet for kontraktsstyrning. Han anser att utbildning for
kontraktsansvariga ar lagprioriterat i kommunerna och att det dven saknas 1
universitetsutbildningar for offentlig sektor. Det behdvs dven nya karridrvigar
for bestillare och kontraktsansvariga (s 183).

3.5.5 Utveckling av kvalitetsstandarder

Vérdforetagarna (Almega 2012) efterlyser ett “nationellt ramverk som pd ett
tydligt och samlat sdtt beskriver kvalitet i sdrskilda boenden”. Detta ramverk
bor bygga pd en kombination av kvalitetsmitt som speglar bade struktur,
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processer och resultat. For det senare ar det viktigt att den subjektiva
upplevelsen virderas 1 form av t ex brukarndjdhet. (Almega 2012)

Socialstyrelsen har pd senare tid tagit flera initiativ pa uppdrag av regeringen for
att utveckla nationella kvalitetsstandarder och normer for
dldreomsorgsverksamhet, bl. a den nationella virdegrunden.
Regeringsuppdragen  finns  beskrivna  pd4  Socialstyrelsens  hemsida,
www.socialstyrelsen.se.

“Socialstyrelsen har flera regeringsuppdrag som har sitt ursprung i propositionen
"Virdigt liv i dldreomsorgen” (Prop. 2009/10:116). Uppdragen ska medverka till
att den nationella virdegrunden forankras och tillimpas i verksamheterna.
Uppdragen bestar i att:

Stodja kommunerna i framtagandet av lokala viirdighetsgarantier. Socialstyrelsen
har arbetat fram vdgledning for lokala virdighetsgarantier. Vigledningen utgor
dven underlag for ansékan om prestationsersdttning for de kommuner som tar fram
egen lokal vardighetsgaranti. Uppdragen redovisades till regeringen i maj 2011,
Ta fram underlag for en utbildning i den nationella viirdegrunden

for ldmpliga personalkategorier sasom till exempel bistandshandliggare och
arbetsledare inom kommunalt och enskilt bedriven dldreomsorg. I januari 2012
startar utbildningen. Den kommer att ges i fyra omgdngar t.o.m. hosten 2013.

( . 2013)

Ta fram och publicera en webbaserad kunskapsportal inom dldreomrddet.
Kunskapsguiden samlar kunskap for alla som arbetar med hdlsa, vard och omsorg.
Pa webbportalen finns kunskap, vigledning och verktyg for utveckling for personal
pd alla nivder som méter personer som dr dldre eller som lever med psykisk ohdlsa.

2

( . oktober 2013)

Socialstyrelsen erbjuder 1 samband med denna satsning mdjlighet for kommuner
att soka stimulansbidrag for kvalitetsutveckling. En prestationsersdttning for
lokala virdighetsgarantier syftar till att stimulera kommuner att utforma lokala
vardighetsgarantier som gor det tydligare for dldre personer, deras anhoriga och
ovriga kommuninvénare vad de kan forvinta sig av dldreomsorgen.

"Verksamheter inom vdard och omsorg av dldre ska kunna anséka om att bli
vdrdegrundsmdrkta. Det innebdr att verksamheten granskas och bedoms utifran ett
antal kriterier som sedan ger information om forutsdttningarna for ett vdrdigt liv for
den enskilde dldre. Virdegrundsmdrkningen dr tdnkt att vara ett komplement till
andra system, t ex dldreguiden och den statliga tillsynen som redovisar kvalitet

inom dldreomsorgen. ”
(www.socialstyrelsen.se, oktober 2013)

Den nationella virdegrunden betonar  “Integritet, sjdlvbestimmande,
individanpassning, insatser av god kvalitet samt trygghet och meningsfullhet”
(Riksrevisionen 2008)
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Inforandet av valfrihetssystem &dr ocksd en &dtgard som antas leda till okad
kvalitet 1 dldreomsorgen. “Regeringen anser att valfrihetssystem borgar for att
dldreomsorgen blir mer Ilyhord for den enskildes onskemdl. Ddrmed ska
kvaliteten i dldreomsorgen ocksd bli bdttre”. (Riksrevisionen 2008, s
53)... "Regerinen anser att bidragen till valfrihetssystemen tillsammans med
andra dtgdrder stirker kvalitetsutvecklingen inom dldreomsorgen” (Budget
prop. 2007/08:1, citerad i Riksrevisionen 2008, s 53).

Regeringen har tillsatt en framtidsutredning som ska foresld atgirder for att
mota framtidens utmaningar for dldreomsorgen. Barn- och dldreminister Maria
Larsson skriver 1 en debattartikel att” l6sningen pa demografins utmaningar och
mojligheter dr inte fragan om en reform. Det krdvs mdnga dtgdrder som drar dt
samma hdll under lang tid.” (Larsson 2014).

Tre omraden skall utredas:

1. Forebyggande och hélsofrdmjande arbete.
2. Slopande av bistdndsbeddmning.
3. Teknik och Innovation

Framtidsvisionen ar att “forbdttra mojligheterna att erbjuda en god och trygg
dldreomsorg ddr den enskildes sjdlvbestdimmande och vilbefinnande fortsatt dr
i fokus.” (Larsson, 2014).

3.5.6 Forbattrade brukarundersokningar

Vérdforetagarna foreslér att brukarundersokningar gors mer frekvent eftersom
vistelsen vid de sérskilda boendena ofta ar relativt kort. Antalet fragor 1
brukarundersokningarna bor 4ven begrdnsas anser vardforetagarna. Som mojliga
resultatmatt att mita exemplifierar de med overgripande brukarnojdhet och
andel brukare som skulle rekommendera boendet till en vin. (Almega, 2012, s
45)

3.5.7 Okad bemanning och personaltiithet

Flera amerikanska undersokningar har visat att det finns stdod for att
personaltithet har samband med kvalitet 1 dldreomsorg. Bland annat har hogre
bemanningsnivd konstaterats ha samband med lidngre Overlevnad, oOkad
funktionsstatus, fdarre trycksdr, farre kateter- insdttningar och farre
urinvagsinfektioner, mindre antibiotika anvindning, farre fall av vétskebrist och
ndringsbrist (Harrington, 2005, s 300).

3.5.8 Atgiirder for 6kad personalkontinuitet och
personalkompetens
Harrington (2005) hdvdar att h6g personalomsdttning leder till délig kvalitet 1

dldreomsorgs-verksamheten, genom bl. a bristande kontinuitet. Szebehely
(2012) anger att en omfattande forskning har visat att kontinuitet ar en central
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aspekt av omsorgskvalitet, eftersom omsorgen bygger péd kvalitet 1 relationen
mellan personal och boende.

Hog personalomsittning har enligt Harrington pévisats vara direkt relaterat till
laga bemanningsnivder. Forbéttrade bemanningsnivéer och dven hogre 16ner kan
antas minska personalomsittningen. Aven god organisation och ledning av
verksamheten kan antas ha en positiv inverkan pa arbetsmoral och leda till
minskad personalomséttning enligt Harrington (Harrington, 2005, s 301).

Hellstrom och Ramberg (2012) havdar att kontinuitet ar en viktig forklaring till
vil fungerande vird och omsorg. “Den mest framtrddande kontinuiteten dr de
individuella relationer som over tid vuxit fram mellan anstdillda och mellan
anstdllda och patienter/kunder. ... " En kontinuitet som huvudsakligen forklaras
av en relativt stabil personalstyrka”. Men aven “visioner och rutiner skapar
kontinuitet och kvalitet i vard och omsorg om de mest sjuka dldre.” (s 21)

Utbildning av virdpersonalen kan antas 6ka kvaliteten 1 vardarbetet, och omvint
kan brist pd utbildning antas oka risken for brister 1 sdkerhet och omsorg enligt
Harrington (2005, s 301). P4 senare d4r har flera initiativ tagits till
utbildningssatsningar inom aldreomsorgen. Olika statsbidrag syftar till att
stimulera kommunernas ladngsiktiga arbete med att stirka kompetensen inom
dldreomsorgen och ge medarbetarna mojlighet att vdxa 1 sina yrkesroller
( 2013). Socialstyrelsen utvecklar dven allmidnna rdd om
vilka grundlaggande kunskaper som vardbitridden och underskoterskor bor ha.

Sveriges Kommuner och Landsting, SKL, har tagit initiativ till
kunskapsutveckling och utveckling av nya arbetssétt, bl. a genom det flerariga
projektet “Bittre liv for sjuka édldre”. Arbete pagir att uppritta olika
kvalitetsregister som kan fungera som en kunskapskélla for utveckling av
verksamheten (SKL, Resultatrapport 2012, Bittre liv for sjuka ildre). I
satsningen ingar dven att bygga upp erfarenhetsutbyte, kompetensutveckling och
databaser ~ for  kvalitetsarbete 1  kommunerna  genom  projektets
hemsida.(www.skl.se , oktober 2013).

3.5.9 Lingre avtalsperioder for okad stabilitet och kontinuitet i
verksamheten

Romzek och Johnston (2002) havdar att stabilitet Okar effektivitet och
fortroende 1 en komplex verksamhet med ménga aktorer. Léngre
kontraktsperioder kan didrmed leda till bittre kontinuitet och stabilitet 1
verksamheten.

... "Contract system stability allows agencies to work out problems and contribute to

provider effectiveness. ... “Although stability conflicts with widely touted market
model of government contracting — the model based on provider competition —
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contract management is clearly enhanced by the establishment of
interorganisational cooperation and trust, which requires time and environmental
stability.” ... “In reality, contract management requires some minimal level of
stability to allow networks of contractors and government managers to cushion the
unforeseen impacts that inevitably occur in the delivery of complex services.”

(s 449)

Enligt undersokningar 1 Sverige vill kommunerna inte ha lédngre
kontraktsperioder dn 3 &r for att inte binda upp sig i en relation som de inte vet
om den kommer att fungera. Intervjuer med utforare har dock visat att alltfor
korta avtalsperioder leder till att man inte vill gora satsningar och investeringar i
verksamheten. Korta avtalsperioder skapar dven oro hos personal och boende
enligt Svenska Kommunalarbetarforbundet (Socialstyrelsen 2012a, s 41)

3.5.10 Slopade krav pa anbudsupphandling

I en rapport utgiven av SNS (Hartmann, 2012, s 5) hdvdar Hartmann att det inte
rdder ndgon riktig marknad for dldreomsorgen, snarare en “kvasimarknad”, dér
konsumentens makt dr begrinsad och efterfrdgan ar bestimd av den offentliga
budgeten. Verksamhetens kvalitet ar svar att bedoma pa forhand och kontinuitet
ar en viktig kvalitetsfaktor, vilket motverkar byte av boende om man inte ar
nojd.

Hartmann hévdar att trosklarna for intrdde och uttride pd marknaden ar hoga
eftersom det ar forenat med stora kostnader att starta och lagga ned verksamhet.
Detta skapar troghet och didrmed begriansning av konkurrerande alternativ.
Konkurrensutsittningen  prdglas  dessutom av  stora  resurskrdvande
upphandlingsprocesser vilket enligt Hartmann gynnar stora aktorer och bidrar
till oligopolbildning (Hartmann, 2012).

Flera studier har enligt Stolt et al (2010) visat att kvalitén kan bli lidande 1 jakten
pa kostnadsreduceringar i upphandlingar. Bryntse (2000) anser att det finns en
risk for att uppmaérksamheten riktas mot att uppfylla lagens regler, 1 stéllet for att
uppna en kvalitativt och affarsmissigt bra kontraktslosning. Trots att konkurrens
ibland framhélls som ett sétt att stimulera till nytdnkande 1 den kommunala
verksamheten har studier visat att utvecklingen ar begriansad 1 bade
entreprenadverksamheten och den kommunala verksamheten (Stolt et al, 2010, s
56, Sveriges Kommuner och Landsting 2011,s 35).

Bergman och Nilsson (2012) anser att det ar svart att forklara varfor
upphandlingsreglerna ska vara tvingande. De anser att det finns

“mdnga situationer ddr dagens ganska stelbenta regler tvingar upphandlare att
gora samre affdrer dn vad som vore mojligt.” ... "Formalisering av offentliga
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upphandlingar begrdnsar saledes mojligheterna for bestdllarna att gora goda

affdrer.” (s 4)

De anser dven att bristen pd flexibilitet 1 regelverket leder till samre mdjligheter
att fa leverantorer att leverera acceptabel kvalitet.

Szebehely (2012, s 236) hanvisar till en undersokning av Socialstyrelsen 2004
som visade att konkurrensutsittningen av &dldreomsorgen inte medfort lagre
kostnader. Aven om undersdkningen visade att anbudsupphandling i 1990-talets
borjan ledde till besparingar for kommunerna var det till priset av sdmre kvalitet.
1998-2003 pévisades ndgot hogre kostnader 1 kommuner med privat regi
(Socialstyrelsen 2004). Szebehely havdar att det inte finns ndgot forskningsstod
for att konkurrensutsdttning inom dldreomsorg leder till béttre kvalitet eller lagre
kostnader.

Tillimpning av anbudsupphandling har enligt Szebehely (2012) inte heller
stimulerat konkurrens, utan gynnat stora vinstsyftande fOretag dgda av
internationella riskkapitalbolag. Enligt Szebehely finns det tydliga tendenser till
oligopol 1 Sverige genom att fyra stora foretag dominerar marknaden. Enligt en
berdkning hade tvd av foretagen, Carema (numera Vardaga) och Attendo Care
50% av marknaden ar 2008. Sverige har enligt Szebehely en generds
finansiering, 1ag grad av reglering och kontroll, starkare koncentration och hogre
nirvaro av riskkapitalbolag bland de privata virdentreprendrerna, jamfort med
andra ldnder. (Szebehely 2012, s 231). Riksrevisionen (2008) anser att
regeringen  har ansvar for att &dldreomsorgs-marknaden  fungerar
tillfredsstidllande. Men de riktar kritik mot att “regeringen inte tagit initiativ till
att belysa vilka konsekvenser gillande regelverk har fatt for kvalitet och insyn.”

Det kan tilliggas att reglerna om upphandling av social verksamhet 1 den
svenska Lagen om Offentlig Upphandling (LOU) inte foljer EU:s lagstiftning,
utan gir utover den. Social verksamhet &dr undantagen 1 EU:s
upphandlingslagstiftning, och reglerna i kap 15 1 LOU &r unika for Sverige (SFS
2007: 1091).

Flera forskare argumenterar for att det inte rdder reella marknadsforutsittningar
for dldreomsorgen. Brukare 1 dldreomsorgen dr ofta forhindrade att agera som
rationella kunder pd en marknad. De kan inte tillgodogora sig information p.g.a.
kognitiva nedsittningar, det dr ofta ett akut behov av plats och ont om tid att
overviga alternativ. De dldre har inte heller ork att engagera sig och det finns
oftast f& lediga platser att vélja mellan (Hartman 2012, s 46, Socialstyrelsen
2012a). Mojligheten att byta plats om man &r missndjd 4r dven begrinsad
eftersom priset for ”exit” ofta dr for hogt. "Starkt hjdlpbehovande mdnniskor dr
beroende av en stabil omgivning och stabila personliga relationer for att
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overleva och det dr dirfor forknippat med stora personliga kostnader att byta
utforare” (Szehebely 2012, s 247).

Peter Vincent Jones (2005) anser att det rader langt ifrdn en idealisk marknad for
social omsorgsverksamhet.

7 In practice, however there remain significant physical, financial and social
obstacles to the realization of the market ideal. This is particularly so in the human

services sector, where many are likely to be in a vulnerable position. “
(Vincent Jones, 2005, s 890-891)

Den mest tveksamma faktorn anser han vara franvaron av direkt
kontraktsrelation mellan utforare och brukare.

“The fundamental problem ...is the absence of a contractual relationship between
the service recipient and the provider.”...” The private law of contract as a
regulatory mechanism, its potential in the governance of complex public services
appears limited.”
(Vincent Jones 2005, sid 906)

Amirkhanyan  (2008) ger flera  forklaringar till de  bristande
marknadsforutsittningarna for aldreboendeverksamhet.

“Nursing home markets are imperfect because of third party payments, consumer
ignorance, and the inability to bring competitive pressures on
providers.” ... ”"Demand often outstrips supply.” (s 667)

Vincent Jones (2005) anser dven att det finns en motsdttning mellan logiken 1
kontrakts-styrning och vad som konstituerar god kvalitet 1 dldreomsorgen. En
slutsats han drar dr att denna typ av verksamhet kan vara béttre att driva 1 egen
regi.

“The severe economic difficulties and governance problems afflicting the nursing
and residential care sector beg the question whether these human services might be
better provided directly”.

(Vincent Jones 2005, s 923)

“There is a gap between rethoric and reality” anser Romzeck och Johnston
(1999) nér det giller diskussioner om konkurrens och marknadsforutsiattningar
for dldreomsorg. De anser att konkurrensutséttning av social omsorg presenteras
inom ramen for den retorik som anvidnds for att argumentera for privatisering
och marknadseffektivitet 1 en ideal situation. Romzek och Johnston (2002)
hivdar att retoriken diskuterar privatisering som ett ldmpligt alternativ oavsett
om marknadsforutsattningar existerar eller inte.
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“Social service contracting is framed by the rethoric of the market benefits of
privatization.” ... “We found a divergence between the political rethoric and
contracting realities”.

( Romzek och Johnston, 2002, s 426 )

De anser att manga kriterier pd en fungerande marknad saknas for
verksamheten, t ex dr antalet leverantorer alltfor fa, kontraktsstyrningsprocessen
ar alltfor komplex, brukarens mdjlighet att utvirdera tjansterna dr begransad,
konkurrensutsattningen leder inte till utokade valmojligheter, resultat dr svéara att
mita och tidsperspektivet for att bedoma utfallet ar langt. (Romzek och
Johnston, 2002, s 391)

Romzek och Johnston (2002) anser att de flesta beslut om utkontraktering
bottnar 1 budget problem, samtidigt som utvérderingar visar att utkontraktering
ofta inte leder till kostnadsminskning. Det finns ocksd enligt Romzek och
Johnston (1999) en naiv forestédllning om att utkontrakterad verksamhet ar latt
att hantera och att den skoter sig sjilvt.

“There is a tendency in privatization efforts and especially in contracting
relationships to assume that contract management and accountability will take care
of themselves or that they can be relatively easily achieved.”...”" The reality is that
contract management and accountability do not take care of themselves.
(Romzek och Johnston 1999, s 394)

Savas(1987) diskuterar de utviarderingar som har visat att utkontraktering av
social verksamhet har visat daligt resultat.

"A careful review of the disappointment reported for human services contracting
raises the following question: Would the outcomes have been very different if the
work had been done in-house instead of by contractors?”...One must not loose sight
of the fact that the above-cited conditions for successful contracting were not
satisfied.”.
(Savas 1987, s 283)

Savas ser olika mojliga 16sningar for att undvika problemen. En 16sning ar att
stimulera smd, ideella organisationer att utfoéra verksamheten, 4ven om det
skulle bli en dyrare 10sning. Ett annat forslag till 16sning ar att skapa ett oligopol
av stora vardforetag, som fér varsitt dedikerat omréde att bedriva verksamhet 1.
Ett tredje forslag ar att tillita en médngd olika former av hybridorganisationer 1
olika former av relationer mellan offentlig och privat sektor. (Savas, s 284).
Dessa typer av losningar har tillimpats 1 Tyskland sedan médnga &r och har lett
till stor méngfald och differentiering av utforare, samt social samverkan och
utveckling (Bryntse 1996a).
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3.6 SKILLNADERIBEHOV AV KVALITETSKONTROLL AV
ALDREBOENDEN PA ENTREPRENAD RESPEKTIVE
KOMMUNAL EGEN REGI?

3.6.1Inga entydiga kvalitetsskillnader

P4 regeringens uppdrag har en grupp forskare sammanstéllt befintlig forskning
om kvalitetsskillnader mellan dldreomsorg i enskild regi och kommunal regi.
(Socialstyrelsen 2012a, s 9). Syftet var att sammanfatta forskning om

* *Systematiska skillnader i vardkvalitet

* *Skillnader i risk for allvarliga misstag

* *Betydelsen for kvaliteten om det &r vinst-drivande eller icke vinstdrivande org.
* *Effekterna av valfrihet, konkurrens, kontraktsstyrning

Sammanstéllningen resulterade bl. a 1 foljande slutsatser (s 16):

1. Det finns inte belidgg for ndgra entydiga kvalitetskillnader, ddremot olika typer av
skillnader

2. Effekterna av konkurrensutsittning pd kvaliteten 1 verksamheten dr déligt belysta, det
finns f4 studier

3. Det finns andra faktorer som paverkar kvaliteten, som t ex storleken pa dldreboenden
och personalens utbildning

I de forskningsstudier som har genomforts har det inte framkommit nagon
entydig bild av skillnader 1 verksamhetens resultat, diremot forekommer olika
typer av skillnader.

Kommunala utforare dr bittre pé strukturmatt som t ex personalbemanning och
boendestandard. Kommunala utférare hade mer anstdlld personal, hogre
personaltidthet och storre andel egna rum. Enskilda utforare éar bittre pa
processmétt som t.ex. genomforandeplaner, riskbeddmningar, kortare nattfasta,
val mellan matritter. De ar ocksd bittre pa att forhindra trycksir och
undernéring.

Stolt et al (2010) konstaterar att det dven 1 internationell forskning rader brist pa
systematiska studier av kvalitetsskillnader mellan dldreomsorg 1 kommunal egen
regi och entreprenad. Bristen pa forskning beror enligt dem delvis pa att det
rader oenighet om hur kvalitet ska definieras och métas.

En undersokning av dldreomsorgen 1 Stockholm visade att boenden som drevs
av enskilda utforare hade mer ndjda brukare (Socialstyrelsen 2012a, s30). I
studien framkom att det fanns andra faktorer dn regiform som é&r viktiga for
kvaliteten. Storleken pd det sdrskilda boendet visade sig vara sirskilt viktigt for
upplevelsen av kvalitet. Aldre som bor pd smi véardenheter var mer néjda.
Chefer pa smi enheter hade storre mdjligheter att utova aktivt ledarskap, de
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kidnde de boende, och kunde handleda personalen for att tillgodose deras behov.
Det framkom 1 studien att det fanns fler sma enheter i kommunal regi och att de
privata boendena i storre utstrickning drivs 1 storre enheter. I de privata
boendena bor det 1 genomsnitt 44 dldre per enhet, medan det i kommunal egen
regi bor 1 genomsnitt 33 édldre per enhet (Szebehely 2012, s18).

Stolt et al (2010) har 1 studier av dldreomsorg 1 Sverige funnit signifikanta
skillnader 1 strukturkvalitet och processkvalitet mellan kommunala och privata
utforare. Privata vardforetag hade 1 en studie 9 % ldgre personalbemanning,
farre heltider och fler timanstéllda. Vissa kvalitetsfaktorer var béttre 1 de privata
vardforetagen, som t ex att de boende kan vilja bland tvd matritter, har adekvat
dygnsfasta och dr mer delaktiga. Stolt et al drog slutsatsen att privata
vardforetag betonar service aspekter mer dn strukturella aspekter for att
astadkomma god vard (Stolt et al, 2010).

Marvel och Marvel (2008, s 565) har 1 sina jamforelser mellan egen regi och
verksamhet som drivs av privata foretag pd entreprenad funnit att det rdder mer
servicekdnsla 1 de privata foretagens verksamhet och en storre fokusering pé
kundnytta. De privata foretagen har ldgre personaltithet, men hogre grad av
ledning av verksamheten.

Harrington (2005, s 303) fann 1 studier att enheter med hogre vinstmarginaler
hade storre andel brister, vilket hon antog hade samband med att de reducerar
bemanningen for att maximera vinsterna.

Bergman och Nilsson (2012) utgar ifrdn att “privata utforare normalt har
starkare incitament att gora besparingar dn vad som géller for chefer 1 offentlig
verksamhet.” (s 10).

Om detta riskerar att gé ut 6ver en svardefinierad och icke-verifierbar kvalitet i
verksamheten anser de att det "finns skél att ifrdgasitta om det ar lampligt att
konkurrensutsdtta verksamheten”. Men de tillagger att dven kommunal
dldrevard kan vara forenad med kvalitetsproblem.

3.6.2 Personalens arbetsmiljo

Det finns ett mindre antal studier om anstilldas erfarenheter av kommunal
respektive privat regi. Van Slyke (2003, s 42) hinvisar till undersékningar som
har visat att anstillda 1 kommunal regi kinner storre trygghet, lagre stress och
tydligare arbetsuppgifter, medan personal hos enskilda utférare i hogre grad
upplever att arbetet dr stressigt, innebdr mer ansvar, men ocksd innebdr mer
stimulans och att de har mer kontakt med sin chef. I en jdmforande
undersokning av Heponiemi, et al, (2012) framkom att arbetsklimatet upplevdes
battre 1 vinstdrivande verksamhet, men samtidigt mer stressigt.
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Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) gjorde dr 2000 en telefonenkit till
500 vérdanstéllda, varav 50 % hos kommunala arbetsgivare, 50 % hos enskilda
arbetsgivare. I enkdten framkom att de védrdanstillda hos enskilda arbetsgivare
var mer positiva, och hdnvisade till mer nytinkande, storre hénsyn till varje
patients behov samt att resursutnyttjandet upplevdes mer effektivt.
Vérdanstillda hos enskilda arbetsgivare upplevde ocksd att det rddde bittre
samarbete med andra intressenter och bittre kontakter med anhoriga
(Socialstyrelsens 2012a).

3.6.3 Mer kontroll av dldreomsorg som bedrivs av privata foretag
pa entreprenad

I jimforande studier av kommunal, ej vinstdrivande och vinstdrivande
verksamhet inom dldreomsorg 1 USA konstaterade Marvel och Marvel (2008) att
det bedrevs ndgot mer kontroll av privat vinstdrivande verksamhet &n av
verksamhet 1 kommunal regi och mindre kontroll i ej vinstdrivande privat
verksambhet.

Van Slyke (2006) diskuterar huruvida kvaliteten blir hogre 1 privata
entreprenader p.g.a. den hogre graden av kontroll.

” there are claims of privatization that the quality and value of a product or service
is enhanced because more monitoring is present than in the case of internal
production.”(s 177)

Enligt en enkdt som genomfOrts av Socialstyrelsen avseende inforandet av
valfrihetssystem har kommunerna svarat att inforandet av systemen har
inneburit hojd kvalitet 1 verksamheten eftersom de maéste “gd igenom
verksamheterna och bestimma vad de ville uppnd” (Socialstyrelsen 2012a, s
44).
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KAPITEL 4

SAMMANFATTNING OCH REFLEKTIONER AV
LITTERATUROVERSIKTEN

4.1 TEORIER OCH FORSKNING OM KONTRAKTSSTYRNING
OCH KVALITETSKONTROLL

Forskning om kontraktsstyrning har visat att det kravs ett aktivt forhéllningssétt
av den bestillande organisationen for att styra och kontrollera verksamhet som
drivs pd kontrakt. Regelbunden kommunikation, kontroll och anpassningar 1
organisationen krdvs fOr att garantera ett bra resultat. Kostnaderna for detta
betraktas som transaktionskostnader och maste beaktas 1 kommunernas
budgetering for verksamheten.

I kontrakt for komplex tjansteverksamhet dr det svért att specificera métbara
kvalitetskrav och dven svart att forutsdga vad som kommer att forandras under
kontraktsperioden, eftersom verksamheten &ar beroende av interaktion med
brukaren. Det blir dirmed dven svért att utvardera verksamhetens innehéll och
resultat utifrdn entydiga matt. Utvardering av entreprenadforetaget blir istéllet
extra viktigt. Kontroll av ledningens och personalens kompetens och erfarenhet,
referenser frdn andra kunder samt bedomning av kapacitet och finansiell styrka
ar viktiga forutsattningar for att garantera kvalitet.

4.2 DEFINITIONER AV KVALITET I ALDREOMSORG

Det rdder stark enighet bland forskare att det ar svdrt att specificera
kvalitetskrav for aldreomsorgsverksamhet, eftersom det dr svirt att definiera
lampliga kvalitetsindikatorer som dr métbara. Detta medfor att det blir svart att
folja upp och kontrollera verksamheten och att genomdriva sanktioner eller siga
upp kontrakt om det férekommer brister.

Kammarkollegiet konstaterar 1 sina riktlinjer for avtalsuppfoljning av vard och
omsorg att om maétbara kvalitetsindikatorer saknas krdvs en annan typ av
uppfoljning, som stéller storre krav pd personalresurser for kontroll.

Kontinuitet, Personalens kompetens och bemotande samt mojlighet till
Sjdlvbestimmande och meningsfull tillvaro har lyfts fram som de viktigaste
kvalitetsfaktorerna i1 dldreomsorg 1 flertalet undersokningar. Betydelsen av
kontinuitet talar emot att byta entreprendr med tita intervall. Aven om merparten
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av personalen stannar kvar hos en ny arbetsgivare s& blir det ett brott 1
kontinuiteten med nya chefer, nya rutiner etc. Vikten av kontinuitet innebér dven
att dtgarder bor vidtas for att motverka hog personalomséttning. Goda relationer
med personalen ér en viktig kvalitetsfaktor, som édr avhingig av bade kontinuitet
och personalens kompetens och limplighet. Sjdlvbestimmande och meningsfull
tillvaro innebdr att fi en individuellt anpassad omsorg och inte enbart f& vilja
mellan ett antal forhandsbestdmda alternativ.

Det vanligaste 1 kontrakt for dldreboenden éar att stélla krav péd procedurer och
skriftlig  dokumentation —av  utforda  prestationer. Denna typ av
kvalitetsindikatorer har dock begrinsad relevans for kvaliteten 1 verksamheten
enligt flera forskare. Rapporteringen tenderar dven att stilla oforutsedda krav pa
resurser fOor administration bidde hos kommuner och entreprenadforetag.
Kvalitetskrav pd verksamhetens resultat d&r mindre vanliga 1 kontrakt.

4.3 VILKA KONTROLLFORMER TILLAMPAS?

En generell slutsats av studier av dldreboenden pé entreprenad ar att det dr svart
att kontrollera en verksamhet ddr det dr svart att definiera entydiga
kvalitetskrav. 1 forskningsstudier har dock framkommit olika former for kontroll
som tilldmpas, t ex rapportering av nyckeltal, inspektioner, brukarenkiter och
klagomalssystem.

P& senare &r har det skett en intensiv utveckling av system for kontroll och
uppfoljning fran centrala myndigheter 1 Sverige. Socialstyrelsen (IVO) har 1
okad utstrackning genomfort riktade inspektioner. Olika rapporteringssystem
har inforts och nyckeltal for jamforelser publiceras. Rapporteringssystemen
kriver mycket resurser bidde 1 kommunernas administration och hos
entreprenadforetagen. Samtidigt finns det forskare som havdar att métning av
nyckeltal inte ar ett effektivt sétt att pdverka kvaliteten 1 verksamheten eftersom
det finns en risk att man enbart méater det som gér att méta och inte foljer upp
kvalitetsfaktorer som &r svéra att méta.

Det har framkommit 1 ett flertal studier 1 Sverige och internationellt att
kommunerna saknar resurser for att utfora kontroll av verksamheten och att det
finns en tendens att ldgprioritera kontrollen. En del av forklaringen till bristen pé
resurser dr att kommunerna inte har kalkylerat med de extra kontroll- och
kommunikationskostnader som entreprenadverksamhet innebdr. En annan
forklaring ar att systemet har okat i komplexitet med ett stort antal olika
utforare, som har olika strukturer och ledningssystem. Det har medfort att
komplexiteten 1 samordning och kontroll har vixt exponentiellt och kraver mer
resurser dn berdknat. Det har dven framkommit problem med inkompatibla IT-
system.
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Flera studier 1 Sverige och internationellt har dven visat att det rdder brist pa
kompetens for kontroll och wuppfoljning. Det saknas utbildningar och
karridrviagar for kontrolluppgifter 1 kommunerna. I Sverige har dock
utbildningssatsningar for att oka kompetensen for kontroll och uppfoljning
intensifierats pd senare ar 1 och med att Kammarkollegiet har erbjudit kurser till
samtliga kommuner.

Ytterligare en forklaring till bristande kontroll som framkommit &r att det ar
forhallandevis latt att 1dgprioritera kontrollen i kommunerna, utan att varken
politiker, verksamhetsansvariga eller brukare reagerar. Det dr intressant att
konstatera att kommunernas brist pa kontroll av verksamhet pd entreprenad har
papekats av forskare 1 médnga ar, bdde 1 Sverige och internationellt.

4.4. KVALITETSBRISTER SOM HAR FRAMKOMMIT VID
KONTROLLER OCH BRUKARUNDERSOKNINGAR

Ménga undersokningar har visat att det forekommer kvalitetsbrister 1
dldreomsorgsverksamhet bade 1 Sverige och internationellt och att
kvalitetsbristerna forekommer bdde i egen regi och verksamhet pd entreprenad.
De typer av brister som framkommit 1 Socialstyrelsens tillsyn av dldreboenden 1
kommuner kan kategoriseras till

* “*brister i bemanning, resurser, kompetens
* “*brister i rutiner och dokumentation

* “*brister i brukarinflytande

* “*brister i mat och néringsinnehall

* “*brister i medicinsk omvérdnad

* “*brister i aktiviteter och utevistelse

I brukarenkdter har bl. a framkommit synpunkter pa brist pd individanpassade
aktiviteter, brist pad utevistelse, liksom begrinsade mojligheter att sjélv
bestimma om tider for t ex maltider och sidnggdende. Bristerna har konstaterats
bade 1 verksamhet som drivs i kommunal egen regi och verksamhet som drivs pa
entreprenad.

I forskningsstudier har olika forklaringar till bristerna diskuterats. En
huvudhypotes ar att verksamheten bedrivs med alltfor begriansade resurser. Det
rdder dven problem med rekrytering av personal och personalomsittning. En
annan forklaringshypotes ar att dldreboenden prédglas av en institutionskultur
som avpersonifierar de dldre, samt att verksamheten styrs av scheman och regler
utan anpassning till individers olika behov. Ytterligare en faktor ar att de boende
ar 1 en beroendestéllning samt fysiskt och mentalt svaga och dirmed har svért att
klaga och fé brister atgirdade.

59



En forklaringsfaktor som inte har framhéllits 1 de utvirderingar och
forskningsstudier som behandlats 1 litteraturoversikten ar chefernas betydelse for
kvaliteten i verksamheten. Kvalitetssdkringsteorierna lyfter dock upp
chefskompetens och ledningsorganisation som en avgorande faktor vid
kvalitetssdkring.

4.5 ATGARDER FOR ATT FOREBYGGA BRISTER OCH
UTVECKLA KVALITET

For att forbattra kvaliteten 1 dldreboenden har det foreslagits dtgéarder for bdttre
bemanning och personalkontinuitet, for att dels kunna ge mer individualiserad
service och dels skapa forutsittningar for goda relationer mellan brukare och
personal. For att skapa bittre kontraktsuppfoljning kravs tydlig och frekvent
kommunikation och kontroll av kontraktsutforandet. Vissa fOresprakar att
kommunerna 1 okad grad skall anvidnda de sanktioner som finns inskrivna 1
avtalen. Bittre kompetens for kontraktsstyrning och kontroll har ocksa efterlysts.
Flera initiativ har redan tagits for att genomfora atgarder for forbattringar med
okad statlig kontroll, utbildning och végledning. Utveckling av nationella
verksamhetsstandarder har dven fOreslagits som &tgdrder for att underlétta
kommunikation mellan kontraktsparterna och dven dér ér initiativ pd gang.

Det har slutligen framforts kritik mot att tillimpa konkurrensutséttning genom
anbudsupphandling pd en verksamhet som saknar fOrutsittningar for reell
konkurrens. Stora resurser avsitts for anbudsupphandlingsprocesser och
overklagandehantering bade hos kommuner och vérdforetag, samtidigt som det
har lett till negativa bieffekter 1 form av brist pa fokus pa kvalitet, dalig
kontinuitet 1 verksamheten och kostnader for samordning.

Flera forskare har ifrdgasatt om anbudsupphandling ar relevant att tillampa pa
dldreomsorg.

4.6. SKILLNADER I BEHOVET AV KONTROLL MELLAN
ALDREOMSORG I EGEN REGI OCH ENTREPRENAD

Det rdder brist pd studier som jamfor kvalitet 1 dldreboenden 1 egen regi
respektive pa entreprenad. I de studier som genomforts har det inte framkommit
nagra entydiga skillnader mellan kommunal och privat dldreomsorgsverksamhet.
Flera studier har dock wvisat att personaltitheten &ar ldagre 1 privat
dldreomsorgsverksamhet och att 1dg personaltithet har ett visst samband med
kvalitetsbrister. Det ar svart att specificera och kontrollera kvalitet 1
dldreboendeverksamhet och darmed dven svért att utkrdva sanktioner for brister.
Brist p4 konkurrens, kraven pd anbudsupphandling samt brukarnas sdrbarhet
innebar svérigheter och hoga kostnader for att byta entreprendr. Sammantaget
innebér det ett potentiellt utrymme for opportunism frén entreprenadforetagen,
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vilket talar for ett storre behov av kontroll och uppfoljning av verksamheten.
Flera av dessa verksamhetsforutsittningar géiller dock dven for verksamhet i
kommunal regi, inte minst sdrbarheten hos brukarna och bristen pa konkurrens.

Flera studier har visat att kontrollen a&r mer omfattande for verksamhet pa
entreprenad dn 1 egen regi. Eftersom brister 1 verksamheten forekommer 1
samma utstrickning 1 egen regi finns det dock anledning att diskutera behovet av
mer systematisk kontroll dven av egen regi-verksamhet. Behovet av forskning
om kvalitet 1 dldreboenden bdde 1 egen regi och pd entreprenad behdver dven
uppmairksammas.
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DEL 2. RESULTAT AV INTERVJUER I TRE SKANSKA
KOMMUNER

Syftet med intervjuerna har varit att f4 fram en fyllig och bred beskrivning av
synsdtt och forutsittningar for kontrollen av &dldreomsorgsverksamheten 1
kommunerna, speglat fran olika ledningsperspektiv. Intervjuerna har varit 16st
strukturerade samtal utifrn den intervjumall som redovisas 1 Bilaga 1.
Intervjuerna har fokuserat pd de typer av problem som har identifierats i
undersokningar och forskning som framgar av kapitel 3.

Intervjuerna redovisas kommunvis och per intervjuad for att kunna bedoma
uttalanden utifran vilken position 1 systemet personerna befinner sig pa. Syftet ar
didremot inte att gora ndgra systematiska jimforelser eller utvérderingar av
kommunerna gentemot varandra. I viss mén speglas dock skillnader och likheter
1 angreppssitt. Samtliga kommuner och intervjupersoner har anonymiserats och
tjanstebendmningarna har neutraliserats, eftersom nigra av de intervjuade har
onskat det.
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KAPITEL S5

KomMmMmuN A

Kommun A ér en storre kommun med borgerlig majoritet. Den har cirka 2/3 av
dldreboendena i1 egen regi och 1/3 pa entreprenad.

5.1. VERKSAMHETSCHEFENS, VC, PERSPEKTIV
5.1.1 Kvalitetskontroll och uppfoljning

Kommunen inrédttade en kvalitetsenhet for tre 4r sen med en kvalitetschef och
tvd  kvalitetscontrollers. De foljer upp avtal, lagstiftning, genomfor
brukarundersokningar, men gor inte uppfoljning pd individniva. “Uppfoljningen
pd individnivd sker genom att utforaren foljer upp genomforandeplanen med
brukarna. Men det ska bli en fordndring sd att uppfoljningen ska ske mellan
myndigheten  och  utforaren i  anknytning  till den  individuella
bistandsbedomningen.”

Enligt verksamhetschefen sker kontrollen av verksamheten genom mdten med
utforarna  2ggr/ér. Man begidr in redovisningar av klagomdl och
bemanningsscheman, inklusive anstillningsavtal. Om uppgifterna inte stimmer
med verkligheten kan vite utdomas enligt kontraktet. Alla avtal har klausuler om
vite. "Vid tillsynsbesoken gors en noggrann kontroll, och man krdver en
dtgdardsplan for de anmdrkningar som har gjorts.”... “Det dr viktigt att man dr
tydlig med vad man har rdtt att gora och att vi har fri tillgang till
verksamheten.” Att kontrollera verksamheten genom oannonserade inspektioner
tror inte VC ar ett lampligt sétt. Det finns “mojlighet att gora det enligt avtalet,
men Vi tror inte att det dr en bra metod. Vi gor det bara ndr det finns
anledning.”

Kontroll sker dven enligt VC genom egenkontroll av verksamheten. “Det ska
rapporteras om man inte har kommit ut pd promenad”. Han namner dven
anhorigas synpunkter som en kontrollfunktion.

Kommunen har en MAS (Medicinskt ansvarig sjukskdterska) som ansvarar dven
for de upphandlade enheterna. MAS kan ge direktiv till enheterna och
medverkar till utbildning. MAS gor inga inspektioner utan besoker endast
enheterna vid problem.
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Skillnad mellan egen regi och entreprenad

Om det ska vara privata eller offentliga vérdgivare ar enligt VC en politisk
friga. Socialdemokraterna i kommunen #r enligt AC helt emot upphandling av
dldreomsorg. VC anser att det finns en risk for att tiden och kostnaden for
kontroll underskattas vid entreprenader. “Det mdste vara en annan struktur vid
entreprenader. ... "l borjan tinkte man att man gjorde en upphandling och
sen var det klart. Upphandling tar tid, men man fdar vana.” Det
upphandlingsforfarande som tillampas 1 Kommun A fokuserar pa
kvalitetsaspekter enligt VC. Ersdttningen till entreprendrerna bestims av
kommunen baserat pad olika vardnivder, som viger in mental status,
omvardnadsbehov, etc. Ersittningen kan komma att regleras under
kontraktsperioden, vilket dven innebér att den kan sidnkas. Eftersom erséttningen
ar forhandsbestimd beddms anbuden utifran kvalitetskriterier, framfor allt
bemanning, kontinuitet, kvalitet och referenser. Tidigare har kommunen fatt 6-7
anbud 1 dldreomsorgsupphandlingarna, men i den senaste upphandlingen fick de
bara in ett anbud. VC beddmer att kommunens erséttningsniva ar 10 % hogre én
andra kommuners, men eftersom erséttningen kan variera anses den som mer
osdker for anbudsgivarna, vilket kan minska intresset for att lamna anbud.
Anbudsgivarnas Overklaganderdtt dr ett problem enligt VC. Det ar valdigt
vanligt att upphandlingar 6verklagas. “Det har ndstan satts i system. Men enligt
LOU (Lagen om Offentlig Upphandling) mdste det finnas grunder for
overklaganden. ”

Att upphandla verksamheten med vissa intervall gor att det blir komplikationer
ndr man maste byta huvudman. Uppbrotten ar problematiska enligt VC, men
personalen foljer alltid med nédr boendet byter dgare. Man har tidigare haft
kortare kontraktstider pd 3 a&r men har gatt dver till langre kontrakt. “Nu har vi
lagt kontraktstiden pd 5 dar. Men vi far inte ha hur ldnga avtal som helst.” Enligt
VC har kommunens upphandlingsexperter vid kommunens centrala
upphandlingsenhet angivit att man inte fir ha langre kontraktsperioder. For
hemtjinsten har det diremot kommit en lagstiftning om valfrihet, LOV, som
medger att man kan teckna tillsvidareavtal.

Socialstyrelsens styrning och kontroll

Socialstyrelsen har en regional enhet som gor tillsyn. De kommer pd oanmélda
besok och har enligt VC bara kommit med negativa synpunker, “de tror pd
negativ feedback”, “de har en medicinsk tradition som bygger pd forskning”.
VC ndmner dven att Socialstyrelsen har utfirdat bindande foreskrifter om
nattbemanning och aktiviteter for dementa.

Politisk styrning och uppfoljning av kvalitet

VC anser att politikerna inte ska ldgga sig 1 styrningen av verksamheten. ”
Kommunen dr en mdlstyrd organisation.”... "De ska inte ange hur
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verksamheten ska styras men vad som ska goras”. Mojligheten att styra
verksamheten fran centralt hall ar mindre 1 och med att besluten dr delegerade
och fattas ndrmare verksamheten anser VC. “"Man vdgar inte ldgga sigi”.

5.1.2 Bemanning och schemaliggning

Nir det géller schemalaggning visste inte VC hur detta gér till pd vardenheterna.
“Det gors sjdlvstdandigt pd enheterna. Varje enhet ldgger scheman”. Angaende
tidiga laggningstider for de boende ansdg han att de kan vara befogade.
"Mcdnniskorna dr trotta”.

5.1.3Innovation och utveckling

VC anser att konkurrens ger stimulans i verksamheten. I avtalen finns ockséd en
klausul om kunskaps- och erfarenhetsutbyte mellan vardgivarna, men man har
inte orkat med att genomfora nagra traffar mellan vardhemmen. Man anordnar
dock gemensamma utbildningsinsatser 1 viss utstrdckning. Nér det géiller var
man fir normer och idéer ifrdn ndmner VC att de prenumererar pa
forskningsinformation och informationsmaterial frin Kommunforbundet Skane
och deras FOU-enhet. Det finns ocksd mgjlighet for personalen att vara med 1
forskningen. Det anser VC ér en "vdldigt positiv stimulans” 1 verksamheten.

Socialstyrelsen pdverkar 1 hog grad utvecklingen av verksamheten enligt VC.
Det ges stimulansbidrag till utbildning, t ex Silvia som &r en certifierings
utbildning for underskoterskor 1 demensvard.

5.2 ENHETSCHEFENS, EC, PERSPEKTIV, - ALDREBOENDE
PA ENTREPRENAD

5.2.1 Kvalitetskontroll och uppfoljning

Aldreboendet anviinder Vardforetagets eget kvalitetssystem med sérskilda
blanketter. P4 dldreboendet finns det kvalitetsrad, aktivitetsrdd, anhorigrdd och
kostrad. Vardforetaget har en kvalitetsansvarig per region som triaffar
enhetschefer, gruppchefer och sjukskoterskor. Varje enhet gor en egenkontroll
2ggr/ar 1 vardforetagets eget datasystem. Egenkontrollen ér ett kvalitetssystem.

Nér en ny person flyttar in har enhetschefen alltid ett forsta mote med kunden
och dennes anhoriga. Den boende och de anhoriga fir broschyrer om boendet.
De far triffa sjukskoterskan och tittar pd ett rum. P4 rummet finns det
extrainformation. Varje boende har en kontaktperson, som ska se till helheten
for den boende. Fyra ggr/ar ordnas anhorig/boenderad vid édldreboendet dér de
boende och nigra anhoriga ar med. Dessutom har man anhorigméten 2ggr/ar for
alla anhoriga dar information om vad som sker pd enheten tas upp. Det finns en
anhorighylla med informationsmaterial och bocker med information géllande
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olika former av demenssjukdomar. Dar finns ocksd en pdrm med de senaste
brukar-undersokningarna, bdde kommunens och vardforetagets.

Det gors kvalitetskontroller bédde av kommunen och av virdforetaget.
Kommunen gor en arlig revision dir man granskar ett kommunalt och ett privat
boende. Denna revision presenteras sedan for politikerna 1 ndmnden.

Skillnad mellan egen regi och entreprenad

Enhetschefen arbetade fore omstruktureringen inom kommunens verksamhet
men gick oOver till Vardforetaget 1 samband med att boendet Overtogs pa
entreprenad. Hon ansdg att det 4r samma kontroll och bemédtande mot den
privata vardgivaren som det var under tiden det var kommunalt. Verksamheten
far ersattning/kund och vardnivd. Man har samma erséttning oavsett om man
tillhor kommunen eller ar pa entreprenad. Personalen har ansvar for sin budget
och sina inkdp d.v.s. forbrukningsmaterial, kost, inkontinensskydd. ”Det skapar
en storre ansvarskédnsla ndr man har hand om hela processen. Personalen skoter
detta mycket bra”.

Angaende skriverierna om de privata vardforetagen ansdg enhetschefen att det
blev en hetsjakt pd alla vardforetag och det pdverkade personalgruppen negativt
pa enheten.

5.2.2 Personalkompetens och ledningskompetens

Enhetschefen sa att man alltid anstéller underskoterskor pa tillsvidaretjinster
och dessa kriterier finns dven 1 kommunen, det krdvs mer kompetens 1
dldrevarden pga. av att de som inkommer till boendena ar 1 sdmre fysisk och
psykisk kondition. Men hon ansig att det inte bara handlade om ritt utbildning.
Nyanstéllda har 6 ménader provtjanstgoring for att se om de klarar arbetet.
Gruppcheferna har kontinuerliga samtal med personalen. Nar det géller
tillsvidareanstéllning s 4r det enhetschefen som ansvarar for tillsdttningen 1
samrad med gruppcheferna medan nar det giller vikariat och timanstillning sé
ligger ansvaret pd gruppcheferna. Stddningen av lidgenheter och Ovriga
utrymmen pa boendet utfors av lokalvérdare pa enheten.

5.2.3 Bemanning och schemalaggning

Enhetschefen sdger att man har nattschema frén kl. 21.00 till 7.00, med
nattpersonal. De boende kan paverka niar man vill g och ligga sig och ndr man
vill stiga upp. Det finns dven mojlighet att fi ndgot att dta pd natten om sa
onskas. Det ar ett eget boende d v s att man 1 storsta mgjliga man utformar
verksamheten sd bra som mojligt for varje enskild individ. Alla har
trygghetslarm, singlarm och rorelselarm pé sina rum.
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5.2.4. Hantering av problem med oléimplig personal

Enhetschefen redogor for de procedurer som foljs vid problem med olampligt
beteende frdn ndgon personal. ’Om en anstilld visat ett oldmpligt beteende
samtalar vi med dem och om detta upprepas ges en varning. En vikarie far forst
gd bredvid, och ldra sig hur det fungerar pd avdelningen/enheten. Om det inte
fungerar trots samtal med gruppchefen pd det planet s& maste man sdga till
personen att tyvérr s kan vi inte ha dig som vikarie hos oss pa dessa grunder.
Detta sker inte s& ofta, men det hinder. Det har dven varit grupphandledning
med psykolog nir det har varit behov av detta 1 en grupp. Grupphandledningen
har dé varit utformad utifran gruppens behov. ”

5.2.5 Sociala aktiviteter och utevistelse

Aldreboendet 4r stort och relativt nytt, med en stor tridgird utanfor.
Enhetschefen berittade att man nyttjar den kolonitradgérd som finns under hela
sommarperioden och manga av de boende sitter gidrna utomhus dven kvallstid
under sommaren. Tipsrundor &r ett uppskattat inslag och detta har man ett par
ginger 1 manaden. Under tvd sommarperioder har man tagit emot
sommarpraktikanter, ett samarbete med kommunen och socialforvaltningen.
Ungdomarna féar ansoka om praktikplats pd kommunens hemsida dar dven olika
foretag erbjuder sig att ta emot sommarpraktikanter. Det har varit uppskattat av
bade de boende och av sommarpraktikanterna. Enhetschefen visade ocksa ett
aktivitetsrum/upplevelserum. Har hade man skapat en verksamhet for personer
med léttare form av demens 1 tvd mindre grupper. Det var vid besoket relativt
nytt och hade darfor inte nyttjats s& mycket dnnu.

Det finns en aktivitetssamordnare dagtid som har hand om bland annat bingo,
musikunderhallning, tipspromenader, pubkvillar, caféverksamhet, teater.
Forutom det har man dven aktiviteter pd avdelningarna sdsom gymnastik o dyl.
Nér man flyttar in pé ett boende sd har man ofta ett stort omvardnadsbehov och
det ar darfor viktigt att utforma aktiviteterna utifrdn de som bor dir. Det ar
viktigt att forsta att aktiviteter &r ndgot man erbjuder de boende men det innebér
inte att de som bor dir miste vara delaktiga/delta om man inte 6nskar detta.

5.3 KVALITETSCONTROLLERNS, KC, PERSPEKTIV
5.3.1 Kvalitetskontroll och uppfoljning

Enligt KC har Kommun A avvecklat alla gamla institutioner och har nu bara
sdrskilda boenden for dldre med god standard, med 8 personer pa varje enhet
som har egen lidgenhet med dusch och gemensamhetsutrymmen.
Kontaktmannaskap tillimpas. De ska avsétta “egen tid” for varje brukare. Vi
dr pd vdg mot en personcentrerad vard med fokus pd personen som behover
hjdlp”... "Det dr en sdrskild boendeform - inget dlderdomshem. Tanken dr att
det inte dr en institution, personer hyr ett boende.” ... "’Var kommun har antagit
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en lokal vdrdighetsgaranti 2012. Den finns pd ndtet. Det dr den nationella
virdegrunden som man har anpassat lokalt.”

Kvalitetsenheten svarar for att kontrollera bade entreprenader och egen regi-
verksamhet. "Om det har rapporterats incidenter mdste vi gd in pd oanmdlda
besok, bdde i intern och extern verksamhet.”...”V1 har ett uppdrag att gora ett
besok pd alla enheter inom forvaltningen arligen. Men vi hinner inte, vi har 110
enheter av olika slag.”... "Vi dr ute pd stdllena och underséker en specifik fraga
eller allmdnt, vi foljer de nationella forslagen till vad som ska fokuseras pd.”..

"Foregdende omgdng var det den dagliga verksamheten, enligt LSS. Vi har
dven granskat myndighetsfunktionen, hur man har arbetat.” KC ndmner att de
har funnit brister 1 HSL-delegationen (Hilso- och Sjukvéards Lagen). “Det vi
kontrollerar mdste bli pd den overgripande nivdn, det gar inte pd individnivd,
det ansvaret ligger ute i verksamheten.”... Vi dr kanalen till ndmnden,

ledningen.”

KC anser att det ar viktigt att beskriva kvaliteten 1 verksamheten. "Vi behover
beskriva processerna, fa en systematik. Ett jdtteuppdrag att forsoka beskriva.
Kvalitetsbegreppet dr sd vitt. En sak dr inte mer avgorande dn den andra.”. En
stor del av arbetet vid kvalitetsenheten ar enligt KC att arbeta med
redovisning/uppfoljning/analys. "Kommunstyrelsen ska ha sina uppgifter. Vi dr
behjdilpliga med allt som ska gd vidare och vi involveras ocksd i centrala
utredningar. ... " Vi dr skribenterna till upphandlingsunderlaget. Vi har rdtt sd
langa kontrakt.”

KC tillagger att "Analysen dr det viktigaste, vi maste sy ihop den info vi har, vi
mdste utveckla metoder och system, och vi mdste rapportera det till
ndamnden.” ... "Vi mdste hitta system for jamforelser och oppna upp insynen i
verksamheten.” ... "Vi gjorde en brukarundersokning 2010-2011. Den finns pd

internet, pd hemsidan.”

Kontrollen av verksamheten sker enligt KC pd manga nivder inom kommunen.
P& myndighetsfunktionen for beslut om individinsatser och genomforandeplaner
foljer man upp individbeslut och intervjuar nirstdende. “Rutinerna for
genomforandeplaner fungerar i var kommun. Det som dterstdr dr att de ska bli
inrapporterade digitalt.” " Det finns dven en verksamhetschef med
overgripande ansvar for verksamheten vid alla egen regi-boenden. Pd samma
sdtt finns det en regionchef inom de externa foretagen med o6vergripande ansvar
for sin verksamhet. ”

Kommunen har en egen MAS-funktion (Medicinskt Ansvarig Sjukskoterska)
med ansvar for medicinsk tillsyn av alla utférare. "Hdlso-och Sjukvdirdslagens
krav pd att det ska finnas en medicinskt ansvarig sjukskoterska, MAS, fullgors
av kommunens MAS. I MAS ansvar ingdr, oavsett utforare, att kontrollera
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verksamhetens  patientsikerhet och  kvalitet samt att se till att
forfattningsbestimmelser och andra regler dr kdnda och efterlevs. Utforaren
ska folja de dldgganden och anvisningar som framstdlls fran MAS i enlighet
med dennas forfattningsreglerade ansvar.”

KC betonar att konkurrensutsatt verksamhet kriaver en strukturerad uppfdljning.
Vi har inte hunnit bygga upp systemen for uppfoljning tillrdckligt
dannu.”...Verksamheten ar inriktad pé att kontrollera att olika lagar foljs, bl. a
Socialtjinstlagen, LSS, HSL och regler for rehabiliteringsverksamhet. "'Vi mdste
bevaka omvdrlden, nya direktiv fran Socialstyrelsen.”... “Det senaste dr
LOV:en (Lagen om valfrihetssystem) och Socialstyrelsens direktiv SOS Fs
2011:9, 20 juli 2011. Vi mdste vara behjdlpliga upphandlingsenheten att
kontrollera de foretag som far vdljas for t ex personlig assistans och hemtjdnst.
Vi bereder LOV-drendena till Vird- och Omsorgsndmnden som har att
godkdnna/avsla ansokan om att fa utfora LOV-tjidnster i kommunen. Alla blir

inte godkdinda.”

KC nidmner ett stort antal nationella kvalitetsundersokningar och nationella
uppfoljningar av  idldreomsorgen:  Aldreguiden, Oppna jimforelser,
Kvalitetsnyckeltal, Kvalitetsregister, Brukarundersokningar. Kommun A gor
dven egna brukarundersokningar. Kvalitetsenheten ldser alla dessa och lamnar
rapporter till nimnden. “Nu dr det vildigt mycket fokus pa dokumentation, det
galler att fa all personal att dokumentera. All dokumentation ska finnas
lagrad.”... "Det ska ocksd vara ett speciellt sprak for att det ska bedomas pad
samma sdtt.”... Vi dar anslutna till Svenska Palliativ registret och Senior
Alert.” Det dr sjuk-skoterskorna ute pa boendena som registrerar uppgifterna,
och foljer checklistorna. "Vir strateg for HSL har koll pa det och introducerar
det for sjukskoterskorna, de dr 80-100 st. sd vi mdste ta det i etapper.”

KC framhiller att synsittet pd verksamheten har fordndrats. “Det finns
forutfattade meningar om vad som pdagdr inom dldreomsorgen.”...”’l pressen ser
man bara de negativa delarna. Vi maste nd ut med det positiva. Vilka medier
finns det for det? Aldreomsorgen hérs inte.”

KC betonar samtidigt att det dr svart att fi verksamheten att dndra perspektiv.
“Det dr en stor process pd gdng, den sdtter sig inte med en gdng. Det mdste
finnas en struktur.” ...

"80-talets dldreomsorg finns inte, dd bedrevs verksamheten utifran personalens

perspektiv. Idag dr det utifran brukarens perspektiv ” . P4 frdgan om hon hade
sett det positiva TV-programmet om ett dldreboende 1 Boras svarade hon ja, men
tillade att den mélgruppen som de representerar inte finns 1 hennes kommun, “sd
pigga dr de inte.”
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Brukarinflytande

P4 frigan om brukarna har forméaga att paverka verksamheten svarar KC att det
har blivit mer accepterat av de dldre att sdga ifran. "Vi ser skillnad pa hur folk
fyller i enkdter, alla dldre svarar inte bara positivt”... ”Aven personalen stdiller
krav. 7 ... ”Vi har fatt resultatet fran senaste brukarundersékningen. Brukarna
tyckte att personalens bemdétande dr det viktigaste. — Ddr fick vi ett jdttebra
resultat. Det dr viktigt att bibehdlla det.”

5.3.2 Personalkompetens och ledningskompetens

Rekryteringen é&r viktig anser KC. “Men vdr enhet jobbar inte med
personalfragor. Det finns en HR-konsult som stodresurs till den interna
verksamhetschefen.”...”Entreprenadforetagen har lovat att de ska uppfylla
kraven pé ledningskompetens. Det ska vara hogskoleutbildad personal. Det finns

ocksd ett krav pa att verksamhetschefen ska finnas pa plats, ”en nirvarande
chef”.”

5.3.3 Bemanning och schemalaggning

Kommun A har enligt KC en reglerad miniminivd for personalbemanning for
entreprenaderna, men ej for egen regi. “Det finns nyckeltal relaterat till
brukarnas faktiska vdrdniva. Det finns en rorlighet 1 brukarnas behov.”... Vi far
manatliga rapporter, vi kan inte ha ett exakt tal att méita emot.”

P& fragan om hur schemaldggningen gors svarar KC att den operativa
verksamheten och enhetscheferna méste std for det. “Enheten sitter
grundschema.”...”Det ér en brytpunkt mellan dag och nattskift vid 9,10-tiden pa
kvillen. Vi vet inte hur bemanningen ar pa olika tider, vi behover inte ga in pa
detaljerna.”

5.3.4 Sociala aktiviteter och utevistelse

KC betonar att “det ska vara aktiviteter- du ska fa bli sedd.” 1 kommun A:s
viardighetsgaranti for dldreomsorgen finns angivet att samtliga brukare ska
erbjudas utevistelse, 1-2 ggr/vecka. Det finns genomforandeplaner som ska gés
igenom med brukaren. ”I den planen ligger man in aktiviteter for den enskilde
som skall foljas upp. Kontaktpersonen dokumenterar utforda aktiviteter i en
social journal och signerar. Avwvikelser ska rapporteras och dokumenteras.”
Men KC betonar att de inte kan tvinga nagon till aktivitet. Vi krdver bara att
tidnsterna ska erbjudas. En brukare kan sdga nej, man orkar inte sa mycket”.

5.3.5 Innovation och kvalitetsutveckling

P& frigan om innovation och kvalitetsutveckling 1 verksamheten svarar KC att
det sker mycket utveckling och forandringar 1 de statliga direktiven for

70



verksamheten. "Det dr en otrolig utveckling, det dr sd mycket som pagdr, det
blir inte mycket tid till lokala frdagor.”

... 'Det handlar bara om att hdlla sig uppdaterad pd allt som pdgar,
lagforslagen spottas ut”.

... 'Det som dr mest aktuellt nu dr att det skall finnas med detaljerat om
individens behov i bistandsbeslutet, det kommer att paverka vad vi far gora. ”

Kommun A har sérskilda kvalitetsutvecklare inom egen regi-verksamheten, som
ett stod till enheterna, och som ska fungera som resursperson till
verksamhetscheferna, “de ska driva utvecklingsfrdagor

5.4 NAMNDORDFORANDENS, NO, PERSPEKTIV
5.4.1 Kvalitetsstyrning och uppfoljning

NO sédger att man kontrollerar och foljer upp bade entreprenad- och egen regi-
verksamheten. ”Vi har en kvalitetsavdelning med kvalitetscontrollers som
kontrollerar verksamheten och genomfor brukarundersokningar.”... ”Man
kontrollerar formalia, rutiner, system.”...”Det gors dven verksamhetsrevision,
utifrdin  krav fr&n Kommunstyrelsen, dir det kan gélla t ex andel
genomforandeplaner, kontanthantering etc.”... Vi har kravet att alla boende ska
ha en genomforandeplan inom en méanad och att den ska vara kidnd av
personalen.”

29

NO péapekar att verksamheten har karaktir av sjukhemsverksamhet, “som
langvdrden pa 80-talet”....”De som har demens har lingre boendetider. De
somatiska har kortare tider.”” Kommun A har samma ersittning till egen regi-
verksamheten som till verksamheten pa entreprenad. Det éar lite unikt 1 Sverige.
Det ar en rorlig ersittning baserat pd vardbehov. Alla verksamheter har krav pa
att uppfylla en minibemanning. ”

NO ser inte ndgra stora problem 1 verksamheten. ”Folk blir bittre nér de flyttar
till sarskilt boende. Nutritionen blir béttre, de blir béattre viktmassigt. Det har
hént att folk har flyttat hem igen. Det ar inte ofta problem, det dr generellt
bra.”... ”Vid problem gor verksamheten en atgdrdsplan. Den redovisas for
nidmnden.”... ”Vi har Overhuvudtaget lite klagomil, bara nagra stycken om
aret”. Angdende utfall av brukarundersokningar pipekar NO att storre
kommuner generellt far simre betyg 1 nojdhetsindex.

Politisk styrning

Kontrollen sker enligt en uppfoljningsplan for verksamheten som beslutas 1
nidmnden. Det blir ingen politisk diskussion om uppfdljningsplanen enligt NO.
Angdende de individuella bistdndsbesluten sdger NO att man inte behandlar
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dessa 1 ndmnden. Vi behandlar normalt inte bistindsbeslut i ndmnden.
Kommunen har 300 placeringsbeslut/dr.” ... “Det ska inte gd politik i enskilda
personers tilldelning av plats.” Han anser dven att det skulle bli svart att hantera
eftersom besluten maste dndras vartefter behoven dndras. “Eftersom de boende
blir simre och sdmre, mdste bistandsbesluten fordindras.” ... Men han ndmnde
att det kommer nya riktlinjer som innebér att nimnden maéste fatta besluta om
detaljerna 1 genomforande-planen.... "Bistdndsbesluten kommer att bli mer
detaljerade, de ska foljas upp och de ska bli overklagbara. Risken dr att vi drar
pd oss en byrdkrati.”

NO var tydlig med att podngtera att politikerrollen handlar om att utforma mal
och folja upp, men inte ldgga sig 1 detaljutforandet. Vi dr bestdllare, vi
bestiller verksamhet. Vi ska se till att de har tillrdckligt med resurser.”..
"Kommun A dr en stor kommun. Nimnden dr inte sd nere i detaljer som i en

mindre kommun. Vi dr ldngre ifrdn den direkta verksamheten.”

"Vi behandlar forslag till riktlinjer for bistandsbesluten. Att de ska ha skdlig
levnadsnivd och virdighetsgaranti. Det dr inga diskussioner alls. 7 NO gav
exempel pa en formulering som dndrades frdn skall ges en gang/vecka till
skall normalt ges en géng/vecka”... "Det dr mdlstyrt sedan slutet pa 90-talet.
Varje enhet skriver en verksamhetsberittelse dir de tar upp problem. Det dr en
stor bunt.”

Nér det har gjorts en anmélan som lett till tillsyn frdn Socialstyrelsen, méste
nimnden behandla det med ett yttrande. En del bistdndsbeslut overklagas, det
handlar om tolkning av behoven 1 forhdllande till lagstiftningen, vilket leder till
kammarrattsdomar, “men vi har vunnit. Det innebdr att vi bedriver
verksamheten rdtt.”

Brukarinflytande

NO anser att entreprenader ger mdjlighet till brukarinflytande. “Det ska inte
vara monopol. Konkurrens skdrper sinnena. Det ska finnas valmojligheter.” De
som flyttar in pd ett dldreboende har flyttritt och kan sitta upp sig pa kolista till
det boende man vill ha. "Det kan losas, 32 st. bytte boende forra dret.”
Pensionédrsorganisationerna har ocksa asikter enligt NO och det finns ett
pensiondrsrdd som han triaffar. Angéende samverkan med anhoriga anser NO att
det inte har blivit politik av det.

5.4.2 Personalkompetens och ledningskompetens

Det viktigaste for kvalitén ar rekrytering av ritt personal, anser NO. Vi mdste
ocksd ha en dldreomsorg for alla.” NO betonar vikten av att rekrytera
vardpersonal frdn invandrargrupper. “Invandrarna har en annan instdillning till
vard av gamla. ~ Det dr viktigt med personalens attityd anser NO, “det dr
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viktigare dn utbildning”. NO ser dock ett bekymmer med en stor méingd
dokumentation som ska skrivas 1 verksamheten, “personalen kan inte alltid
svenska och inte alltid kan de hantera datorer.”

Personalrekrytering 4r ett problem enligt NO. "Det dr svarigheter med
rekrytering. Vi konkurrerar om personal”. 1 Kommun A satsar man pa att gora
reklam for yrket. Vi jobbar ihop med vardgymnasier. En del studenter jobbar
extra i kommunen, de har en viss erfarenhet.” NO anser att uppfattningarna om
vardyrkenas 1dga 16ner som forklaring till rekryterings-problemen ér dverdrivna.
“Lonen dr inte helt avgorande ™.

5.4.3 Bemanning och schemalaggning

NO anser att man inte skall detaljstyra bemanningen. Vi har plockat bort
nyckeltal pd bemanning. Vi har en samverkansgrupp mellan entreprendrerna och
kommunen. Protokoll fran deras mdten kommer till ndimnden. De redovisar sin
bemanning.

Risken dr om man har hogre nattbemanning édr att man omfordelar personal fran
dagen anser NO. Nér det géller schemaldggning sdger NO att politikerna inte vet
hur det skots.

5.4.4 Hantering av problem med olimplig personal

NO né@mner att de har ett problem under behandling pa ett boende, en person
som personalen vill ha bort. Det kan ibland vara svirt att hantera d&renden med
olamplig personal anser NO. "Ndr vi hade ett problem pd ett av vira boenden
gjordes en flygande besiktning.”

5.4.5 Sociala aktiviteter och utevistelse

NO menar att det inte ar latt att definiera behovet av utevistelse. ”Vad ér det
ideala talet for utevistelse? Vi har gjort sarskilda genomgéingar av utevistelsen. —
mattet maste vara att det ska erbjudas.”...” | internbudgeten for kommunens
egen verksamhet, stir det att det ska erbjudas minst 2 utevistelser/vecka och
minst en timme egentid/vecka.”... "Men ménga av de dldre resonerar som en av
dem sa: ”Jag vill bara ha det lugnt och skont™.

Allmint anser NO att man behdver ha aktiviteter for att gora folk trotta, sa att de
sover pa natten. P4 frdgan om forekomst av fysisk traning sager NO att han sett
pé aktivitetslistor att det finns gympa.

5.4.6 Innovation och utveckling

”Det 4r meningen att det ska smitta av sig idéer frin entreprendrerna”, anser
NO. Han ger exempel pa att kommunen fétt nya idéer frin Véardforetagets
verksamhet. ”Man lagar mat pd avdelningarna, det ar ovanligt i stora kommuner.
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Idén kommer fran Vardforetaget. Vi koper komponenterna fran Dafgard och
lagar det lokalt.”... ”Silvia certifiering for demensvard 4r en annan 1dé fran
Vérdforetaget. ’Kommun A anvénder dven ett Vardforetag-dgt foretag diar unga
kan jobba extra pad helger i omsorgsverksamheten. De jobbar med extra
aktiviteter for de dldre, men de har ingen vardutbildning.

Ett annat exempel pa utveckling som NO tog upp ér att man har provat tekniska
l6sningar att ha kontakt mellan boende och anhériga via dator med bild.

5.5 ANDRE VICE ORDFORANDENS, AVO, PERSPEKTIV.
5.5.1 Kvalitetsstyrning och uppfoljning

AVO anser att kvalitetsproblem kan forekomma 1 dldreomsorgsverksamhet vare
sig det dr privat eller kommunalt. "Det gdr att sluta systemet vare sig det dr
privat el kommunalt.”

... "Organisationen maste jobba med kulturen, det dr ju en kantring till sjukvard.

»

AVO vill inte anvédnda ordet kontroll av dldreomsorgsverksamheten. “Jag haller
inte alls med om kontroll i forsta hand, utan man ska komma in i organisationen
tillsammans med personalen, utveckla och stodja.” AVO anser att politikerna ar
helt 1 hinderna péd forvaltningen. "De ska vara bestdllare. Jag har efterfragat
utvdrderingar istdllet for att man anstdller personal som dr erfarna att gora
kontroller. De borde ta ldrdomar av forskare.”

P& frdgan om politikerna besoker verksamheten svarar AVO att “hdr dr det
absolut inte naturligt att ga ut och besoka boendena. Om vi ger oss ut blir det
mycket speciellt”... Vi blir inte inbjudna sdrskilt ofta. Det skulle uppskattas.
Ndr vi blir inbjudna ska vi stilla upp.” Hon tillagger att “alla politiker som
sjdlva dr pensiondrer kan gora det. Det forekommer. Vi har en vinsterpartist
som vandrar runt och rapporterar till oss.” AVO anser att det vore béattre om
politikerna hade mer tid for sina uppdrag. "Politiker i andra kommuner har mer
tid for sina uppdrag.”

AVO ser dock ett problem 1 att man kanske inte far se verksamheten som den
normalt dr ndr man kommer pa besok. "Ndr ndgon kommer dd visar man upp
hur bra det dir. Aven om vi beséker hemmen kommer vi inte att se hur det dr.”
Jag uppfattar organisationen som vdildigt sluten. Mycket tillrdttaliggning.”
... '"Det star i var vdardegrund att det ska vara individen som styr. Vi tror naivt
att man kan omsdtta det.”

AVO framhaéller svérigheterna med att agera som fritidspolitiker 1 opposition.
"Vi fritidspolitiker har en oerhord mdngd ldsning pd vdra ldsplattor. Vi blir
upptagna av en mdngd plandrenden pd 6vergripande nivd. Vi kan inte fordjupa
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oss i detaljer.”...”Vi frdn oppositionen vill d&tminstone ha fler sammantraden.
For att fa kontinuitet.”

Skillnad mellan egen regi och entreprenad

AVO anser att det &r svarare att f& igenom fOrdndringar 1
entreprenadverksamhet. Vi hade problem vid ett boende som drevs pa
entreprenad. Det var omgjligt att hiava avtalet.”

Hon betonar ocksé att det ar svért att siga vad som kommer att hdnda under 5 ar
1 ett kontrakt.

Hon anser att det ar viktigt med utvirderingar for att f& béttre kunskap om
verksamhets-forhéllandena. Jag vet inte vad budgeten riacker till. Hur fordndras
vardtyngden? Det méste vara kontinuerliga utvérderingar.”

Ett problem med upphandlingar ar enligt AVO att det gynnar stora fOretag.
”Sma foretag har inte kompetens och tidsresurser att 1dmna anbud. Vi hade en
anstélld som velat prova, men det gick inte. ”

Brukarinflytande

Det riacker inte med att skicka enkéter for att f& brukarnas synpunkter anser
AVO. ”"Intervjuer fungerar bdttre.” Som politiker har hon inte s& mycket
kontakt med anhoriga. “Det dr inte sa mdanga anhoriga som hor av sig.”

5.5.2 Bemanning och schemaliggning.

AVO ser ett problem 1 bristen pd tillricklig bemanning. I och med
konkurrensutsdttningen forsvann 10 % av personalstyrkan.” Men Kommun A
har mer personal dn pa andra hill i1 landet anser AVO och betonar att pa senare
tid har det gjorts upphandlingar med fokus pé kvalitet. "Vi har en miniminivd i
kontraktet. Det gdr att folja entreprenorernas bemanning. De straffas om de inte
foljer det som stdr i kontraktet.”

AVO ser dock ett problem med att folja upp resursfordelningssystemet.
"Resursfordelnings-systemet innebdr att resurserna ska folja behovet, "man

bemannar behovet”...”" Forst mdter man behovet, sen fordelas resurserna.”...
“Men rdcker resurserna? Det mdrker inte vi” ...

Angdende schemaldggningen sidger AVO att de som politiker inte kommer 1
kontakt med det. Vi ndrmar oss inte hur scheman ser ut. Vi vet inte alls ndgot
om det. Om det inte utvdrderas kommer vi inte att uppticka det.
Schemaldggning dr aldrig ndgon fraga som diskuteras.”
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5.5.3 Hantering av problem med olamplig personal

AVO sager att de inte kommer 1 direktkontakt med personaldrenden. Vi har
haft ett antal drenden med oldmplig personal. Utifran de rapporter vi far
upplever jag att det gér viéldigt snabbt. Men vi som politiker dr si ldngt ifrén
detta.”

5.5.4 Sociala aktiviteter och utevistelse

Angdende sociala aktiviteter anser AVO att man inte har s& mycket inblick 1
verksamheten som politiker. Vi dr inte inne i den typen av fragor”. Men hon ér
tveksam till att erbjuda allt for mycket av standardaktiviteter. “De flyttar ju
dndd in i en egen bostad. Inte sdikert att de vill umgds med de andra. Det behovs
mer individuella losningar. Mindre av packade, rationella l6sningar.” AVO
ndmner att det finns Kulturombud 1 kommunens dldreboenden och de har méten
dar de traffas och diskuterar idéer.

5.5.5 Innovation och utveckling

Enligt AVO utnyttjar man olika typer av projekt- och stimulanspengar for att
utveckla verksamheten. “Det dr bra att det frigor personal och det kommer
extra pengar. Det ger en signal.”
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KAPITEL 6

KomMmmUuN B

Kommun B ér en stérre kommun med borgerlig majoritet. Den har ca 60 % av
dldreomsorgen 1 egen regi och 40 % 1 privat regi.

6.1 KVALITETSCONTROLLERNS, KC, PERSPEKTIV
6.1.1 Kvalitetskontroll och uppfoljning

Kommun B har enligt KC regelbundna rutiner for verksamhetsuppfoljning och
anvdnder dven Balanserade styrkort. Vi har verksamhetsuppfolining 4ggr/dar
med entreprenorerna.” Vid motena med entreprendrerna deltar tjinstemén fran
olika avdelningar, t ex klagoméils-samordnare (som bedomer om det finns nagra
trender 1 klagomilen) och ekonomerna, (som kollar fakturorna). "Vi har en
dagordning med information frdn ndmnden. Entreprenoren sdtter ocksd upp
punkter.”...” Motena dokumenteras inte 1 minnesanteckningar, vi gjorde det
forut men de hamnade bara 1 byraladan. Vi gora bara egna minnesanteckningar.
Det blir battre moten, mer informella. ... " Vi diskuterar inte ekonomi, for det dr
redan ldst. Vi diskuterar klagomdl, kundundersékningar mm. ”

”I borjan pratade vi vdildigt mycket avtal, detaljer i det skrivna avtalet med
entreprenorerna.

Jag tinker byta fokus i verksamhetsuppfoljningen och istdllet folja upp vad de
lovat i anbudet.

Vad utlovar de? Vad dr de bdittre pd dn sina konkurrenter? Det har vi ju vdgt in
i valet av entreprenor. De lever upp till skallkraven i kontraktet, men inte till
loftena i offerten.”

Kvalitetsenheten har en granskningsgrupp som granskar bdde den privata och
den kommunala verksamheten. De gor planerade och oplanerade besok
stickprovsvis. Under en mandatperiod ska alla hem besokas. "De frdagar
personalen om de kdinner till rutinerna. Resultatet dterkopplas till ndmnden i
form av en rapport. Om det finns brister kan ndmnden besluta om dtgdrd.” KC
sdger att den privata verksamheten dr huvudfokuset for kontrollerna, men pé
senare tid har det blivit mer fokus pa de kommunala.

KC anser att olika typer av undersokningar behovs for att folja upp
verksamheten. “Alla vdra olika undersokningar ger en helhetsbild, vi samlar
ihop allt i kvalitetsrapporter. ... "Vi gor dven en kundundersokning, en
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totalundersokning pd all verksamhet. Socialstyrelsens brukarundersokningar dr
bara  stickprovsmdssiga, t ex [I5 av 80 hem.” Resultatet av
kundundersokningarna redovisas 1 ndmnden och rapporteras tillbaks till
entreprendrerna. “Det beslutas om dtgdrdsplan inom 3 mdn.”

Brukarinflytande

Myndigheten (bistdndshandldggaren) gor enligt KC individuppfoljning pa alla
individer en géng/ar. De kontrollerar genomforandeplaner, tittar 1 akter och
pratar med alla kunder, dven anhodriga. Det dr ett omfattande arbete. Vi har
1500 kunder.” Darutdover har man dven klagomadlssystem och man gor en
sammanstillning av klagomalen som redovisas for politikerna. Men KC é&r
tveksam till vérdet av systemet. “Det dr en stark beroendestdillning for de
boende och deras anhoriga. Det dr utsatta mdnniskor.” KC anser att man ar
délig p4 att hantera klagomal inom den kommunala verksamheten. “Det finns en
skillnad i synsdtt: I det privata ndringslivet anser man att klagomdl dr ndgot
som man far kunskap av.” KC anser dven att kommunikationen med anhdriga
kan fOrbattras. Vi dr ddliga pd att kommunicera med anhoriga. Mdanga
anhoriga bor langtifran .”

Skillnader mellan egen regi och entreprenader

KC anser att det skiljer 1 sdttet man styr och kontrollerar verksamhet 1 egen regi
resp. 1 entreprenader. Vi har mindre kontroll i egen regi.”...”FOr egen regin
pratar vi om budgetuppfoljning inte kvalitetsuppfoljning ... ”Vi har en massa
kvalitetskrav pd den privata driften, men inte pd den kommunala. Vi ska se over
om vi kan sluta avtal med dven den kommunala verksamheten. Vi mdste
behandla den mer likvirdigt. Politikerna dr inte inne och petar i den
kommunala delen.  Men de dr mycket engagerade i entreprendrernas
verksamhet. De vill att entreprendrerna ska folja kommunens styrdokument.”
KC anser ocksa att det massmediala trycket dr fokuserat mer pa entreprenaderna.

Den egna regin ar inte lika formellt styrd som entreprenaderna anser KC. Vi
har inga dokument som sdger vad den egna regin ska gora.”...”Med den
kommunala verksamheten har vi inte kraven pd papper, som vi har med
entreprendrerna. Styrningen av den kommunala verksamheten blir mer
informell, det tas beslut 1 korridoren, vi kan inte hirleda var de kommer ifran.
Det blir otydligt med informella beslutsvidgar.” I den kommunala driften
registrerar man inte heller klagomaél enligt KC, man “fixar” det lokalt — ”det har
loser vi”. V1 har inte haft ett enda klagomal pa ett av boendena.”

KC pekar pé skillnader 1 styrsystem for egen regin och de privata
entreprenaderna. “ldag styr vi den privata driften genom samtal. Den
kommunala driften styrs utifran ett budgetperspektiv. Vi utgdr frdan att den
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kommunala verksamheten har kvalitet. Men vi ska skapa en bdttre struktur. Vi
har akt runt till andra kommuner och hdamtat idéer.

Det finns dven skillnader 1 synen pa inspektioner anser KC. Vi har bade
oannonserade och forhandsannonserade inspektioner. Synsdtten pd inspektioner
ar olika, den kommunala driften har mer taggarna utdt dn den privata. Det
handlar mycket om metodfragor pd de kommunala boendena. Man forsoker
hitta ursdkter, man dr inte vana vid det.”

KC anser att det storsta problemet med entreprenad-verksamheten 4r HSL—delen
(Halso- och Sjukvérdslagen), t ex dverenskommelser om likarmedverkan med
Region Skane. Region Skéne har ingen kontakt med entreprendrernas
verksamhetsledare. Entreprenorerna triffar inte heller Region Skane 1
samverkansgrupper.

Angaende de privata entreprenorernas vinst siger KC att ” mig veterligt dr det
inget foretag som gdr med vinst. Men om kunderna dr mer nojda, eller om de
inte mdrker ndagon skillnad ser jag inte det som ett problem. ... "Vdr egen
verksamhet ska helst ocksd gd med vinst.” P& frigan om de privata
vardforetagen hiller tjanster vakanta for att spara pengar svarar KC att “det dr
samma sak i den kommunala verksamheten att man inte besditter tjdnster for att
spara pengar.”

KC anser att det krdvs storre foretag med solid ekonomi for att driva
dldreboenden pé entreprenad. "Vi har forsokt med avknoppningar, men det gar
inte. Det krdvs kapital, uppdt 50 miljoner. De far betalt per belagd plats. Om de
inte dr fullt belagda maste de gad in med eget kapital.”

Politisk styrning

KC ger en bild av en aktiv politisk involvering 1 verksamhetsuppfdljningen 1
Kommun B. "Vi har kontaktpolitiker i varje nimnd. Ordforanden i vard- och
omsorgsndamnden dr vildigt tydlig med att han vill att de ska vara ute, det dr ett
krav.”... Vi ger dem bade privata och kommunala verksamheter att beséoka.
Ungefir hdlften av politikerna dr med, de dldre politikerna som har mer tid till
det. De gar med personalen, ibland med nattpatrullen. De behover inte anmdla
att de kommer, de kan bara dyka upp. ”... "De hinger med nattpatruller och
kan se skillnader och likheter mellan verksamheter. Men vdldigt mycket dr likt.”
De ska dterberdtta for ndmnden vad de sett. Vi sprider kunskap och skapar en
kunskapsbank.”

Enligt KC hénder det ocksa att verksamheterna bjuder in politikerna. Alla
politiker far vara ute hur mycket de vill. De far erséttning for att vara ute i
verksamheten. “Jag tycker det dr ett jdttebra system. ” En svarighet med
systemet ar dock enligt KC att politikerna méste vara tydliga med att de inte ska
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foretrada personalintressena. “Personalen kan komma fram och klaga, men dd
far politikerna sdga att de foretrider kunderna. De dr inget sprdkror for
personalen.”

6.1.2 Personalkompetens och ledningskompetens

KC betonar vikten av att ha rétt typ av personer i personalen. ”Nar vi rekryterar
betonar vi att de som soker ska vara “en nyfiken person” som ska jobba
tillsammans med kund.”

6.1.3 Bemanning och schemalaggning

Enligt KC sker det ingen central styrning av hur bemanningen och
schemalédggningen skots. "Ndgon assistent ldgger scheman, ingen ifrdgasdtter,
det dr kdnsligt i personal-grupper.”...”V1 har inte bemanningsnyckeltal, bara de
gor vad de ska. De skickar in listor som granskas. Det beror pd hur man riknar.
Vérdtyngden forandras.” Bemanningsplanering dr en administrativ tiger anser
KC. "Det dr forlegat.” ..."Vid senaste upphandlingen fick entreprenorerna
beskriva en vanlig dag, ett idealldge.”

Det finns normer av HR-politiska skél uppger KC. “"Men som bestdllare kan vi
inte komma in i personaldrenden hos entreprenérerna. T ex om entreprenoren
splittrar upp personalgrupper. Vi gar inte in i detalj. ”

6.1.4. Hantering av problem med olimplig personal

KC anser att det dr svarare att hantera problem med olamplig personal 1 egen
regi-verksamheten. ”’I den kommunala verksamheten kan man inte bli av med
personal. Det ar ldttare att bli av med personalen i privat verksamhet. Det ar
tuffare chefer. 1 det privata dr det hardare styrning. I det kommunala ar det
autonoma sma celler, ingen personal-omséttning.” Han pdpekar att det kan vara
svart for personalen att papeka problem i1 verksamheten. ”Man biter inte den
hand som foder en.” Ibland fir de synpunkter fran vikarierande personal.
’Semestervikarier dr var blick in 1 verksamheten. ”

6.1.5 Sociala aktiviteter och utevistelse

Pé fragan om forekomst av aktiviteter och utevistelse svarar KC att det dr viktigt
att det utgdr fran individuella intressen. “Aldre dr en heterogen grupp, vi
behover behandlas som individer. Det ska std 1 genomfOrandeplanen vad
personen har haft for intressen, man ska ha rétt till privat tid.”...”Det
forekommer mycket synpunkter pd matfragor. Det ar ocksd viktigt med
maltidssituationen — hur vi sétter folk. Om grannarna vid matbordet ar storiga t
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ex .” ...”Men vi har ordnat nobelmiddagar ocksa.”
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KC skulle helst vilja se en mingfald. "Hemmen ser ut som sjukhus, inte sérskilt
hemma liknande. Vi lédt avtalen ticka ut med ett virdforetag, de hade brist pa
sociala aktiviteter. De levde inte upp till vad de lovat. Men vi ser inga problem
med vart nuvarande vardforetag.”

Nar det giller planering av sociala aktiviteter anser KC att det ir en balansgang.
Vi maste fraga vad de vill ha for aktiviteter. Det finns standardaktiviteter,
bingo, hoglasning. Men vi méste fokusera mer pé individniva. Vad den enskilde
vill géra. Vi maste skapa bittre nyfikenhet, friga vad de vill. Vi ser inte att det
ar individer, vi ser dem som en massa. De har levt ett aktivt liv, kanske som
foretagsledare, till de en dag blir foremal for véra insatser. Vi miste forsoka
matcha det utan alltfor stora resurser.”

6.1.6 Innovation och kvalitetsutveckling

KC anser att det inte sker mycket innovation genom entreprenader. “Alla
boenden ser likadana ut. Samma avtalskonstruktion pd alla boenden — alla blir
exakt lika. De ar stopta 1 samma form. Politikerna skulle vaga slidppa lite pa
styrningen.” KC anser att upphandlingsunderlagen tenderar att lasa fast
verksamheten .”Upphandlingarna tyngs av 200 skall-krav. Men vi far inte fram
nagot nytinkande 1 véra upphandlingar. Det blir precis som den kommunala
driften. Vi laser fast dem.” Men KC sidger ocksd att de har liart sig mycket
genom att tvingas definiera kvalitetskriterier 1 upphandlingsunderlagen.

Det finns olika skél for upphandling enligt KC, t ex politiska skél, spara pengar
och forbittra verksamheten. ”Men vi har inte lyckats med benchmarkingen, att
de lar sig av varandra. Den kommunala verksamheten ser inte att de kan léra sig
nagot av den privata. De &ker bara pa studiebesok till kommuner, aldrig till
nagot av Vardforetagets boenden 1 kommunen.”... ”Vi har svéart att fa igdng
benchmarking mellan entreprenorerna och den kommunala verksam-heten. Vi
har haft ett projekt om goda idéer om dukning. Vi behover bli bittre pd att fa
fram goda exempel. Vi har haft traffar, men det dr fa frin de kommunala som
kommer till traffarna. De privata boendena ir positiva till att dela med sig. Det
ar bara deras kvalitetssystem som &r hemliga. De privata entreprendrerna
samarbetar bra. Men de kommunala vill inte vara med. ”

KC néamner dock ett nytt kommunalt boende som ska f& en ny form. ”Det blir ett
sjdlvforvaltande boende. Det blir en verksamhet 1 egen regi direkt under
forvaltningschefen. De far samma avtal som Vérdforetagboendena. Personalen
far storre inflytande. Om de far dverskott far de behdlla pengarna.”

Ett exempel péd kvalitetsutveckling som KC ndmner &r att man har lanserat
vardighets-garantier. ”Véra vardighetsgarantier lanseras i april. Vi jobbar med
var viardegrund med entreprendrerna. ”
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KC nidmner 4&dven att man har prioriterat att forbéttra maten.
”’Kundundersokningar har visat att kunderna dr missndjda med den. Vi kommer
att anstélla en kostansvarig. Dérefter prioriterar vi att forbéattra utbudet av sociala
aktiviteter. Det har alltid varit en diskussion .”

P4 frdgan om vad som hindrar utveckling 1 verksamheten sdger KC bl. a att man
har for mycket moten som bara leder till diskussioner. ”Jag tycker inte ordet
samverkan dr bra. Samarbete dr béttre, det har en mer aktiv betoning, att man
arbetar tillsammans. Vi har alldeles for manga samverkansgrupper, men det
hinder ingenting. Vi samarbetar inte, vi diskuterar policys. Vi ar véldigt duktiga
pa att ha sammantraden.”

KC anser att den negativa mediebilden av &dldreomsorgen &r Overdriven.
”Aldreomsorgen i Sverige #r inte en total katastrof oavsett mediabilden. Véra
kunder dr mycket sjukare @n tidigare. Vi behover bli bittre pd att formedla hur
det dr. KC tror ocksa att de boende kommer att stilla mer krav pa verksamheten
1 framtiden. “Nista generation vet vad de vill.”...”Vi mdiste bli mer
kundfokuserade. Anhdriga kommer att bli mer krdvande.”

6.2 ENHETSCHEFENS, EC, PERSPEKTIV — ALDREBOENDE PA
ENTREPRENAD

6.2.1 Kvalitetskontroll och uppfoljning

EC har tidigare erfarenhet som enhetschef inom den kommunala dldreomsorgen,
men tycker att det dr intressant att jobba med Véardforetaget. Hon berittar att
Vérdforetaget har ett eget kvalitetsledningssystem. “Det finns specificerat i vart
anbud hur vi jobbar med kvalitetssikring. Det finns ocksd beskrivet pd
Virdforetagets hemsida. Det senaste dr att vi jobbar med kvalitetsbokslut.” Vi
anvdnder dven balanserat styrkort”...” Malet ar att vi ska bli bittre. Vi maste bli
mer strukturerade 1 uppfoljningen. Vi méste delegera si att fler jobbar med det.”

EC beskriver hur Vardforetaget arbetar med kvalitetsuppfoljning. “Vir
regionala kvalitetsutvecklare kommer 1 gang/dr. Det finns en mall med frdagor
som man svarar pd. Hon har méte med och pratar med gruppchefer och
omvdrdnadspersonalen. Hon gdr runt och kollar rutiner och om vi foljer vart
koncept. Hon kommer med forbdttringsforslag. Varje vecka ska vi rapportera
allvarliga avvikelser till ledningen. ...”En ging/mén har vi mote med
Regionchefen, d& gar vi igenom var egenkontroll och utvédrderar svaren. Vi gar
igenom ekonomin och kvalitén, pratar om forbéttringar, om vad vi héller pa
med, rapporterar om projekt mm.”

“Jag gor dessutom en sjdlvgranskning 2ggr/dar, med ett IT-stod. Det bestdr av
170
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olika fragor, som jag svarar ja eller nej pa. Allt jag svarar nej pd skickas till
forbdttringsloggen. En projektgrupp tar hand om det och jobbar med det. Det dr
ett strukturerat sdtt att arbeta. Kvalitetsutvecklarna kan gd in i systemet. ”
Vi har ocksa kvalitetsmiljorad 1 gdang/mdn. Vi har regelbundna
arbetsplatstrdffar. En i varje grupp dr kvalitetsansvarig. Vi har bra struktur och
instrument for kvalitetsarbetet.”

EC n@mner Véardforetagets egen bok som inspirationskélla. “Den innehdller
vdra viardighetsgarantier och diskuterar vad som dr kvalitet. All personal har
ldst den. Var HR-chef skriver bl. a i boken att en boende i en intervju hade sagt:
jag kdnner det som att jag bor pd er arbetsplats, och att vi mdste tinka pad att
det dr vi som arbetar i de boendes hem.”

Kommunen har olika kontroller varje ar uppger EC. Alla boende har en
genomforandeplan, som &r underlag for bistdndshandldggarens uppfoljning.
Kommunens kvalitetsenhet gor dven olika uppfoljningar av verksamheten. “De
kommer hit och intervjuar personalen. Vi dr inte negativa mot oanmdlda besok.
Jag vill att det ska vara oppenhet. Men det ska inte vara med forutfattade
meningar. Man mdste gora det ofta och regelbundet, se med egna ogon. Inte
bara lyssna pd de som dr mest kritiska.” EC anser att samarbetet med
kommunen ar bra. “Samarbetet med kommunen dr jdttebra. Det har blivit en
annorlunda attityd fran uppdragsgivaren. Man ldr av varandra, det finns en
oppenhet. Ordforanden i ndmnden var till jdttestor hjilp vid mediadrevet. De
tog sitt ansvar. "

"Vi hade en situation ndr en anhorig vdinde sig direkt till ordforanden i
ndamnden och klagade. Da ordnade han ett méte med den anhoriga och oss och
redde ut situationen. Det blev ett bra mote. Den anhoriga krdvde att vi skulle
kopa in en speciell produkt, men jag mdste folja de avtal vi har med vissa
leverantorer. Svdrt for utomstdende att forstd att man mdste folja avtal. Var
leverantor kunde inte leverera den onskade produkten. Till slut ldt vi
specialtillverka en produkt, det blev en extrakostnad men den tog vi.”

EC beskriver att mycket fokus liggs pd dokumentation. Vi vet att vi blir
synade. Vi mdste vara noga med dokumentationen. Vi sdger till personalen att
de mdste vara noga. De dokumenterar jittemycket i en social journal. Det kan
vara hdndelser av betydelse under dagen, information om onskemdl och behov, t
ex idag dt den boende jdittemycket.”

... "Omvardnadspersonalen tycker att dokumentationen tar mycket tid.”

Brukarinflytande

EC berittar om flera olika sdtt att f synpunkter frdn brukare och anhdriga.
Vérdforetaget ~ genomfOor  egna  brukarundersokningar  och  olika
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kvalitetsundersokningar. "Vdrdforetagets researchenhet gor intervjuer med de
boende. Av de boende i vira 56 ldgenheter, var det 12 som gick att intervjua, 2
ville inte. Det kan jamforas med SCB:s enkdt, ddr 7 av 48 svarade, och 80 % av
de som svarade var ndrstdende.”. ”Men de som blir intervjuade vill inte klaga. ”

"Ett problem dr att statistik tas som sanningar. Ndr vi har enkdter kan det finnas
enstaka anhdériga som skriver negativt pa allting. Det kan vara bara en, men om det
bara dr tre som har svarat sa blir det "en tredjedel”... "De flesta vill inte klaga.
Men utbudet av aktiviteter far ldga betyg i undersokningarna, de vill ha mer
aktivitet som de sjdlva viljer. Mat far ocksa ldga betyg, de vill ha mer
valmajligheter for maten.”

Angadende kommunikationen med anhoriga siger EC att Vi diskuterar hur vi
kan forbdttra beméotandet mot ndrstaende. Vi belyser och pratar om det. Det dr
inte roligt att bli utskdlld av anhoriga. Men vi mdste Ildra oss att hantera det.
Fordndra var attityd.”...” Vi har bordd, moten med bade kunder och anhoriga.
Men det ar bittre att dela upp och ta anhoriga for sig. Man ser dnda bara péa den
individuella situationen for sina egna anhoriga. Det blir ingen dialog pa
motena.”... Vi har sdrskilda trdffar for anhoriga i dagrummet pd varje vaning,
2 ggr/dar. Det dr populdrt. Vi har ndgon som spelar musik pd trdffarna. Det dr
olika vilka som kommer, vissa bor ldangt ifrdn, det dr svart att hitta en ldmplig
tidpunkt. De dldre vill inte ha motet pd kvdllen, ndar de anhoriga kan komma.
Den bdsta tiden dr sondag eftermiddag. ”

Biést fungerar kommunikationen mellan boende, anhdriga och kontaktmannen
anser EC. Vi har uppfoljning var 6:e mdn med kontaktmannen och den
boende.”... "Anhoriga kan dven komma direkt till mig. Men om jag blandar
mig i blir det jdttestort. Dd vagar de boende inte sdga ndt.”...” Vi har dessutom
en forslagsldda, men det dr sdllan att ndgon lagger nagot dar”... "Vi skulle vilja
ha mer tid till att prata med de boende, sdger EC. Man skulle kunna starta
ndgon form av fokusgrupper med de boende.”

Jamforelse egen regi och entreprenad

EC har erfarenhet av att arbeta pa dldreboenden 1 bade privat och kommunal
regi. "For boenden 1 kommunal regi var det inga kontroller.
Bistdndshandldggaren kom bara nir det var problem.”

EC anser att det generellt rdder problem med attityder och vérderingar 1
samhillet. ”Det 4r mycket synpunkter, klagomél. De é&r priglade av
privat/kommunalt. Media pdverkar hur vi ses av vara uppdragsgivare. Det tolkas
via virderingar.”

”Det dr valdigt olika hur kommunerna granskar verksamheten. En del
kommuner tar inte ansvar utan stiller bara en massa krav. Det finns en misstro 1
vissa kommuner. Man stéller helt upp pa nérstdendes klagomdl. Man begéir in
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massor av information frdn enheten och gar ut 1 media. Sétter in entreprendren i
ett horn. D4 ar det svért att kdnna gladje och tilltro.”

6.2.2 Personalkompetens och ledningskompetens

EC pépekar att verksamheten har karaktdr av sjukvard. ”Det blir lite av ett mini-
sjukhus. Méanga lagar gor det svart att gora det hemlikt. Vi méste ha handskar pé
oss och forklade som sjukskoterska. Personalen far inte ha lov att ha egna
arbetsklader. ”

Personalen behover ha mycket kompetens enligt EC. Vi har fatt bra rutiner med
uppfoljningar. Det dr viktigt med personalens forstaelse, att alla ser sin del 1 det.
Viktigt att man rapporterar.”... “Attityderna dr svarast att komma at. Det ar
okunskap. Nar man har jobbat ldnge pa ett stélle dr det dnda svdrare. Man méiste
jobba med det hela tiden. Utveckla yrkesrollerna — s att de far en identitet. Men
en del utlindsk personal har svarigheter med spraket. ”

EC péapekar att ett vanligt uttryck ar ”jag ar bara underskoterska”. ”Det ar ett
negativt uttryck. Personalen ligger en virdering 1 det. Om man ser ner pa sig
sjdlv ser man ner pd andra ocksd. Men alla maste gora sd gott de kan.”
... Personalen behdver dterhdmtning, vi har infort massage pé arbetstid. Det har
gett resultat. De foreslog det sjdlva. Stolthet bland personalen leder till bra
bemotanden. Du maste sjdlv kdnna vardighet .”

EC betonar att det ar viktigt att ha en ndrvarande chef 1 verksamheten.
”Gruppcheferna har 20 % administrativt arbete. I Ovrigt arbetar de ute 1
verksamheten. Sjukskoterskorna sitter tillsammans med administrationen, men
jag ar inte chef for dem. Vi har MAS- funktionen (Medicinskt Ansvarig
Sjukskoterska) sjdlva pad Vardforetaget.”

6.2.3 Bemanning och schemalaggning

Enligt EC kommer varje personalgrupp overens om sina scheman, anpassat till
de boendes behov. "Men vi kan dndra pd schemat vid behov.”
...”Dagpersonalen borjar 7.30 och slutar 20.30 eller 21.15. Nigra stannar till kl.
22. De har kommit 6verens om att de méiste vara tvd for att hjilpa till vid
laggningen. Men det finns andra sétt att 16sa det. De boende ska inte 4 hora att
’vi kan inte hjdlpa dig”... ”De boende far ldgga sig nér de vill. — det ska vara sa.
Men EC papekar att de boende inte ar sdrskilt pigga, minga vill lagga sig tidigt.
”Man anpassar sig, om en ska ligga sig, blir det en kedjereaktion — alla wvill

lagga sig.”

EC betonar att nattpersonalen tar sig tid med de boende om de ar vakna. ”De
pratar med nattpersonalen, d& kommer det mycket. Det ar viktigt att ge trygghet,
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att de boende kinner att ’de kommer nér jag behover”. Om de kédnner sig oroliga
finns det en hand.”

Men EC sédger dven att det finns brister 1 attityder, bemotande och kunskap. "Det
finns anstillda som skyller p4 underbemanning for att inte agera nédr en boende
har ett behov. En boende som ville g& pa toaletten fick vinta en halvtimme for
att det skulle vara tva att hjélpa till. Eller att de boende inte fir ringa pa hjilp
forrédn det finns fulltalig personal.”

6.2.4 Hantering av problem med olimplig personal

Nir det géller problem med olamplig personal betonar EC att man maéste ha
nagot konkret att peka pa. Det kan vara en personal som inte dr bra, men de
boende vill inte peka ut ndgon. Nérstdende kan ocksd sdga till om oldmplig
personal, enligt EC. Hon sdger till de som klagar att jag vill garna att du skriver
ner det”. Vid hantering av personaldrenden blir de fackliga ombuden inblandade.
”Det har hént att ndgon har sagt upp sig sjalvt. Mycket oldmpliga personer har
fatt lamna sina anstéllningar. ”... "Det dr trist att vara verksamhetschef och att
behova ta i sddana saker”, sdger EC. "Jag forstar att vissa verksamhetschefer
inte vill ta i det. Verksamhetspersonalen kommer i forsvarsforstdillning. Jag har
sjdlv upplevt en enhetschef som forsvarade sin personal. ”

Gruppcheferna har ocksé skyldighet att sdga till om ndgon personal dr olamplig,
liksom sjukskoterskorna som dr arbetsledare med ansvar. Det dr viktigt med
trygga personalgrupper for att det skall fungera anser EC. "Jag jobbar med
gruppcheferna sd att de har bra rutiner. Ndr det dr konflikter forsoker jag jobba
med personalen individuellt”...”Det finns ett synsdtt att det hdr dr en
arbetsplats, men det dr ett hem.”

6.2.5 Sociala aktiviteter och utevistelse

EC beskriver Vardforetagets policy for aktiviteter. ”Vart koncept ar att erbjuda
3ggr utevistelse /vecka. Dessutom en timme egentid med kontaktman 1
ging/vecka. Men det dr svart att fi ithop en timme/vecka. Likadant med
utevistelse. Det individuella har personalen svart med.”...”Det blir Ilatt
kvantitativa 16ften, man madste definiera vad det dr. Det utgdr fran allméinna
attityder: Det &r jattebra att vara ute. Men det ar friska méinniskors vérde-
ringar.”...” V1 har ju inte s stora resurser. Men vi méste titta pd mojligheterna.
V1 far stimulanspengar frin Socialstyrelsen, for att prova nya aktiviteter. Vi har
ett projekt med besokshundar som kommer hit med sina mattar.”

Vi forsoker trycka mycket pa kontaktmannaskapet, men ibland missuppfattar
personalen det. De tror att man ska stdda eller ga och handla dt den boende.
Kontaktmannen ska gora sina boende till viljes, kontakten ska anpassas till dem. Vi
har ett krav pd en timme/vecka for valfri aktivitet for den boende. Men det fungerar
inte, det dr svart att fokusera pad ndgot. Personalen rapporterar att de har gjort det
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fast de inte har gjort det.”... Vi vill att de ska tdnka till. De séiger sd ldtt "vi hinner
inte”. Det giller att skapa nya vanor.”

”Nar det géller sociala aktiviteter dr det som hors “utevistelse och aktiviteter”.
”Det ser bra ut pa papper att lamna till en anhorig. Men det passar inte de gamla,
de ar for sjuka, de ar forvirrade.” Samtidigt papekar EC att “man bli passiv av
institutionsmiljon nir man flyttar till ett boende. "Det sa min egen mamma som
bodde pd ett hem. De blir uttrdkade av att inte behovas, kdnner inte lingre att
man ar viktig.”

EC beskriver flera andra initiativ till aktiviteter. ”"Mat ar vi glada for, vi har alltid
nagot extra och ibland likor till kaffet.”...” Kommunen har en verksamhet
”Kultur 1 viarden” som kommer pd besok. Hundar kommer pa besok, PRO
kommer och sjunger en gang/ménad. Vi anlitar ocksd foretaget “Ung omsorg”
som har olika aktiviteter med de boende. Det dr ungdomar som kommer och
pratar, spelar spel, klar midsommarstédng, gor bordsdekorationer mm.”

Men EC forklarar ocksd att de flesta boende tycker bdst om att vara pd sin
vaning. ”En del blir uppgivna och deprimerade. Man blir ledsen av att folk
omkring en dor.”

6.2.6 Innovation och kvalitetsutveckling

Det behovs eldsjilar for att samverkan och utveckling ska fungera anser EC. Vi
samarbetar med andra vdrdforetag. Vi har en gemensam plattform for
rekrytering av sjukskoterskor.” EC ndmner dven att de inom Vardforetaget har
samarbetsmoten for att utbyta erfarenheter en gdng/méan. “Jag ldr mig mycket av
kollegor i andra kommuner. EC dr sjdlv resursperson for mat och madltider i
hela regionen, hon har moten med leverantérer och kostutvecklare for
Vardforetaget.

EC nidmner dven att Kommunférbundet har arrangemang, “men ddr kan vi inte
delta”... ”Ddremot samarbetar vi med kommunen i deras utvecklingsarbete. Jag
dr vdldigt glad for det.”... "SKL(Sveriges Kommuner och Landsting) har en
avdelning i Stockholm som jobbar med dldrefragor. Vi har inte kontakt med
dem, men de har kontakt med Virdforetaget centralt. Och det finns ocksd en
forening, Vardforetagarna.”

EC betonar slutligen att utvecklingen paverkas av tillgangen till resurser.
"Allting handlar om resurser” betonar EC. Vi har mindre resurser

»

nu.”... "men vi har blivit duktigare pad att sikerstdlla kvalitén.’

b
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6.3 NAMNDORDFORANDENS, NO, PERSPEKTIV
6.3.1 Kvalitetskontroll och uppfoljning

NO:s dvergripande syn pé kvalitet dr att det finns flera kvalitetsparameterar, inte
bara redovisning av bemanning. ”Det dr det som &r i fokus for narvarande, det
kan skifta. Sjdlva omsorgen ska fungera, personalen ska ha kvalifikationer,
minimikompetens och maten ska vara ndrproducerad si mycket som mdjligt.”
Angaende upphandling och uppf6ljning sdger han att Vi valde inte lagsta priset.
Vi har principen att det inte fir kosta mer 4n den kommunala regin. Vi har en
minimiplattform. Det géller att inte falla for locktonerna.” Angiende behovet av
uppfoljning sdger han att det &r kommunens skyldighet att folja upp att man fér
det som man har sagt att man vill ha. ”V1 har det 6vergripande ansvaret.”

NO anser att det ar viktigt att politikerna besdker verksamheten. ”Jag ar ratt
mycket ute 1 verksamheten, jag har gitt med vid sidan om 1 ett boende.”... ”Ju
ndrmare man kommer verksamheten ju bittre dr det. Socialstyrelsen ér langt
ifrdn.”... “Jag har gétt med personalen ett par ggr/méanad 1 7 ars tid. Det ar
jatteviktigt for att kunna den verksamhet jag har ansvar for. ”...” Nar vi har
dialog med anhorigforeningar dr det littare att svara pa frigor 1 stillet for att
hénvisa till tjanstemannen.”

NO séger att man har ett system med kontaktpolitiker for att folja verksamheten.
”Vi har kontaktpolitiker, ett antal ledamdter 1 ndmnden som har sina
verksamheter att hélla kontakt med.” NO beskriver hur han sjéalv héller kontakt
med verksamheten. ”Jag gor det som man vill att jag ska gora. Det dr mest
kvillstid.”... V1 var ute pi julafton pé ett dldreboende. De hade en Thaildndsk
matlagningskurs for de dldre. Det var mycket uppskattat. Det gar att gora
mycket med enkla medel, genom att utnyttja personalens kunskaper.”

P4 frdgan om NO hade sett ett positivt TV-reportage fran ett dldreboende i
Borés, svarade han att han inte hade sett det. ”Det brukar mest vara sorgliga
bilder i1 reportagen frin dldre om-sorgen.”

6.3.2 Personalbemanning och schemaliggning

NO anser att kommunerna maste vara duktiga pa att stélla krav pé kvalitén, men
han anser inte att bemanning ar det enda viktiga. “Antalet héinder dr en icke-
frdga.”...”V1i har granskat att man faktiskt har den bemanning man har angett.
De ska uppfylla kravet pd att de har den personalstyrka som behdvs. Men de
maste anpassa bemanningen om det kommer in en multisjuk.”... “"Mdnga dar
uppe tidigt. Om du vaknar och vill komma upp ki. 4 pa morgonen far du det.” ...
“Jag har varit pd morgonpass, dd var det en medarbetare pd natten som
berdttade att hon varit uppe med en boende sen tidigt pd morgonen. En annan
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personal sa att en av de boende var en nattsuddare, han tittade pa TV till
tolvtiden.”

6.3.3 Personalkompetens och ledningskompetens

Angaende personalkompetens sdger NO att man har jobbat med att fordndra
bilden av yrket. ”Det ér ett kvinnodominerat yrke med 14g status och det ar ett
lagt betalt arbete. For 5 ar sen gjordes det en uppskrivning pé utbildningssidan
for att f4 upp deras status. De har ett gigantiskt ansvar.”

Han beskriver att man arbetat mycket med attityder och synsétt. Vi har jobbat
s& mycket med att etablera "boende for dldre”. Du jobbar hemma hos nagon
annan. Vi har lagt mycket tid pa det, att fortydliga hemkénslan.”... Vi jobbar
mycket med vir virdegrund pd arbetsplatsmodten, med ett krav pd nédrvarande
ledarskap, kulturen — om vad som ir ett ok beteende. Verksamhetens behov gar
forst.”

P4 frigan om hur man hanterar problem med anstillda med ett olampligt
beteende svarar NO att: ”Vi maste ta ansvar mycket tidigare, ha en kultur som
forhindrar den hér typen av beteende. Vi har ett ansvar att ta itu med det.”

6.3.4 Sociala aktiviteter och utevistelse

NO anser att det ar viktigt att ha aktiviteter som ar anpassade efter de dldre. Nér
det géller genomforandeplaner dir planer for aktiviteter ska anges, rader det en
felaktig syn hos personalen anser NO. "Det upplevs som ett hinder i
verksamheten.” Angdende krav pd utevistelse 4r NO tveksam. “Pensiondrerna
orkar inte alltid med utevistelse — dd blir det avvikelsehantering enligt
Socialstyrelsens riktlinjer. Det blir lite trubbigt.”

Han anser dven att samverkan med frivilliga borde utvecklas. “Det behovs mer
frivillig verksamhet for att sdtta guld pa tillvaron. ”

NO néamner en kritisk tidningsartikel om att de boende sitts framfor Tv:n med
program som inte intresserar dem och han framhaller att Tv:n dndé kan fylla en
viktig funktion. “Ljudet frdan en TV som stdr pd kan vara lugnande, en trygghet.
Jag var sjdlv vdldigt fordomsfull mot det tidigare.”
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KAPITEL 7

KoMMUN C

Kommun C édr en mindre kommun som tidigare haft ett socialdemokratiskt styre
en langre period, men de tva senaste mandatperioderna har den borgerliga
alliansen haft majoriteten. Samtliga dldreboenden drivs 1 egen regi. Kommunen
har 1 flera &r fatt hogsta podng for aktiviteter och utevistelser 1 SKL:s
undersokning ”Oppna jémforelser”. Kommunen har relativt fi dldreboenden och
satsar mer pa hemmaboende.

7.1 VERKSAMHETSCHEFENS, VC, PERSPEKTIV
7.1.1 Kvalitetskontroll och uppfoljning

VC har varit verksamhetschef for Vard och Omsorg 1 Kommun C sedan 1991.
P& fragan om varfor Kommun C har fatt s§ bra omdomen 1 utvérderingar
svarade VC: "Virt koncept dr helheten. Det finns en kostnadsmedvetenhet hos
alla chefer. Vi har ordning pd vdra pengar. Vi dr mdna om god ekonomi,
stabilitet i verksamheten. Det gor att vi slipper fokusera pd pengarna och kan
jobba med kvalitet i stdllet. Man mdste anvinda resurser pad bdsta sdtt dven om
man har smd resurser.”

VC betonar att en annan forklaring ar att de har haft kontinuitet 1 verksamheten.
“"Mdnga har jobbat linge. Det har utvecklats stegvis, utan hastiga politiska
svangningar. Vi har haft samma ordforande i manga dr, socialdemokratisk. Nu
den senaste perioden har vi en moderat ordforande. Vi har en tradition av
hdllbara fordndringar, samforstand.”.

VC berittar att det gjordes en omorganisation 2001 som fortfarande géller. Da
tillsattes 9 st. enhetschefer, som ansvarar for varsitt geografiskt omrade, dven
hemtjidnsten. Enhetscheferna har ett ekonomiskt ansvar, ”ndstan som
egenforetagare”. Vi har ett resursfordelningssystem i stdillet  for
anslagsfinansiering. Vi har 8 olika nivder av ersdttningar.”... Vi kallar hela
dldreomsorgen for "Hemvdrd”, dven de sdrskilda boendena. Det dr vard i
hemmet oavsett om man bor pd hem eller i eget hem. Vi jobbar med de dldre i
team med bistandshandliggare, sjukskoterska, arbetsterapeut, sjukgymnast. Vi
har dven forebyggande verksamhet for pensiondrer som bor kvar hemma. Vi
erbjuder bl. a balanstrdning och kostrad sd att de kan klara sig.
Utgangspunkten dr “Bevara det friska friskt”. Vi ska ha den friska bilden
framfor oss.”
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VC betonade att de jobbar mycket med kvalitetsfragor 1 verksamheten. Vi har
ordning och reda och en etablerad struktur for kvalitetsfragor. Vi har en
sdrskild kvalitetssamordnartjdnst, som arbetar utifran ISO’s modell. Vi foljer
upp att man gor det man sagt. Alla verksamheter har samma kvalitetssystem.”
Hon betonar dven att de anvinder “Balanserat styrkort ”— “for att kunna mdta
annat dn pengar.”... “Den tidigare ordforanden i ndmnden drev igenom det,

hon har alltid varit intresserad av kvalitetsfragor”.

VC beklagar att det finns en misstro mot kommunernas dldreomsorg. Hon ar
radd for att bilden ska bli for délig overlag. “Ndr pressen skriver om det spiller
det over pd 0ss.”

7.1.2 Personalkompetens och ledningskompetens

Framfor allt behovs det ndrvarande chefer ansdg VC angidende behovet av
kompetens. Och stod for hur problem kan hanteras. "Det dr en tung verksamhet,
kompetensen bland personalen varierar.”

Chefens roll som ledare ar viktig ansdg VC. Ett problem &r att enhetscheferna
har mycket att gora administrativt. Man forsoker minska det genom att fordela
det administrativa ansvaret for delfrdgor mellan cheferna. Vi fordelar ansvaret
for delfrdgor, t e x utbildning, larm, mm sa att inte alla behéver sdtta sig in
frdgorna.” VC namner dven att kommunens kostverksamhet dr en egen
verksamhet under Socialndmnden. “Den utbildar personalen i kostfragor,
kostbehov mm.”

7.1.3 Bemanning och schemalaggning

Socialstyrelsens regler for bemanning blir for uppstyrt anser VC. Hon har inte
upplevt ndgot problem med schemaldggningen. ”Men jag vet ju inte sdikert.”

7.1.4. Hantering av problem med oléimplig personal

VC betonar att ndr man ska ta itu med oldmplig personal kridvs det mycket
kunskap juridiskt for att kunna gora ndgot. "Man maste gora ritt efter konstens
alla regler”... ”Det dr méanga olika forordningar att folja. Det 4r en formell
hantering, man maste dokumentera allt man far veta.” Hon ansdg att det
standigt behovs ny kunskap om arbetsréttsfragor.

7.1.5 Sociala aktiviteter och utevistelse

Nir det géller aktiviteter pa dldreboendena har Kommun C ett varierat utbud. De
har sirskild personal som fokuserar pa aktiviteter pa dldreboendena. VC beréttar
att varje brukare i de sirskilda boendena har ”semester” varje ar, en vecka, di
man t ex hyr en stuga néra havet och personalen foljer med. Man anordnar dven
Nobelfester, marknader och olika vardagsaktiviteter. Det finns tradgérdar till
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boendena, dir de boende kan vara ute. Vi dr etta och tvda i Sverige pd
uteaktiviteter.”

7.1.6 Innovation och utveckling

Kommun C har flitigt utnyttjat de stimulanspengar som Socialstyrelsen har
tilldelat dldreomsorgsverksamheten sen ménga &r. Det har bl. a géllt insatser for
de mest sjuka dldre,

demensfrigor, vird 1 livets slutskede, anhorigkontakter mm. VC ndamner dven att
Kommunforbundet Skane har ett nédtverk for dldreomsorgschefer som skulle
kunna fungera som idéutbyte for innovation. Men VC tycker att det borde finnas
ett storre intresse for vad olika kommuner gor bra.

Nir det géller resurser for utveckling naimner VC dessutom att de har en sérskild
resurs, en [T-samordnare som ar ”guld védrd”. Han har en stor roll nir det géller
utbildningar och IT-system och vi far aven fiffiga l6sningar som underléttar.”

VC ar kritisk mot méngden av utviarderingar och anser att det hammar
utvecklingen. ”Man dr sa trétt pd alla utvirderingar, det tar doéd pa
utvecklingsarbetet! Man mdste ha resurser for att ldmna all statistik, det tar tid
frdn vardtagarna. Det ska goras bedomningar stup i kvarten.”

7.2. LEDNINGSGRUPPENS PERSPEKTIV.

Gruppintervju med Ledningsgrupp med Kvalitetssamordnare, Hemvardschef,
Ekonom, samt Verksamhetsplanerare (tidigare Enhetschef)

7.2.1 Kvalitetskontroll och uppfoljning

Ledningsgruppen var enig om att det behover vara en tydlig ekonomisk styrning.
Det ska rada balans 1 ekonomin. ”Vi har pengar att anvinda, vi ska gora ritt
saker vid rétt tillfalle. Vi ska vara effektiva pa ett positivt sitt. Om verksamheten
gir med plus foljer det med verksamheten till ndsta &r. Det gor att man kanner
sig delaktig i processen och man far en guldkant 1 verksamheten.”...” V1 har inte
haft sparbeting p4 ménga &r. Andra kommuner har, men inte vi. Genom “Oppna
jamforelser” vet vi att vi ligger bra till 1 kostnadslaget.”

Ledningsgruppen framhéller att kommunen arbetar med Balanserat styrkort och
kvalitetscertifiering. For 4-5 &r sen sviangde den politiska styrningen till att det
blev mer fokus pé kvaliteten. Vi borjade med Balanserade styrkort, dar man inte
bara fokuserar pd kostnader. Vi lag fore 1 utvecklingen. 2007 inrattade vi en
tjdnst som kvalitetssamordnare. Hon jobbar utifrdn samma principer som ISO
9001.”... ”Vi gor egna brukarundersokningar och intern kvalitetsrevision. Vi
analyserar och gor handlingsplaner. Kvalitetshjulet gar runt.”
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Kvalitetskontrollen bestar dels av en statisk del enligt Ledningsgruppen: Det
ska vara ordning och reda pa rutinerna.”...” Och sen &r det en dynamisk del,
med omfattande kvalitets rapporter och handlingsplaner dar aktiviteter
redovisas. Det finns ett digitalt system for att hantera verksamhetsplanerna.”
Hogsta ledningen har prioriterat kvalitetsfrigorna, anser Ledningsgruppen. ”Det
finns en sarskild tjanst som kvalitetssamordnare, med utbildning inom
utvirdering, kvalitetsarbete och uppfoljning.”... ”Vi har ocksa fétt en ny tjanst
for kvalitetsfragor med en ny kille som éar jatteduktig pa datastod.”... Vi har
kontaktpolitiker for varje verksamhet som besoker boendena. De ger utforliga
rapporter 1 nimnden.”

Hemvérdschefen betonade att det ar viktigt att jobba ldngsiktigt och inte bara
med akuta insatser. ”Det dr ju omsittning pa personal, men det méaste finnas en
rod trad. Det ska vara brukarfokuserat. De dldre bor inte pa var arbetsplats.”...
V1 har byggt upp det strategiska tinkandet, inga hastiga bollar utan langsiktigt
och brett. Inga stuprérsmodeller.”

Oannonserade  myndighetsinspektioner ses inte som  positivt av
Ledningsgruppen, “det d4r som en “tillsynskommandora”...”V1 dr allergiska mot
myndighetsuttryck, det skrammer”. Men Ledningsgruppen ndmner att deras
egna sjukskoterskor med jour “kan poppa upp péd enheterna, bara vetskapen kan
hjdlpa.”... ”Vi har gjort en oanméild inspektion pa natten, men da ser vi inte
alltid nat.” De namner dven att den medicinskt ansvariga sjukskoterskan, MAS,
varje ir har granskning av hygienrutiner. ”Det dr planerade besok med samtal
med personalen.”

7.2.2 Personalkompetens och ledningskompetens

Ledningsgruppen ndmner att det finns Silvia-certifierad personal som “brinner
for och dr kunniga inom demensvdrd.” De namner dven att det finns en
utmirkelse: ”Arets underskdterska” och att en av deras underskoterskor fick
utmérkelsen. For enhetscheferna ordnas utbildning 1 arbetslagsutveckling.

Det finns ett flertal olika kompetenser bland personalen. “For aktiviteterna finns
det arbetsterapeuter anstdllda i arbetslagen. De jobbar dven kvdllar och
helger.” I senaste brukarundersokningen var Kommun C 1:a och 2:a 1 landet pa
sociala aktiviteter och utevistelse. "Vi borjade med att kartldgga den sociala
aktiviteten. Vad kan vi fordndra?”... Vi anstdillde en dldrepedagog som fick
ansvar for detta. Det finns en ny dldrepedagogutbildning i Malmo. Det dr viktigt
med karridrvigar”.

Ledningsgruppen ar kritisk till mediebevakningen. “Hela yrkeskdren har blivit
smutskastad i mediadrevet. Man mdste hitta en balans.”
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7.2.3 Bemanning och schemalaggning

Ledningsgruppen berittar att en av personalen ldgger schema for 6-8 veckor, i
samrad med chefen. Det diskuteras utifran vardtagarens behov. "Nattpersonalen
gar pd ki. 21, dagpersonalen kan ibland stanna till kl. 22. Nattpatrullen kan
ocksd rycka in. Vi har en hog nattbemanning.” Men det har varit viss
diskussion med nattpersonalen enligt Ledningsgruppen. “De vill att personerna
ska ligga i sina sdngar ndr de gdr pd. Vi har fatt diskutera med dem.”

"Ndr det gdller personal har det varit samverkan mellan hemmen och ganska
god facklig medverkan. Vi har flexibilitet, man kan jobba pd mer dn ett stille.”

7.2.4 Hantering av problem med olamplig personal.

Angdende problem med personal siger Kvalitetssamordnaren att vi har pratat
med personalen om hur man ska hantera det. Det viktigaste ér att fora en dialog
om virderingarna.”... Vi har blivit béttre pd att hantera det. Det massmediala
har hjilpt till, vi 4r snabbare pd att agera.”... ”Vi far reda pid det genom
personalen. Det finns en uttalad roll som gruppledare — det ar trotjanare med Orat
och 6gon ut. Vi har en god dialog. Vi litar pd personalen. Nir det brister sdger
kollegorna ifran. ”...”Vi hade en person som inte fungerade - det borjade med
likemedelssvinn. Personalen sdg att tabletter saknades och rapporterade. Aven
vikarier signalerar och sjukskoterskorna gor ibland oanmaélda besok.”

Anhoriga kan ocksé signalera om problem. ”Ibland kan vi fé telefonsamtal till
forvaltningen frdn anhoriga. Daérefter tar vi  direkt kontakt med
enhetschefen.”...” Klagomédl kan ldmnas in skriftligt eller muntligt till vem som
helst. Det finns information om detta pd hemsidan och i en broschyr.”

Ledningsgruppen betonar att det dr viktigt att dokumentera det bristfdlliga
beteendet. ”Det dr viktigt att chefen har pa fotterna, de ska kunna beskriva hur
personen har agerat 1 en situation.” Gruppen dr ocksd enig om att forhandlingar
med facket kan vara jobbiga for den ansvarige chefen. ”Men om hindelserna ar
dokumenterade pé ett bra sétt brukar det ga.”

7.2.5 Sociala aktiviteter och utevistelse

Ledningsgruppen beskriver att det finns vardplaner som formas 1 boendesamtal
tillsammans med den boende. "Dokumentet om mig”, fylls i med hjilp av
anhoriga som underlag for kontaktmannen. Det ingar 1 kontaktmannens uppdrag
att ordna individuella aktiviteter. Den kontaktansvarige har ingen speciellt avsatt
tid for aktiviteter, men det finns ett visst incitament 1 form av 16nekriterier. ”Hur
du skoter ditt kontaktmannaskap har en lonekoppling.”

Exempel pa allménna aktiviteter som genomfors dr Nobelmiddag, och
marknadsdagar. Det finns dven en kulturansvarig pd varje enhet. "Det dr en
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utmaning att tillgodose mjuka vdrden och inte bara ordna gruppaktiviteter. Det
dr svdrt att individanpassa — men man far aldrig ge upp!” Enligt
ledningsgruppen vill de boende ha mer individbaserade aktiviteter: t ex titta 1
album, lyssna pd musik, f4 massage, cykla pd tandemcykel eller gd ner 1
restaurangen och ta en fika. "Kanske inte alla vill gd ut.”

Man ordnar dven anhorigtriffar pd varje boende dir de anhoriga far traffa
varann. Vi ger anhorigstod. Man diskuterar med de anhoriga.”

7.2.6 Innovation och kvalitetsutveckling

Ledningsgruppen betonar att man varit mdna om att anvidnda de statliga
stimulansmedlen for utveckling. "Det leder till att en avgrdnsad del blir gjord”.

7.3 NAMNDORDFORANDENS, NO, PERSPEKTIV
7.3.1 Kvalitetskontroll och uppfoljning

P& frigan om hur det kommer sig att Kommun C ligger 1 topp 1
kvalitetsundersokningar svarar NO med att redogora for att det &r resultat av en
langsiktig satsning pa kvalitetsstyrning. Vi borjade for vdldigt ldnge sen for att
hitta modeller for bdde ekonomistyrning och kvalitets- styrning. Vi borjade 2006
med kvalitetsstyrningen, Vi ville ha en bdttre struktur pd kvalitetsarbetet. Vi
kéinde att vi ville ha en politisk ingdng i verksamheten. Det tog ett tag men vi
fick en acceptans. Insynen i verksamheten har blivit bdttre. ”

NO uppger att man alltid har haft uppfoljningar, men att det blev en skillnad
med att anvinda Balanserat Styrkort. Vi kan jobba med stora overgripande
synpunkter, politiska mdl. Idéer, visioner, tankar. Verksamheten utarbetar
detaljerna. ... Vi skapade medvetenhet i verksamheten om vilka mdl vi hade.”

"Vi anstdllde en kvalitetssamordnare som systematiserade kvalitetsarbetet dnnu
mer. Det utvecklas successivt.”... "Fdar man erkdnnande med héga betyg i
utvdrderingar sda stimulerar det.” ..."Det pratas mycket kvalitet i kommunen
over huvud taget. Man dr stolt over det som gdr bra i kommunen. Vi forsoker ge
smd uppmuntringar ibland med en tdrta eller ett uppskattande brev.”

"Vi har bildat verksamhetsutskott med kontaktpolitiker i grupp, som har som
ansvar att ha kontakt med verksamheten. Vi har blandat alla partierna i
grupperna. En bra mix. De har gdtt ut i verksamheten, inte for att kontrollera
utan for att ha en dialog.”

P& frdgan om hur man hanterar kraven pa dokumentation svarar NO Vi har
balanserat dokumentationsarbetet, det ligger pd cheferna. Vi har behandlat det
som ett aktivt arbete. Vi far en storre delaktighet. De dr med och forankrar
idéerna.” Men NO péapekar att mdngden av rapportering till andra myndigheter
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tar tid frdn verksamheten. “Det finns en annan dokumentation som belastar oss.
Det motverkar arbetet med att hoja kvalitén. Det gdr ut 6ver var verksamhet.”. ..
"Vi har ingen dialog med Socialstyrelsen. Det kdnns som att deras krav dr en
form av akut dtgdrd for att bromsa skandalerna. I stdllet for att gd pd de daliga
och visa upp de andra kommunerna som goda exempel sd straffar man allihop.
Man belastar enheterna med en byrdkrati som kostar mer.”... "Helt plotsligt
sldpper man Socialstyrelsen fri helt vilt”.

Skillnad mellan egen regi och entreprenad

P& frdgan om skillnader mellan egen regi och entreprenader svarar NO. “Jag
har inget emot privata utforare. For mig dr kvalitén viktigast.” ... Jag pratar
om valfrihet om det dr en verklig valfrihet. Ldigger man ut allt pd entreprenad
finns ingen valfrihet. Vi har undersokt om LOV(Lagen om valfrihet) gar att
tillimpa i dldreboenden, men funnit flera problem med det. Vi ska inte prata om
valfrihet om det inte finns forutsdttningar. Det krdvs en stor uppfoljningsapparat
for att uppna kvalitet vid entreprenader.” Enligt NO tar moderaterna idag “det
lite lugnare med privatiseringsivern.”

7.3.2 Personalkompetens och ledningskompetens

Angaende personalkompetens sdger NO att man har jobbat med vardegrunder
och kompetensutveckling nér det géiller bemdtande.

7.3.3 Bemanning och schemaliggning

Pé fragan om hur man hanterar frigor om bemanning och schemaldggning séger
NO: Vi har inte lagt oss i schemaldggningen. Vi har en uppfattning om hur
brukarna ska behandlas och att vdra intentioner foljs.”... "Normala situationer
dr att det ska vara bemanning sd att man klarar det. Man ska vara sa flexibel
som det ndnsin gdr. Det dr de individuella onskemdlen som ska foljas” ... ”Ingen
ska behova ga och ldgga sig om man inte vill, det dr orimligt att ldgga sig halv
sju —sju.” NO anser inte att uppevistelsetider 1 sig ar det viktigaste, ~” men det dr
viktigt att man dr tillfredsstdlld med dan.” Enligt NO kommer det inga klagomal
frdn de anhoriga om schemaldggningen. "Vi hor ingenting frdan anhoriga.”

Enligt NO bedomer man att man har tillricklig bemanning. Vi behéver inte 6ka
for att uppfylla socialstyrelsens krav. Ddremot behover vi utoka
handldggardelen, den administrativa delen, p.g.a. okad uppfoljningsfrekvens.”

7.3.4 Hantering av problem med olamplig personal

Enligt NO ir det ar inte sd ofta som politikerna blir involverade vid problem
med oldmplig personal. "Det skots av personalavdelningen. Man ska agera
snabbt med ndgon form av dtgdrd. Men det kan finnas en barridir i
personalgruppen.”...”Vi far information péd olika végar, det kan vara genom
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avvikelse-rapportering, anhoriga som kontaktar oss direkt, politiker eller
personalen sjdlv som rapporterar. ... "Det blir direkt ett samtal med
enhetschefen, ddrefter verksamhetschefen. Det kan visa sig att de inte dr mogna
att for arbetet. Vi omplacerar till tjianst utan direktkontakt med boende eller
avskedar personen. Det finns ingen anledning att dra det i langbdnk. Det gdr
fort. Det kdnns inte som att de fackliga organisationerna dr ett hinder om det
bara dr belagt och konkret.”

7.3.5 Sociala aktiviteter och utevistelse

NO tycker att sociala aktiviteter och utevistelse dr det viktigaste 1 verksamheten
tillsammans med maten. “Jag kdnner att vi dr tillbaks i sjukhuskdnslan, mycket
krav pd medicinska rutiner, bort ifran den mdnskliga miljon. Det ska inte vara
en forvaringsplats. Det ska vara ett hem.”... Vi har vdildigt mycket sociala
aktiviteter. Aldrepedagoger arbetar med att ta initiativ till aktiviteter. Vi har
dven anvdnt malning, sang och musik. Vi ska satsa mer pd det, alltid ndt pd
gang. Biljard, line dance, trddgdrdsarbete, plantering. De dr med i ett
sammanhang. Det finns goda exempel dven pd andra hdll, t ex,
Danmark.” ... "Det behovs inte sd stora saker. Vi har en gymsal. Vi har planer
pd att bygga ett utegym.”... Vi har haft hdstdroskor som dker runt med

pensiondrerna i byn. Vi har ocksd skaffat en tvdapersonscykel ”.

7.3.6 Innovation och kvalitetsutveckling

NO beskriver ett starkt engagemang fran politikernas sida for att utveckla
dldreomsorgen. Vi politiker har de senaste dren tittat pa vad som behover
forddlas, vi har spanat inom Alliansgruppen for att ta fram idéer, bl. a utifran
synpunkter fran t ex pensiondrsorganisationer, handikapporganisationer

mm.”... " Ja vi dr rdtt kreativa. Forvaltningen kommer ocksd med sina idéer. De
far idéer fran studiebesok och olika nditverk.”

Vi har jobbat mycket med kosten. En matbuss ska vi prova sd att de som bor
hemma kan dka taxi till dagcentralerna och dta, for att bryta isoleringen
hemma”... Vi jobbar dven med volontirer och matskola for dldre. Vi har
forebyggande verksamhet med balanstrdning i hemmet och for att upptdicka
demens tidigare.”
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KAPITEL 8

ANDRA AKTORERS PERSPEKTIV

Kommunintervjuerna fokuserade pé& olika aktérer pa ledningsnivd inom
verksamheten. Det finns dock flera andra typer av aktorer som ér involverade 1
kontrollen av verksamheten. For att 1 ndgon mén spegla ndgra av dessa
aktorskategoriers perspektiv  har fristdende intervjuer gjorts med tva
vardpersonal, en vardforetagare samt inspektorer vid Socialstyrelsens regionala
tillsynsenhet (numera IVO) och slutligen en handlaggare vid Kommunforbundet
Skéne.

8.1 VARDPERSONALENS PERSPEKTIV

Detta avsnitt utgdr en sammanfattning fran tva intervjuer med personer som har
erfarenhet som vérdpersonal vid olika enheter utan koppling till de enheter som
finns med 1 studien. Den forsta intervjun dr med VPI, underskoterska med
flerdrig erfarenhet fran olika privata dldreboenden, samt dven erfarenhet av
personalledning och personalrekrytering i annan verksambhet.

Den andra intervjun dr med VP2, som har erfarenhet som vardpersonal i
dldreboende och hemtjédnst och dven erfarenhet som fritidspolitiker(s).

8.1.1 Kvalitetskontroll och uppfoljning

VP1 betonar chefens roll for att styra kvalitén 1 verksamheten. Hon anser att
enhetschefen ska vara inne pa avdelningarna och ldsa av hur det fungerar. "Man
kanske ser ndgon som tillbringar mycket tid i koket i stdllet for vara med de
boende.” ... "Enhetscheferna ska vara duktiga pad att ldsa av, de ska se att det
ska vara glatt i verksamheten”. VP1 anser ocksa att det dr viktigt att ge positiv

forstarkning for det som gors bra. “Konkret drlig feedback, inte floskler.”

Enligt VP2 fungerar det inte att ge riktlinjer for hur arbetet ska utforas, det
viktigaste dr att det ar ett fungerande samarbete mellan dem som jobbar. “A#t
man diskuterar verksamheten vid trdffar. ”Hur ska vi fa det att funka?” Man ser

till att det finns bra personal.”... “Det dr ett givande och tagande mellan chef
och personal. Vi kan fixa sa mycket sjilva och vara flexibla. Vi kan
verksamheten. Vi stdller upp for varandra.” ...”Ndr man ser att ndgot inte

fungerar, dd tar man tag i det.”

Vissa saker fungerar bra i boendena, enligt VP2, t ex morgonrutinerna. “Det dr
grundliggande basala rutiner. Hygienen ska skotas. Det tilldts inte att man
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slarvar med det. Det blir synliga konsekvenser.” Men signeringslistorna for
medicin dr en kontrollform som inte alltid fungerar enligt VP2. "Man blir trott
pd att fylla i listorna. Den storsta bristen dr att man glommer att signera.”

VP2 upplever inte att anhoriga utgér ndgon viktig kontrollfunktion. “Det blir
ingen anhorigstorm om ndgot brister. Det dr svdrt att organisera sig, de
kommer fran olika hdll.” Personalen har lattast att patala brister enligt VP2,
“men de dr rddda for sina jobb.” Brukarundersokningar dr ocksd en svag
kontrollfunktion enligt VP2. Ndr man har haft undersokningar med frdgor till de
boende sa kommer det inte mycket klagomdl, “det man har dr normalt. Man
kénner inte till nagot annat.”

VP2 som har erfarenhet som politiker i annan kommunal verksamhet anser att i
dldreomsorgen ar det ett annat tryck pa kostnadsreduceringar. “Man tittar gdrna
pd mojligheter att spara kostnader. Det dr bra om man gor det snabbare, att det
kostar mindre. Man Idgger fokus pd det. Man tvekar att gora
kvalitetsforbdttringar om det inte dr absolut tvunget.”

Det dr ocksd en frdga om vad som har betydelse for kvaliteten enligt VP2.
Regelbundna méten med personalen dar man pratar och gér igenom regler skulle
ocksd vara bra for att f4 kvalitet 1 verksamheten enligt VP2.

VP2 stiller sig positiv till oannonserade inspektioner av verksamheten.
“"Oannonserade inspektioner har en helt annan trovirdighet... de har respekt
med sig. Man borde anvinda sig mer av det. De flesta forstar.”

VP2 anser att det dr problematiskt att méata kvalitet. “Man accepterar inte
kvantifieringar. Dd ldter man bli helt och hdllet. Man vill inte stora
relationen” ... ”Aven om man hittar en solklar brist sd tappar inte entreprendren
uppdraget. Man kan inte sluta betala. Lagstifiningen skulle inte tilldta det.” VP2
jamfor med kvalitetsstyrning i skolan. “Man far en kvalitetsrapport fran
verksamheten. Man pdtalar for verksamheten. Men det blir ingen uppféljning.”

VP2 anser att det rdder bristande marknadsforutsittningar for upphandling av
privat vardverksamhet. “Det billigaste priset blir vdildigt avgorande.”...”
Samtidigt har de privata foretagen hdarda avkastningskrav .”

Politisk styrning

Enligt VP2’s egen erfarenhet som fritidspolitiker dr det inte populdrt om en
politiker ligger sig i”. Aven om politikerna har folklig forankring och ett
uppdrag att ifrgasitta, sd “svdljer politikerna ofta det mesta”. Oftast upplevs
det som irriterande nér en politiker stiller fragor, tjanstemannen tycker att det ar
trottsamt.... “Politikerna dr i kunskapsunderidge.” Politikerna vet inte hur
besparingar ser ut konkret 1 verksamheten, enligt VP2. "Ndr man bescker
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verksamheten sitter man i moten, man kommer inte in i verksamheten. Det vore
bdttre om man gick bredvid ndagon anstdlld, ex halv dag, och dven en kvdll.”

8.1.2 Personalkompetens och ledningskompetens

VP1 éar inte sdker péd vilken utbildning cheferna generellt har, men sédger att en
av hennes chefer var underskoterska och hade 3 ars erfarenhet av arbetsledning i
varden. En annan chef hon hade haft var kock med arbetsledarutbildning och
erfarenhet fran varden. En av de basta cheferna VP1 haft var 1 ett privat boende,
en som var en varm personlighet, hon var ute pa avdelningarna och pratade med
sin personal och hon hade arbetsledarutbildning. "Men hon var inte sd bra pd
budget och uppfoljning och var kanske lite for sndll.”

VP1 anser sjilv att det viktigaste ar att ha uppndtt en viss &lder med
livserfarenhet och att ha ett ménniskointresse. “Det dr stor skillnad mellan
personal som har barn och inte.” Den formella utbildningen dr inte s& viktig
enligt VP1, men hon anser att det kan vara bra att ha ldst beteendevetenskap.
“Det kan ocksd vara bra med personal med olika typer av utbildning”...”Det
kan vara bra med en kille som chef.” En av cheferna som VP1 hade var manlig,
" han var glad, snackade med alla och var oppen, vi var ett ging. Han var
operativ, konstruktiv. Mdr personalen bra blir det bra for de boende. Det ska
vara en kdnsla av att "vi tycker om vart jobb, vi trivs med varann, dkta
omtanke.”

VP2 anser att det dr viktigt for kvalitén 1 verksamheten att ha bra sjukskoterskor.
“De dr tillgdangliga dagligen, dtminstone pd vardagarna. De trdffar personalen
dagligen, det dr bra for bdada parter”. Att kunna kommunicera dagligen utan att
det ar initierat av problem &dr en enorm styrka enligt VP2. "Med daglig kontakt
blir man pdamind hela tiden. Sjukgymnaster och arbetsterapeuter som besoker
verksamheten har rehabiliteringsansvar, de fdr inte samma fokus pd
verksamheten. ”

8.1.3 Bemanning och schemalaggning

VP1 sdger att scheman ska utgd frdn verksamheten, och nir de boende behover
hjalp. “Kontaktpersonerna specificerar hur dagen ser ut. lbland finns det
specialister inom kommunerna som ldgger scheman, cheferna kan ocksad ligga
scheman”... ”Normalt byter man till nattpersonal kl. 21 el 22. Natten gdr av ki.
7 pd morgonen. Det dr det normala.” 1 ett privat boende som VP1 arbetade pa
hade man ett schema fran kl. 7-21 med tva personal pa 10 boende. Nattschemat
gick oftast mellan kl. 21- 7 med en personal per vaning. Nér kvillspersonalen
kom kl. 21 skulle de boende vara ombytta, men hade mdjlighet att sitta uppe.
Om man behovde vara tvé for att hjdlpa en boende att ligga sig tog man hjilp av
en personal frain en annan véning. Sjdlva laggningsmomentet tog bara 3-4
minuter. “Det kan ocksa forekomma att det finns en personal per avdelning plus
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en "lopare” som kan ambulera mellan avdelningarna. Ndtterna dr oftast lugna,
personalen bakar, stidar och tvittar. Men vissa ndtter kan ocksa vara krdavande
med oroliga patienter som behover somnmedicin. KL 7 pd morgonen mdste vi
ha tvd personal, ndr de boende vaknar. Ndr man ska anvdnda lift for att lyfta
personer ur sidngen mdste man vara tvd.”

“Folk ska inte sova pda dagarna, de ska sova pd ndtterna”, anser VP1. T ex en
man som somnar vid matbordet, samtidigt som han gar upp 2 ggr pa nitterna.
Vi har diskuterat det, han vinder pd dygnet, vi ska observera honom och se till
att han ldgger sig tidigare och ev. ge honom somnmedicin.”...” Men de boende
far sova middag, for de som sitter i rullstol dr det extra viktigt. De kan behova
strdcka pd sig.”

VP2 anser att det dr viktigt for kvalitén 1 verksamheten att ha tillracklig
bemanning.

“Personaltdthet har stor betydelse. Ndir personalen mdste stressa dd blir det inte
bra. Dad drar man in pd kvaliteten, dven om man dr vilutbildad”, anser VP2. Pa
sjukhem ar det chefen for boendet som ldgger schemat enligt VP2. "Ndr jag
jobbade pd sjukhem sd hade de flesta gdtt och lagt sig innan vi slutade for
kvdllen. De la sig vid nio-tiden, ibland vid dtta tiden. Nagra ville vara uppe. Det
fanns en personal per avdelning pd natten, men avdelningarna hjdlpte varandra.
Det dr generellt en tidig ldggrutin. Men de dr ganska tidigt uppe ocksda. De
flesta gick upp samtidigt pd morgonen.”

8.1.4 Hantering av problem med olimplig personal

VP1 anser att det méste vara ndgon som stér over gruppen som sdger ifrdn om
nagon 1 personalen beter sig pa ett oldmpligt séitt. Vi hade en vikarie som
snackade en massa, hon var inte bra, da var det en som jobbade pd natten som
gick till chefen och sa ifran.”... "Men det dr svdrt att omplacera inom
kommunen. Det tog 3 mdnader innan hon kom bort.”... "Pd dan dr det flera
som tdcker upp, tva som jobbar om den tredje inte fungerar. Men det dr inte ldtt
att sdga ifran som en enskild anstdlld ” pdpekar VP1. "Man sdger inte ifrdn, det
dar illojalt. Man vill ha bra stdmning pd jobbet. Man sdtter sin egen tillvaro pd
spel om man gor ndt.”... Vi har en ordinarie personal som dr ett problem, hon
dr omogen. Jag har sagt till henne, men jag skulle aldrig prata med chefen om
det.”

“Pa ett privat boende var det en kollega som inte var nykter. Det tog ett bra tag
innan hon forsvann. Det var en driftig kollega som tog tag i det och gick vidare
till chefen.” VP1 siager dock att vissa konkreta mindre saker sdger man till sina
kolleger, nir det ar inte ar kénsligt. T ex om man missat att ge ndgon boende
dryck. Men nér det brister 1 det personliga bemdtandet dr det svérare att sdga till.
"En del personal sdg pa TV pd jobbet, men arbetsledarna sdag det inte. Det finns
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ocksd personal som gor for mycket och inte ger tillrdckligt utrymme for de
boende att klara av saker sjdlva. Man ska ju ge personerna sjdlvkdnsla”.

VP2 anser att andra 1 personalen dr de forsta att se ndr ndgon agerar oldmpligt.
“Ofta intar personalen en skyddande roll for de boende, tycker synd om dem.
Ndgon kollega sdiger till personen direkt.” Enligt VP2:s erfarenhet ar cheferna
ibland passiva. “’Cheferna orkar inte med det. De tar hellre klagomal dn tar
konflikt med en anstdlld som inte fungerar.”

Media spelar dock en betydelsefull roll enligt VP2. "Om det kommer ut i
tidningen hdnder det grejer. Dd tas det pd allvar. Vi mdste visa att vi gor
ndgonting.”

8.1.5 Sociala aktiviteter och utevistelse

Aktiviteterna ska enligt VP1 utgd fran de boendes levnadsberittelse och samtal
med den boende sjdlv och anhoriga. ”Det ar ett etiskt problem att tjata om
aktivitet”, anser VP2. "Det dr ett dilemma. Man dr bara skyldig att fraga en
gang. Det dr svdrt att fa vissa personer att gd ut.” Men nedskdrningarna spelar
ocksd en roll enligt VP2, “man skdr bort det minst nodvindiga, t ex
promenader.” ... "Det finns vissa forsok med arbetslosa och volontdr-foreningar
for att gd ut pd promenader med de boende. Kommunen har ndagon anstdlld som
administrerar det. Men personerna har inget ansvar, ingen utbildning.”

VP2 péapekar att verksamheten domineras av ett institutionstdnkande. “Hela
jobbet dr upplagt som att man ska hjdlpa x antal personer. Man dr i samma
byggnad hela tiden. Det leder till ett institutionstinkande.”

8.1.6 Innovation och kvalitetsutveckling

Det dr inte mycket kundtryck for forbattringar enligt VP2. Det ar vildigt
trogrorliga kunder. “Att flytta dr vdldigt svart. Det skapar osdkerhet och stress.”
Man édr dven riddd att ta tillbaks verksamhet 1 egen regi for att det kommer att
kosta for mycket anser VP2. Kontakten med anhoriga ér svért att fa igang enligt
VP2. "Det dr oftast de anstillda som organiserar det, men det bygger pd att
ndgon dr intresserad av det. Skulle man tillsdtta en tjdnst skulle man fa mer av
det.”

8.2 VARDFORETAGARENS, VF, PERSPEKTIV
8.2.1 Kvalitetskontroll och uppfoljning

VF ér en entreprendr som tog steget till att starta ett eget vardforetag efter att 1
manga ar ha arbetat som dldreomsorgschef 1 en kommun. Hon har saledes djup
kunskap och ldng erfarenhet av verksamheten. Utvecklingen mot ett
vinstgivande foretag var dock inte problemfri, de forsta aren gick verksamheten
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med forlust och hon insdg att verksamheten maste expandera for att g& med
vinst. Det som blev avgorande for expansionen var att utveckla ett
ledningssystem och beskriva verksamheten 1 detalj med en uppdelning 1 roller.
Foretaget driver nu ett tjugotal verksamheter pa kontrakt i 12 kommuner spridda
over landet. Kontrakten har erhéllits 1 konkurrens med de storre vardforetagen.
Kontrakten har en ldgsta definierad kvalitet som ska uppritthallas och
anbudsgivarna konkurrerade genom att ligga bud utifrdn dessa krav. VF har
overlag goda erfarenheter av kommunernas upphandling.

VF beskriver olika delar 1 foretagets idéer nér det géller verksamhetsstyrning.
Utgéngs-punkten &r att ha en decentraliserad organisation med personlig,
individuell omvérdnad for de boende. En viktig komponent &r fordjupat
kontaktmannaskap, genom en langvarig relation mellan den boende och en
kontaktperson, som har mandat att utforma virden. Dérutover ska det vara en
teamledare och samordnare som skdter om den korta planeringen och som ingér
1 ledningsgruppen. VF anser att det dr viktigt med bra struktur pd verksamheten
med bra ledningssystem och bra organisation.

Vérdforetaget har wutvecklat ett eget kvalitetskoncept som innebir att
verksamhetschefen for varje boende dr ansvarig for 8 olika kvalitetsomraden,
med definierade nyckeltal som f6ljs upp. Men VF péapekar att det ar svart att
hitta bra nyckeltal. Det finns tva kvalitetsgranskare per enhet som har ansvar for
uppfoljningen. Hon anser att det &ar viktigt att anhoriga &r delaktiga 1
genomforandeplaneringen for de boende. Ett exempel pd problem som VF
ndmner dr att f& personalen att fylla 1 signeringslistor for mediciner. Enligt VF
var det 1 borjan ett stort motstdnd hos personalen och listorna fylldes inte 1.
Foretaget genomforde dé ett motivations-arbete.

VF:s definition pé kvalitet 1 omsorgen ér:

1. De boende ska kénna sig trygga, det ska rdda basal ordning och reda, god
dokumentation och ordning och reda pd medicin.

2. Det ska erbjudas god mat, lokalerna ska se trevliga ut och det ska rdda en trivsam
atmosfér. Det ska forekomma aktiviteter.

3. De boende ska kénna fortroende for den personal som jobbar.

Men dessa aspekter dr svara att méata papekar VF. Det dr ocksa svart att
overvaka allt som sker 1 en verksamhet som pagar dygnet runt. Nar det géller
centrala jamforelsesystem som t ex Aldreguiden anser VF att det dr battre dn
inget.

Foretaget ar certifierat enligt ISO 2001 och SEMCO Intertek. Det dr mycket
normer och riktlinjer som ska foljas upp. I och med att verksamheten ar ISO-
certifierad genomfors det en extern revision varje dr som omfattar 5 dagar. De
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undersoker att all dokumentation fungerar, all formalia och att hanteringen av
mediciner ar saker.

Kommunernas kontroll av verksamheten

Kommunerna har olika typer av rutiner for kontroll och uppfoljning av
entreprenadverk-samheten enligt VF. VF tilligger att det dven finns ménga
andra tillsynsmyndigheter som gor inspektioner for t ex Brandskydd,
Réiddningstjinst, Livsmedelshantering, Arbetsmiljo etc.

Generellt har kommunerna en tidtabell for uppfoljning kvartalsvis och det ar
enligt VF gedigna genomgangar. Dérutover forekommer klagomaélsbesiktningar
1 anslutning till att det har kommit in klagomél. Ménga inspektioner dr oanmalda
1 forviag. Det finns dock dven kommuner som inte har nigon systematisk
uppfoljning.

Omfattning och utformning av kommunernas kontroll skiljer sig till viss del
mellan kommuner. En funktion som finns inom varje kommun ar MAS,
Medicinskt Ansvarig Sjukskoterska, som ansvarar for att verksamheten drivs
enligt regler och lagar. Den medicinskt ansvariga sjukskoterskan (MAS) har
skyldighet att kontrollera att Hilso- och Sjukvéardslagen f6ljs och MAS ansvarar
dven for att lakarkontroll sker.

Varje kommun har egna riktlinjer som ska foljas och som de kontrollerar att de
efterlevs. Det kan gilla krav pa kost, aktiviteter, och rutiner for avvikelse- och
klagomalshantering. Darutdver finns nationella normer, krav och riktlinjer frén
Socialstyrelsen samt Lex Sarah och Lex Maria. Lex Sarah reglerar brott mot god
omvardnad, VF exemplifierar med t ex ovéanligt bemdtande, stolder frin de
boende eller andra brister 1 omvardnad. Lex Maria avser medicinska brister, ex
bensar som inte skots eller felmedicinering.

VF tycker det ar viktigt att kommunerna har samma kontrollsystem for alla
utforare. Men hon anser att kommunerna ldgger ner mer resurser pd att
kontrollera de privata foretagens vdrdboenden 4n dem i kommunal regi. Hon
kédnde till ett fall diar ett kommunalt dldreboende inte hade haft en inspektion
under 7 ar. Daremot fick ett av hennes entreprenadboenden 28 inspektioner pa 6
manader.

En kommun som VF lyfter fram som foredome nér det géller kontroll av
verksamheten dr Linkopings kommun. De har samma typ av kontroll for bade
verksamhet pa entreprenad och i1 egen regi. De har dessutom sérskilt utsedda
kontaktpolitiker for alla vardboenden.
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Socialstyrelsens kontroll av verksamheten

Socialstyrelsen ar tillsynsmyndighet for vardverksamheten inom ett regionalt
distrikt. Socialstyrelsen har ansvar att kontrollera att Socialtjanstlagen (SOL)
och HSL f6ljs. SoL betonar bl. a den enskildes behov och integritet och att
verksamheten bygger pd en virdegrund. Det som bl. a kontrolleras 1
Socialstyrelsens tillsyn édr att det finns ett kontaktmannaskap med utsedda
kontaktpersoner bland personalen for de boende. Det ska dven finnas en
individuell genomforandeplan och en medicinsk vérdplan.

8.2.2 Personalkompetens och ledningskompetens

Vérdforetaget rekryterar underskoterskor till vardpersonalen och déirutdver
legitimerad personal som sjukskoterskor, sjukgymnaster och arbetsterapeuter.
Utover den medicinska kompetensen soker man personer med social kompetens.
Enhetscheferna ar tidigare kommunala chefer som har erfarenhet och kunskap
om dldreomsorg.

Vid overtagande av en verksamhet kan det forekomma att en del personal inte ar
fullt utbildade. Ett problem har varit att kommunernas uppskattning av tid
mellan tilldelning av kontrakt och krav pd dvertagande av verksamheten ménga
ginger ar alltfor optimistisk. Det innebar att den tillgdngliga tiden for att ta over
och utforma verksamheten har varit alltfor kort for tillracklig rekrytering,
utbildning, utformning av rutiner, mm. VF pépekar att det alltid ingar
overtagande av personal vid Overtagande av ett kontrakt pa ett befintligt
dldreboende. Det innebédr att vardforetaget inledningsvis inte sjdlva kan vélja
personal. Vid ett Overtagande av kontrakt konstaterades t ex att 50 % av
personalen saknade datorerfarenhet och att utbildning behdvdes for att
mojliggora rapportering via terminaler.

8.2.3 Bemanning och schemalaggning

Bemanningen foljer gdngse normer 1 branschen enligt VF. Nattbemanningen ar
1 per avd./ natt.

8.2.4 Hantering av problem med olimplig personal

Kontrollen att personalen skoter sina uppgifter sker enligt VF punktvis och det
viktigaste dr att man frdn borjan rekryterar personal med rdtt attityd. Varje
person maste kinna ett ansvar. Om det uppstéar problem med oldmpliga personer
1 personalen dtgdrdar man det genom att forst ta upp det med personen, om det
inte hjélper flyttar man personen till ett arbetsstille med battre ledarskap och
som sista atgiard sdger man upp personen, “vilket alltid dr en svdr process”.

Om det kommer fram att en personal eller en avdelning inte fungerar bra i
varden brukar man skicka dit en erfaren och betrodd medarbetare som géir vid
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sidan om pad den avdelning dir det forekommer problem. “Man sdger till
personen eller avdelningschefen att det dr inte riktigt bra och att de behover
hjdlp. Man kan ocksd gora en intern/extern revision av verksamheten.” En typ
av problem som kan forekomma enligt VF dr att vissa enhetschefer inte “har
dtagit sig” sitt ledarskap. “De fokuserar pd att leda uppdt, d.v.s. fokuserar pd
administrativa krav frdn sina chefer, men leder inte nerdt, d.v.s. stdller inte krav
pd sin personal. ”

P4 frigan om hur man uppticker att det forekommer brister svarar VF att det
vanligaste dr att en medarbetare ger signal och det géller enligt VF for den
hogsta verksamhetschefen att vara tillginglig och skapa tillfdllen att fora fram
den typen av information. Inom Vérdforetaget har man t ex triffar for alla
kvalitetsgranskare tillsammans med cheferna. Det kan ocksd vara anhdriga som
framfor klagomal och det hanteras enligt forutbestimda rutiner.

8.2.5 Social aktivitet och utevistelse

VF anser att aktiviteter och socialt innehéll 1 verksamheten hor till de viktigaste
aspekterna 1 verksamheten. VF ger exempel pa ett demensboende déar de boende
kan vélja mellan ett utbud som t ex massage, musik, promenader etc. En av
kommunerna har en policy att de boende ska erbjudas att komma ut pa
promenad varje dag, vilket dr mycket resurskriavande enligt VF. Det rader ocksa
starka krav pd maten, att den ska vara néringsriktig. Vissa bestéllare/’kommuner
gor profilbestillningar med sérskild fokus pa utevistelse, rorelsestimulans.

8.3. SOCIALSTYRELSENS INSPEKTORERS PERSPEKTIV, S,I,
(TVA PERSONER)

8.3.1 Kvalitetskontroll och uppfoljning

Socialstyrelsen gor bade inspektioner vid riktad tillsyn och vid tillsyn efter
klagomal eller anmélningar. Vi riktar in oss pad olika delar ndr vi inspekterar.
Vi har olika fokus pd olika tillsyner. Vi forsoker hitta kdrnan i problemet i
kommunen. Ett av mdlen med tillsynen dr att vi ska fokusera pd brister.”... Vi
styrs bdde av lagstifining och regeringsuppdrag. Regeringsuppdragen styr
mycket och tar en stor del av vara resurser i ansprak.”

En inspektion kan t ex gé till sd att 3 personer kommer pa inspektion till ett
dldreboende 2 dagar. "Vi kan ocksd komma tvd personer ett par timmar. Vi
anvinder mdnga olika metoder.” P& fragan om det ar skillnad 1 att gora
foranmaild eller oanmaéld inspektion svarar SI: "Det dr svdrt ndr man kommer
oanmdld, de man vill prata med kanske inte dar ddar. Vi uppticker mycket dven
ndr vi kommer foranmdlt. Vi pratar med flera olika grupper, anstdillda,
anhoriga, chefer etc. Det kan vara svdrt ndr vi kommer oanmdlt.” ... "Men det
ligger i uppdraget att vi ska gora bade oanmdlda och foranmdlda inspektioner.
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Vi hittar lite olika saker i de olika typerna av inspektioner, inte mer vid den ena
typen dn de andra.”

Enligt SI har personalen inget emot att de kommer oanmaélt. "De dr ofta vdldigt
glada.”... "Ndr vi dr ute och inspekterar dr det vdildigt positivt, de dr vildigt
intresserade. Vi har inte stott pd ndgonstans ddr de har varit negativa till att vi
har kommit.” Socialstyrelsens inspektorer har sédllan direktkontakt med politiker.
"Vi trdffar oftast inte politikerna. Det dr mest om vi kdnner att vi mdste lyfta

upp det pa en hogre nivad.”

Béada SI har ldngvarig erfarenhet som anstéllda och verksamhetsansvariga inom
dldreomsorg. Vi har alla jobbat i verksamheten, vi har med oss en
verksamhetskompetens. Man ser rdtt mycket pa 10 min. Det dr san skillnad
mellan hur man upplever olika stdillen. Man kdnner ganska snabbt. T ex hur de
tar emot oss. Om de dr vanliga, hur det allmdnna bemoétandet dr. Vissa klarar
inte att prioritera, blir stressade. En del blir forskrdckta.”

"Vi sitter i rummet och foljer verksamheten. Hur personalen hjdilper till vid
maten. Hur ldng tid det tar innan de svarar pd larm. Vi kan observera olika
saker vid besoken.”... "Vi pratar ocksd mycket med de dldre och i vissa fall

deras anhoriga.”

Skillnad mellan egen regi och entreprenad

P4 frdgan om det dr ndgon skillnad p4 verksamhet i1 egen regi och entreprenad
svarar S,I att det ar lattare att kontrollera helt privat verksamhet (som drivs
utanfor kommunernas verksamhet), "for de dr helt ansvariga for verksamheten.
I kommunernas entreprenader dr det ett delat ansvar for en verksamhet som kan
fordndras over tid, dven om det dr tydliggjort att kommunerna dr ansvariga for
upphandlingen och entreprenorerna for verksamheten.”

Angdende kommunernas ansvarstagande sdger SI: Vi ser problem i
upphandlingarna. Man tinker inte steget lingre, att man mdste folja upp. Vi
forsoker fa kommunerna att ta sitt ansvar. Kommunerna dr inte vana att jobba
med upphandlingar. ” ... "Vid ett tillfdlle ndr vi fick in ett klagomdl, fokuserade
vi istdllet pd uppféljningen. De hade inga rutiner.”

S,I upplever att politikerna inte ser sina roller och hinvisar till att upphandlingen
ar en tjanstemannaprodukt. Samtidigt tycker cheferna enligt SI att det ar svért att
fa gehor frin politikerna.

Angdende mojligheter att tillimpa sanktioner for brister 1 verksamheten siger
S,I: “Juridiken dr inte helt tydlig. I en av kommunerna ddr vi varit har man
ddlig erfarenhet av entreprenoren. Men det dr juridiskt svart att sdga upp
avtalet. Vad krdvs for att stanga en verksamhet?”
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8.3.2 Personalkompetens och ledningskompetens

S,I anser att den negativa mediabevakningen kan paverka mgjligheterna att
rekrytera personal. “Det har stdtt sa mycket negativt i tidningen. De goda
exemplen Dyfts inte fram i media. De dr inte intresserade av det. Det dr svdrt att
fa personal om det blir for negativt. ”

SI anser att cheferna ar “jdtteviktiga for verksamhetens kvalitet” ... ”Men chefer
och sjukskoterskor dr svdrt att fd. Det dr inte mdnga som vill vara chef i
dldreomsorgen. Mdnga gdanger dr det stora organisationer. Det dr svart att vara

chef.”

“"Man rekryterar idag hogskoleutbildade till chefstjidinsterna, t ex socionomer,
sjukskoterskor, arbetsterapeuter. Man borjar ocksd rekrytera PA-folk med
ledarutbildning. Men de mdste veta ndgot om verksamheten.”...” Den
onskvdrda kompetensen dr Socionom el Sjukoterska, inte bara PA.”..." " De far
ocksd for lite ledarutbildning. Arbetsgivaren kan ldgga pd mer utbildning.” Men
S,I betonar ocksé att personligheten ar viktig, "man mdste vaga ta chefsrollen.
Svaga chefer som dr for grupporienterade, som inte vdagar ta beslut, dr inte bra
for verksamheten.”...”Man mdste ocksd ha kontakt med verksamheten som

chef”.

P4 fragan om hur man identifierar problem med olamplig personal svarar S,I att

b

“ofta dr det ndgon kollega som sdger ifrdan .

8.3.3 Bemanning och schemalaggning

Ekonomin styr schemaldggningen enligt SI. "Forr hade man flexibla scheman.
Nu har man gdtt ifrdn det, nu har alla samma scheman. Manga kommuner har
gatt ifran sdrskild kvdillspersonal, istdllet har man bara dag— och natt personal.
Det finns dven delade turer pd dagarna.”...” Det blir rutiniserat. Det anpassas
till personalens onskemdl.” ... "Det finns en norm pda boendena. Alla ldgger sig
kl. 7 pd kvdllen. Vissa drar, om en borjar sda vill alla ldgga sig
samtidigt.”... "Det dr inte sd mycket klagomdl kring det.”... Men Sl séager

samtidigt att de hor kommentarer frin de boende om det.

8.3.4 Social aktivitet och utevistelse

I tillsynen ingar dven att kontrollera mgjligheten till utevistelse for de éldre.
"Vid inspektioner pd sommaren kan man se om inga dr ute eller en del dr ute.
En del dr ute pd balkonger. En del har egna utegdrdar”. Om man vid tillsynen
ser att de boende inte fir komma ut ges en anmodan om atgard. "Vi sdger i vara
beslut att de ska planera verksamheten utifran de enskildas behov. De ska
komma in med en redovisning hur de ska uppfylla det.”...”’S,I anser att det
handlar mycket om personalens engagemang. De ska inte bara frdga och
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acceptera ett nej. De har skyldighet att motivera den enskilde till aktivitet enligt
lagen.”

8.3.5 Innovation och kvalitetsutveckling

P& frigan om de ser en risk med att det blir for mycket byrdkrati med
rapportering av kvalitetsindikatorer svarar SI "Ja, det dr risk att det blir for
fyrkantigt med mer rapporter och dokumentation. Det dr stor ambition hos
ansvariga politiker centralt att fda in dokumentation. Ndsta dr ska t ex samtliga
som fdr hemtjdinst fylla i en enkdt. Det borde ricka med ett statistiskt urval.”

Angaende trender 1 utvecklingen av dldreomsorgen sidger S,I att anhoriga skoter
allt mer av varden. Hemtjansten har ocksd minskat i volym. Angdende andra
typer av problem 1 verksamheten papekar S,I ”Véra lagar ar frdn 1982, de har
inte foljt med.”

8.4 KOMMUNFORBUNDET SKANES PERSPEKTIV -
HANDLAGGARE, HL

8.4.1 Kvalitetskontroll och uppfoljning

HL betonar att Kommunférbundet Skane enbart har en rekommenderande roll
och representerar bdde kommunerna och Region Skéne. Vi ska vara ett stod
och samordningsfunktion. Vi dr en ekonomisk intresseforening for kommunerna
och bidrar till samordning av verksamhet mellan kommuner och mellan kommun
och region. Vi jobbar mer évergripande.” De flesta kommunerna i Skine har
nagot inslag av privat regi enligt HL, ndgra kommuner har all verksamhet pa
entreprenad. “Det dr en enskild kommunal frdaga, vi har inte engagerat oss i
frdgan om privata entreprenader.”

HL betonar att Kommunforbundets verksamhetsfokus varierar over tid. For
nirvarande arbetar man med ett projekt for att skapa kvalitetsutveckling genom
“Evidensbaserad praktik”. “Staten och SKL(Sveriges Kommuner och
Landsting) gjorde en dverenskommelse 2009. 1 stillet for att ge kommunerna
stimulans medel skulle man gora en mer sammanhdllen satsning. Satsningen
bygger enligt HL pa tre delar:

1. Bista mojliga kompetens, baserat pa forskningsunderlag
2. Brukarens syn, kunskap — brukarens medverkan
3. Personalens kunskap — erfarenhetskunskap

Projektet skall omfatta hela socialtjansten, men borjar med dldreomsorgen. Det
har tillsatts flera utvecklingsledare som ska driva satsningen 1 samverkan mellan
Kommunforbundet Skdne och Region Skéne. Inom projektet arbetar man med
att stimulera kommunerna till att rapportera in 1 olika kvalitetsregister, t ex
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Palliativa registret, Senior Alert och Demensregistret och utifrdn de resultat man
kan se av detta, arbeta med att forbattra kvaliteten.

"Vara utvecklingsledare har jobbat med att fd kommunerna att registrera
uppgifter. De ska stodja kommunerna och samlar utvecklingspersonal och
diskuterar. Det sker ingen kontroll av det som registreras.”... “Det finns en
sdarskild samordnare for utvecklingsledarna, det dr en 3-drig satsning 2010-
2013. Vi far stimulansmedel for denna satsning och ska rapportera pd ett visst
satt.

Angéende instéllningen till inspektioner av verksamheten svarar HL att Vi har
en beredning for socialvdrd, med chefstjdnstemdn och politiker som diskuterar
viktiga fragor inom vdrd och omsorg. De har diskuterat fragor kring
bemanning, kapacitet mm. Men de har inte diskuterat inspektioner.
Verksamheten blir inspekterad fran madnga olika hdll. Arbetsmiljo,
Socialstyrelsen etc.” HL namner att det finns en regional tillsynsenhet for
Socialstyrelsen 1 Malmo. “Deras roll har dndrats med mer tillsyn. Forut var det
mer rddgivande funktion pa ldnsstyrelsen. Vi har inget storre samarbete med
Socialstyrelsen.”

8.4.2 Personalkompetens och ledningskompetens

Pé frdgan om vad som ér sdrskilt viktigt for kvalitet 1 dldreomsorgen svarar HL
att "Ledningen dr oerhort viktig for kvaliteten, och det dr noga med vilka man
tar in i personalen. Det dr viktigt att yrket far hogre status, att det drar till sig
personer med rdtt instillning.”... "De boende dr vildigt beroende, men det
finns mdnga i personalen som dr rara.” HL ndmner dven att Kommunforbundet
har “ett digert utbildningsprogram. Utvecklingsledarna samlar personal i flera
kommuner till utbildningar.”

HL anser att det dr viktigt med samverkan och samspel mellan sjukvard,
socialtjinst och vard och omsorg. “Samverkan dr inte sd bra mellan
kommunerna och regionen. Det dr problem med ansvarsfragor — tvda huvudmdn-
vem ska bekosta vad?”... Ett exempel som HL ndmner dr hemsjukvarden, dar
sjukvirden har ansvaret, men personen bor kvar hemma. Vi har ett avtal om
ansvarsfordelning, det ska goras ett nytt avtal avseende vard hemma eftersom de
tekniska mojligheterna gar framdt. Men kommunerna vill inte ha ansvaret. Det
handlar om behov av sjukskoterskeinsatser.”...”Hemmet dr utgdngspunkten.
Men det dr en nackdel med dubbla ansvar. Det blir mer schismer.”

HL pépekar att en killa till problem ar att de samverkande organisationerna har
olika storlek och uppbyggnad. "Det dr olika organisationer, kommunerna har
vdldigt olika forutsdttmingar sinsemellan. Region Skdne har en vdildigt
centraliserad organisation, och om en liten kommun ska ha ndgon motpart blir
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det en tjansteman som sitter centralt. Man har motsatta intressen, olika
ekonomiska forutsdttningar.”

Ett projekt som HL berittar om heter “Ledningskraft”. “"Man bildar team och
identifierar problem i grdnsoverskridande samarbete mellan kommunerna och
Region Skdne”. Nastan alla kommunerna 1 Skane dr igdng med det enligt HL.
Projekten far statliga stimulansmedel fram till 2015, sen ska SKL ta dver.

8.4.3 Innovation och kvalitetsutveckling

HL ndmner att Kommunforbundet Skéne har ett natverk for dldreomsorg, for
utvecklingstjinstemén och enhetschefer. “Men det dr svdrt att samla
representanter for kommunerna, eftersom organisationerna ser vdildigt olika ut.
7. "Var naturliga grupp dr Socialcheferna. Vi har ndgon form av
ledningstrdffar. Vi har ocksd mailkontakt. Det dr sd mdnga, 50 personer bara i
Malmo. Vi triffas ndr vi har stor uppslutning eller en aktuell frdaga. Det gdller
att hitta en gemensam ndmnare.” Stora diskussionsfrdgor for nédrvarande ar
enligt HL demensvérden och det nya forslaget till bemanningsriktlinjer.

Enligt HLR finns det ménga olika stimulanspengar till dldrevarden. I samband
med Lagen om valfrihet 1 virden, LOV, fick man stimulansmedel for att
undersoka forutsittningarna.

Det finns en motséttning mellan organisationerna som ska samverka enlig HL.
“"Kommunerna vill driva sina egna idéer, medan Region Skdne har ansvar for
att det dr lika i hela Skane.” Ett exempel som HL namner ar att den palliativa
varden som &r bra 1 nordostra Skane, med kvalificerad vard 1 hemmet och man
vill fora ut det 1 alla kommuner. ”Men det ser olika ut i alla kommuner och i en
del kommuner dr det mindre bra. ”

Pé frdgan om det finns lokala fragor speciella for Skéne svarar HL: "Nej inte
direkt, men vi har haft hemsjukvdrd vdildigt ldnge. Det har inte Stockholm. Ddr
ligger vi fore i utvecklingen. Vi har mer utvecklat samarbete med regionen.”

P4 frdgan om vad hon tror om framtida utveckling inom 4ldreomsorgen svarar
HL

"Vdrden i hemmet kommer att oka. Tekniken och mdénniskors onskemal kommer att
driva den utvecklingen. Vi behover ett sditt att hantera demenssjukdomar. Det dr det
svaraste. En vdldigt stor grupp pa sdrskilda boenden dr dementa.” En trend dr
enligt HL att det borja finnas lediga platser pd boendena. Redan nu dr det ndgra
kommuner som har rapporterat att de har lediga platser.”
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KAPITEL 9

SAMMANFATTNING OCH ANALYS AV INTERVJUERNA

9.1 KVALITETSKONTROLL OCH KVALITETSUPPFOLJNING

Rapporteringssystem, brukarundersokningar och uppfoljningsmoten

Kvalitetsuppfoljningen 1 kommunerna verkar ske genom aktion och reaktion
mellan kommuner, verksamheter, media och Socialstyrelsen. Till stor del verkar
kontroll och uppfoljning ske genom olika rapporteringssystem, brukarenkiter
och krav pd egenkontroll hos entreprenadforetagen. Flera av de intervjuade
vittnade om att mycket resurser fick laggas pd rapportering och sammanstéillning
av uppgifter och att det ibland var svart att motivera personalen att fylla 1 alla
uppgifter. Det tog tid fran varduppgifterna.

Kommunernas egen kontroll av entreprenadverksamheten skedde genom krav
pa egenkontroll och rapporter frin entreprendrerna. Dirutover hade man
uppfoljningsmoten med olika frekvens frdn en gang per kvartal till en gng per
ar. I en av kommunerna forekom inspektioner regelbundet. Vid klagomaél
gjordes alltid inspektioner i alla tre kommunerna. Klagoméal hanterades av bade
kommuner och entreprenadforetag.

Béide socialstyrelsen, kommunerna och entreprenadforetagen genomforde
brukarundersokningar som analyserades. I varierande utstrickning hade man
kontakttraffar med anhoriga.

Fokus pa skriftliga rapporter och nyckeltal i kvalitetskontrollen stimmer med
vad som framkommit vid andra studier av dldreomsorg pd entreprenad bdde i1
Sverige och 1 andra lénder.

Kvalitetscontrollers

Alla tre kommunerna hade en sidrskild central enhet med tjénster som
bendmndes som kvalitetscontroller. Detta ar ett nytt yrke som ér ett uttryck for
en mer komplex typ av organisation @n den traditionella hierarkin 1 egen regi-
verksamhet med entydigt ansvariga chefer. Dessa kvalitetscontrollers hade till
uppgift att ansvara for enkiter till brukare och sammanstéllning av rapportering
till statliga jamforelsesystem. I deras uppgifter ingick dven att genomfora
planerade besok 1 verksamheten. Samtidigt var de involverade i att ta fram
upphandlingsunderlag och att granska och certifiera entreprendrer. Det senare
verkade vara en stor uppgift 1 samband med den nya lagen om valfrihetssystem,

112



LOV, for hemtjansten. I en av kommunerna verkade det vara svért att fa tid till
att besoka verksamheterna s mycket som planerats.

Balanserat styrkort

Tvé av kommunerna och de privata vardforetagen framholl det som positivt att
arbeta med balanserat styrkort for verksamhetsuppfoljningen och att det hjilpte
till att ge fokus dven at aspekter som inte var rent ekonomiska. Formodligen
underlittar det 4ven balanseringen av olika intressenter 1 verksamheten.

Olika uppfattningar om politikerrollen

I intervjuerna framkom att det var olika grad och former for politikernas
involvering 1 kontroll och uppf6ljning av verksamheten. Till viss del verkade det
bero pa olika uppfattningar om politikerrollen. Det varierade frdn “Politiker ska
formulera mélen och inte ldgga sig 1 verksamheten”, till ”Vi har manga idéer”
och en aktiv involvering genom besdok 1 verksamheten och utsedda
kontaktpolitiker f6r varje boende.

Skillnader mellan egen regi och entreprenad

Flera intervjuade bide inom kommunerna och entreprenadforetagen framholl att
verksamhet pd entreprenad kontrolleras betydligt mer dn verksamheten 1 egen
regi. De ansdg att dven egen regi verksamheten borde kontrolleras och foljas upp
frdn centralt hédll 1 kommunerna. Entreprenadverksamheten ansdgs dven vara
utsatt for mer bevakning 1 media, vilket upplevdes negativt och orittvist. I en av
kommunerna ansdg man att entreprenadboendena hade hogre effektivitet och att
kvaliteten var likvardig med egen regiverksamheten.

Négot storre samarbete eller erfarenhetsutbyte mellan egen regi-verksamhet och
entreprenadverksamhet verkade inte forekomma. Ett problem som ndmndes var
att entreprenorernas enhetschefer inte kunde vara med pd moten med t ex
Kommunforbundet Skane eller Region Skéne, for information och diskussioner.
I en av kommunerna upplevde man dock att entreprenadforetagen hade bidragit
till nya idéer som spridits till egen regi- verksamheten.

I de kommuner som hade bade egen regi och entreprenad hade man gjort ett
flertal upphandlingar och ibland bytt véardforetag. Kontraktsperioderna hade
forlangts successivt. Ett av de stora vardforetagen dominerade med kontrakt pa
flertalet utkontrakterade dldreboenden 1 bdda kommunerna. I en av kommunerna
hade man bara fatt ett anbud vid senaste upphandlingen.

Brukarinflytande

Uppgifter om brukarnas onskemdal hdmtades in genom brukarenkiter bdde av
Socialstyrelsen, entreprenadforetagen och kommunerna sjilva. Svarsfrekvensen
var dock 1ag och de flesta behovde hjilp att fylla 1 uppgifterna av anhoriga eller
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personal. Flera av de intervjuade pipekade att de boende inte vill klaga och att
de inte har ndgon kunskap om vilka alternativ som finns. I en av kommunerna
framholls dock att de boende har ritt att sitta upp sig pa véntelistor till annat
boende och att denna mgjlighet utnyttjas.

Det forekommer att anhoriga framfor klagomal och synpunkter till bade
enhetschefer och politiker. 1 entreprenadverksamheterna ordnades sérskilda
traffar med anhoriga for att f4 synpunkter och dven ge stod it de anhoriga. De
anhoriga ville dock helst diskutera de enskilda forhallandena for sina egna
anhoriga. Det bekriftar bilden av att kvalitetsfaktorerna ar av individuell
karaktédr. Det forekom dven brukarmdten for de boende.

Medias betydelse

Naistan samtliga intervjuade var negativa till medias skriverier som de ansag gav
en ensidigt negativ bild av verksamheten. Ménga uttryckte oro for att det
paverkade mojligheterna att rekrytera personal. Flera efterlyste positiva
reportage som en motvikt. Samtidigt fanns det nigra som framholl att det
forekom att brister inte blev atgérdade forran media hade borjat skriva om det.

9.2 PERSONALKOMPETENS OCH LEDNINGSKOMPETENS

De flesta av de intervjuade betonade vikten av bdde medicinsk kompetens och
lampliga personliga egenskaper hos personalen. Vardpersonalen som
rekryterades hade samtliga underskoterskeutbildning enligt de intervjuade.
Nagra nimnde att en del personal kan ha problem med det svenska spraket och
att en del inte har den datorkompetens som krdavs for all inrapportering av
uppgifter. En av de vardanstillda framholl vikten av att personalen har
livserfarenhet och social kompetens. I intervjuerna med de vérdanstillda
framkom det tydligt att virdpersonalen stéller upp for varandra och for de
boende och forsoker hjdlpas at att 16sa problem som uppkommer.

De vérdanstillda betonade starkt vikten av en bra chef, som skapar ett bra team-
klimat och som é&r tillgdnglig och ser verksamheten dagligen. En av de
intervjuade betonade att den sjukskoterska som fanns 1 anslutning till
avdelningarna fyllde en viktig funktion eftersom hon/han &r nérvarande hela
tiden och far ett grepp om verksamheten. Flera av de dvriga intervjuade, dock
inte alla, framholl betydelsen av enhetschefens personliga kompetens. Chefen
maste vara nidrvarande i1 verksamheten och vara mer fokuserad pd att leda
personalen dn att kommunicera uppét till sina egna chefer. Uttrycket “en
ndrvarande chef” ndmndes 1 flertalet av intervjuerna 1 alla tre kommunerna.

Flertalet av de intervjuade tog upp att det forekommer rekryteringsproblem, inte
minst av sjukskoterskor och enhetschefer. Det uppgavs bero pd svarigheten att
leda de stora och komplicerade verksamheter med mycket personal som
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dldreboendena innebér. Till viss del ansdgs den negativa uppmairksamhet som
verksamheten fick 1 media paverka rekryteringsmgjligheterna.

9.3 BEMANNING OCH SCHEMALAGGNING

I merparten av intervjuerna betonades att de boende sjidlva kunde avgora nir de
ville ga och lagga sig, men samtidigt framkom en bild av att de boende anpassar
sig till schema-liggningens behov for att "inte stélla till besvar”. Flera av de
intervjuade sa att det blev lite av ett grupptryck. Om en skulle ldgga sig anslot
alla andra av de boende ocksa.

Enligt de intervjuade var det Onskvért att laggningen péd kvéllen skulle ha skett
innan nattpersonalen kom kl. 21, p.g.a. behovet av att vara tvd vid lyft. Ofta
skedde laggningen tidigare, vid 19-20-tiden pa kvéllen. Nattbemanningen var
endast en per avdelning 1 alla tre kommunerna, med mojlighet att fa hjdlp fran
annan avdelning vid behov.

Det var genomgéende att verksamhetschefer och politiker saknade kunskap om
hur schemaldggningen gér till, hur personalbemanningen &r fordelad under
dygnet och nidr de boende liagger sig. Bemanningsriktlinjer var onddiga ansag
flera och man litade pd att bemanningen var anpassad till de dldres behov.

9.4 HANTERING AV PROBLEM MED OLAMPLIG PERSONAL

Det forekommer problem med att personal har olampligt beteende och cheferna
ar medvetna om att det behover hanteras. Oftast dr det kollegor till en olamplig
personal som sdger ifrdn till ndrmaste chef. Samtidigt pipekar en av de
intervjuade vardanstéllda att det inte ar 14tt att anméarka pa en kollega, man gor
det helst inte, man blir inte populir 1 personalgruppen. En av
verksamhetscheferna ndmnde att hon medvetet sig till att vara tillgidnglig for
personalen 1 samband med md&ten om de vill ta upp nagot kinsligt 1 enrum. Flera
papekade vikten av att ha ordentlig dokumentation for att vidta atgdrder mot en
oldmplig personal samt att det kan ta tid och vara en obehaglig uppgift for
enhetscheferna. Det hogre ledningsskiktet upplevde dock inte att det var négot
storre problem 1 verksamheten.

9.5 SOCIALA AKTIVITETER OCH UTEVISTELSE

Sociala aktiviteter ordnades 1 varierande omfattning, olika typer av fester, bingo
och musikstunder gavs som exempel. Idéer verkade sprida sig mellan kommuner
och boenden. Alla tre kommunerna ordnade t ex ”Nobelfester” for de boende.

En del nya initiativ hade tagits 1 form av ungdomar som kom och spelade spel
och pysslade, hundar som kom pa besok med sina mattar mm. Flera betonade att
det fanns tradgérd till boendena s att de boenden kunde gi ut pd sommaren. Det
fanns ocksa reglerat 1 entreprenadkontrakten om rétt till utevistelse en till flera
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ggr/vecka. Men en av cheferna sa att det var svart att f4 personalen att
genomfora det.

Flera av de intervjuade sa att det i enkdter hade framkommit 6nskemal om mer
individuellt anpassade aktiviteter. I alla kommunerna hade de en regel om en
timme personlig tid med en kontaktman varje vecka dd de boende kunde vélja
vad de ville gora. Men det framkom att det var svart att fi personalen att
prioritera detta. Kravet pa personalen var att tillfrdga de dldre om onskeméil om
aktiviteter och utevistelse, men om de dldre svarade nej skulle detta respekteras
enligt merparten av de intervjuade. Inspektorerna pd Socialstyrelsens
tillsynsenhet ansdg dock att detta inte ar tillrackligt, de ansag att enligt
Socialtjinstlagen skall personalen arbeta med att skapa motivation till aktivitet
och socialt umginge.

Det fanns genomgdende en medvetenhet bland cheferna om behovet av att
erbjuda mer individanpassade aktiviteter, men samtidigt var det en vanlig
uppfattning att de gamla &r trotta och inte orkade sd mycket. En av de
intervjuade enhetscheferna berittade att hennes egen mamma hade blivit haglos
nidr hon flyttat in pd ett boende. Hela miljon gjorde henne nedstimd och passiv.

I kommun C gav man uttryck for ett mer aktivt forhéllningssatt dn 1 de ovriga
kommunerna och de hade dven fatt hoga betyg pa utbudet av aktiviteter i
utviarderingar. De hade bl. a speciell personal for att organisera aktiviteter, t ex
dldreomsorgspedagoger. Ett intressant initiativ var att ge alla boende en
semestervecka pd sommaren pd valfri ort dit personal foljer med.

Under 2013 visades ett flertal TV-program som f6ljde utveckling och forbattring
av olika dldreboenden. Programmen visade exempel pa roliga, individuellt
anpassade aktiviteter som astadkommits med sma medel och uppskattats av bade
boende och personal. P4 frdgan om de intervjuade hade sett programmen
framkom att endast tva hade sett programmen och de ansag inte att den typen av
aktiviteter som visades passade i deras egen verksamhet dir de boende var
alltfor trotta eller dementa.

9.6 INNOVATION OCH KVALITETSUTVECKLING

De statliga stimulansmedlen verkar ha haft en positiv effekt pd graden av
initiativ 1 kommunerna. I flera av kommunerna hade statliga stimulansmedel
anvénts for att prova nya verksamhetsinslag som sedan blivit permanenta. Dessa
stimulansmedel har dock delvis upphort och ersatts av samordnade projekt for
utbildning och registrering av olika kvalitetsaspekter av varden.

Graden av innovation och utveckling verkade variera mellan kommunerna. Till
stor del var uppmaéarksamheten fokuserad pa nya regler och direktiv fran statliga
myndigheter. Flera pdpekade att det hela tiden kom ut nya statliga regler och
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dven krav pa rapporter frin kommuncentralt hill och att det inte var latt att
hinga med pi lokal nivd. Ndgra upplevde att det inte fanns tid till att ta egna
initiativ. En av de intervjuade ansag att kontraktens utformning bidrog till att
gora verksamheterna likformiga. I en annan av kommunerna ansdg man dock att
entreprenadforetagen hade bidragit med nya idéer som spridit sig till egen regi-
verksamheten.

I den av kommunerna som enbart hade verksamhet i egen regi organiserades
systematisk idéutveckling 1 politikergrupper Over partigrinserna och 1
personalgrupper, med brainstormingsmdten for att komma pa nya idéer 1
verksamheten.

9.7 LIKHETER OCH SKILLNADER MELLAN KOMMUNER OCH
OLIKA AKTORSPERSPEKTIV

Maénga av svaren var forvdnansvirt lika 1 intervjuerna med olika aktorer och 1
olika kommuner. Detta kan bero pa att verksamheten styrs av nationella lagar
och riktlinjer som samtliga aktorer forhaller sig till. Resultaten bekraftar dven 1
stor utstrackning vad som framkommit 1 undersokningar 1 andra ldnder. Det kan
forklaras av att verksamheten préiglas av institutionella forutsdttningar som &r
verksamhetsspecifika. Médnga papekade att verksamheten till stor del bestdr av
medicinsk omvardnad och att det tog en stor del av resurserna 1 ansprak. Men
vissa skillnader 1 angreppssitt framkom mellan kommunerna, bl. a nir det géller
politikernas engagemang 1 verksamheten.

I Kommun C som enbart hade dldreomsorg 1 egen regi betonade man vikten av
kontinuitet och langsiktig stegvis utveckling 1 verksamheten. De betonade dven
behovet av en stram ekonomistyrning. En intressant aspekt var att man
uppfattade att en god kontroll av ekonomin var en {Grutsittning {or
kvalitetsutveckling. Man hade heller inte haft nigra nedskdrningar 1
verksamheten pé flera ar, vilket gav kontinuitet och trygghet 1 verksamheten.
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KAPITEL 10

SLUTSATSER OCH DISKUSSION

10.1 OVERGRIPANDE REFLEKTIONER

Nér denna studie padborjades 2012 rddde en intensiv debatt 1 media om brister 1
kvalitén 1 &dldreomsorgen och om brister 1 kommunernas kontroll av
vardforetagens verksamhet. Allménheten fick intryck av att verksamheten inte
kontrollerades frdn kommunernas sida. En slutsats av foreliggande studie dr att
kontroll av kvalitet 1 dldreboenden 4r mer komplicerat &n man kan tro, p g a
svarigheten att definiera entydiga matt pa kvalitet och svérforutsidgbarhet
eftersom brukarna har individuella forutséttningar som foridndras. Brukarna ar
dven svaga och 1 beroendestéllning, med smé& mojligheter att stdlla krav och
anmarka mot brister. Det finns saledes ett antal verksamhetsforutséittningar och
barridrer som skapar hinder for en effektiv kontroll av kvaliteten.

En annan slutsats ar att det faktiskt forekommer mycket kontroll och uppfoljning
av dldreomsorgsverksamhet pd entreprenad, framfor allt i form av krav pd
skriftlig rapportering. Det kan emellertid ifrdgasédttas om det ar ritt typ av
kontroll. Samtidigt kan det konstateras att brister 1 verksamheten har visat sig
forekomma 1 ungefar samma omfattning 1 dldreboenden 1 kommunal egen regi.
Det verkar darfor befogat att kvalitetskontroll bor ske dven av dldreboenden 1
egen regi.

Forskningen pa omrddet var relativt begrinsad nér studien pabodrjades, men
under de tvd ar som gatt har en stor mingd forskningrapporter, utredningar,
forskningsartiklar, mm publicerats av olika organisationer. Dessutom har nya
lagforslag och statliga riktlinjer inforts. Ett stort antal utredningar har visat pa
komplexiteten 1 verksamheten och svarigheten att definiera och kontrollera
kvalitet. Samtidigt har det blivit en storre medvetenhet om att kontroll behovs
och att kontrollen kriaver resurser 1 kommunerna, samt att det behovs statliga
initiativ till utbildning, utveckling av kvalitetsnormer och rutiner for uppf6ljning
och kontroll.

Ett vanligt papekande frdin dem som svarat 1 intervjuerna ar att verksamheten har
karaktiren av sjukvard och att detta 1 sin tur padverkar mgjligheterna att gora den
hemlik. Nédgra har ocksa pépekat att det ofrankomligen blir en institutionskinsla
nir livet for de boende ar begrinsat till det som sker inom vardboendets viggar.
Institutioner tenderar att likrikta och géra méanniskor passiva. Det ar latt hént att
institutionens regler och rutiner tar dverhanden om man inte aktivt motverkar
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detta 1 verksamheten. Mer betoning behovs pa lyhordhet, flexibilitet och respekt
for de boendes individuella vanor och méangskiftande livshistoria. Mgjligheter
till okad livskvalitet behover tas till vara. Kontroll och uppfoljning behdver
fokusera pa helhetssituationen ur individens perspektiv. Detta krdver mer an att
enbart erbjuda “fritt val” bland ett begrinsat urval av fardigdefinierade
valmojligheter.

10.2 SVAR PA STUDIENS FORSKNINGSFRAGOR

Syftet med studien har varit att soka svar inom tre frigeomraden:

1. Hur utformas 16pande kvalitetskontroll och uppf6ljning av dldreboenden pa
entreprenad? Vilka olika aktorer dr involverade i definition och uppfoljning av kvalitet
1 verksamheten?

2. Vilka speciella forutsittningar paverkar mdjligheterna att kontrollera kvalitet 1
dldreboenden? Vilka hinder och barridrer finns det for att sékerstélla kvalitet?

3. Hur kan kvalitetskontrollen och uppf6ljningen forbéattras och utvecklas?
Nedan presenteras de slutsatser som dragits av studien avseende dessa fragor.

10.2.1 Utformning av lopande kvalitetskontroll av dldreboenden
pa entreprenad.

Kontrollen av dldreboenden pa entreprenad 1 kommunerna sker 1 olika former:

1. Vardforetagens egenkontroll och rapportering av nyckeltal

2. Brukarundersokningar

3. Kommunernas uppfoljningsmdten med vardforetagen och inspektioner
4. Socialstyrelsens (IVO’s) tillsyn

5. Lagar om skyldighet for personalen att rapportera allvarliga brister

6. Anhorigas klagomal

7. Medias bevakning och respons pé klagomél

Véardforetagens egenkontroll och rapportering av nyckeltal

Rapporteringen av uppgifter och nyckeltal 1 verksamheten dr omfattande och
upplevdes som en belastning av flera av de intervjuade. Flera av cheferna sa att
det tog tid frdn verksamheten och att det kunde vara svart att fi personalen att
utfora registreringen. De personalrepresen-tanter som intervjuades sa & sin sida
att det var en trékig uppgift som man latt glommer bort.

Forskning har visat att uppfoljning med hjalp av nyckeltal har tveksamma
effekter pd kvaliteten. Risken ar att man maéter det som gér att méta istéllet for
det som behover kontrolleras. Nyckeltalen &r delvis definierade utifran
verksamhetens perspektiv och Overensstdimmer inte alltid med brukarnas
perspektiv. I olika studier har det framkommit att Kontinuitet, Goda relationer
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med personalen och Individuellt anpassade aktiviteter ar viktiga aspekter av
livskvalitet for de dldre i sédrskilda boenden. Frdgan ar om dessa aspekter
avspeglas i de nyckeltal som anviands?

Virdet av jamforelsetal som underlag for kundernas val av boende kan ocksa
ifragasdttas. De faktiska valmojligheterna dr mycket begrinsade nir en dldre
skall flytta till ett boende, p.g.a. tidspress 1 situationen, begriansning av lediga
platser och kognitiva begriansningar.

Risken ér att rapporteringen blir en ny form av kvalitetsbyrdkrati, som lever sitt
eget liv och dir det inte blir tid att analysera sammanstéllningarna av uppgifter
och 1 dnnu lagre grad att man faktiskt vidtar atgirder nér brister konstateras. Det
kan ocksd hidmma utvecklingen av verksamheten genom att enbart rikta fokus
mot vissa aspekter.

Brukarundersokningar

Brukarens subjektiva upplevelse av verksamheten dr en viktig dimension av
kvaliteten enligt teorier for kvalitetssdkring och det dr vdlmotiverat att inhdmta
brukarens synpunkter. Men svarsfrekvensen 1 enkéter dr 1ag och svaren ges ofta
med hjélp av anhoriga eller personal. Det finns ocksé risk for tacksamhetsbias
eftersom brukarna befinner sig 1 en beroendesituation, och inte vill framfora
kritiska synpunkter. Svarsalternativen dr utformade av tjanstemin och kanske
inte alltid speglar det som de dldre vill framfora.

I vissa av brukarundersokningarna anvénds ett nojdhetsindex. Begreppet ndjdhet
har kritiserats av vissa forskare for att det inte tar hénsyn till att de olika
individer som svarar har olika utgdngspunkter for sin vardering och har haft
olika forvintningar pd verksamheten. En alternativ friga i undersokningarna
som har foreslagits av Véardforetagarna ér att frdga om den boende skulle
rekommendera vardboendet till sina véanner.

En del forskare har havdat att intervjuer ar ett mer effektivt sitt att fi in
brukarnas synpunkter 1 den méan det dr mdjligt. Det forekommer ocksa 1 viss
utstrackning som ett komplement till enkédterna. Individuella intervjuer med
anhoriga verkar inte ha provats 1 nigon storre utstrickning men skulle
formodligen utgora en kélla till mycket kunskap.

Kommunernas uppfoljningsmoten med vardforetagen och inspektioner

De kommuner som intervjuades hade sérskilda kvalitetsanvariga for
entreprenaderna som hade uppfoljningsmoéten med utforarna med varierande
frekvens. Att ha en regelbunden och frekvent kommunikation med
entreprendren dr sdrskilt viktigt 1 en svédrdefinierad och dynamisk
tjinsteverksamhet enligt teorier for kontraktsstyrning. Aven inspektioner, gérna
utforda av en oberoende part, dr ett vanligt inslag 1 kontraktsstyrning. I de

120



intervjuade kommunerna utfordes inspektioner alltid vid klagomédl, men
darutdver var det en tveksam instéllning till inspektioner bland politiker, chefer
och kvalitetsansvariga. Det uppfattades som ett misstroende mot vardforetagen.
Enhetscheferna var dock inte negativa till det.

Det framkom 1 viss man att det rddde brist pd resurser for kontroll i
kommunerna. Detta har ocksi konstaterats 1 andra forskningsstudier, bade i1
Sverige och 1 andra lidnder. Det har delvis forklarats med orealistiska kalkyler.
Enligt transaktionskostnadsteorin innebér utkontraktering av verksamhet olika
typer av transaktionskostnader for bl.a. kontroll och kommunikation, och detta
maste vdgas in 1 en kalkyl dver val mellan egen regi och entreprenad. Det ar
tveksamt om dessa kostnader végs in tillrackligt i kommunernas 6verviganden
om regiform.

Politikernas grad av kontakt med verksamheten varierade mellan kommunerna. [
tvd av kommunerna gjorde politikerna besok pa dldreboenden, medan det var
séllsynt 1 den tredje. Flera forskare har rekommenderat besok 1 verksamheten 1
stillet for en omfattande rapportering av uppgifter. Att politiker far en inblick 1
verksamhetens detaljer ar angelaget ur ett demokratiperspektiv och en
underskattad metod att fa information om verksamheten for att kunna ta politiskt
ansvar.

Socialstyrelsens tillsyn, IVO (Inspektion av Vird och Omsorg)

Socialstyrelsens tillsyn (som numera utfors 1 en sdrskild myndighet, IVO) verkar
fungera som ett virdefullt komplement till kommunernas kontroll. Tillsynen
gors vid klagomdl och dven 1 sarskilda satsningar pa att kontrollera vissa
aspekter, t.ex. nattbemanning. Inspektionerna sker genom besok 1 verksamheten
1 ndgra dagar med helhetsbedomning &dven av icke-mitbara aspekter.
Inspektorerna frin IVO (f d Socialstyrelsens tillsynsenhet) ansdg att inspektioner
och besok 1 verksamheten dr en effektiv metod att bedoma verksamhetens
kvalitet. De ansédg att bdde forhandsannonserade och oannonserade inspektioner
kan tillfora kunskap.

Personalens skyldigheter att rapportera enligt Lex Maria och Lex Sarah

Dessa lagstiftningar har kommit till for att virna om personalens mojligheter att
sdga till nar de ser brister. Virdpersonalen har enligt flertalet av de intervjuade
den bédsta mojligheten att se och rapportera brister. Detta kan dock vara
problematiskt trots lagstiftningen, eftersom s.k. “whistleblowers” séllan blir
populédra pé arbetsplatsen. Intervjuerna med de tva vardanstillda bekriftade att
man drar sig for att offentligt anméirka pd en kollega som har brustit. Det
uppfattas som illojalt. Samtidigt beskrev en vardforetagschef att det dr viktigt att
skapa informella tillfillen for personalen att prata med hogre chefer om brister
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som de har sett. Det dr ocksd viktigt att cheferna har en positiv attityd till den
typen av information.

Anhdérigas klagomal

I intervjuerna framkom att dldreboendena hade moten for anhoriga, d4ven om det
kunde vara svért att hitta tider som passade. Det forekom ocksa klagomél frén
anhoriga till enhetschefer och kommunen. I flera studier har det framkommit att
anhoriga inte vet vart de ska védnda sig for att framfora klagomaél. Det finns ofta
inte ndgon speciell kontaktpunkt for klagoméal inom kommunerna, som det finns
inom sjukvarden. Riksrevisionen har anmirkt pad att kontrakt for dldreomsorg
har klausuler om krav pd klagomaélsforfarande, men inte krav pa att informera
brukare och anhoriga om hur det ska ga till. I teorier om kontraktsstyrning
hidvdas att klagomal bor kanaliseras till sdrskild funktion pa bestéllarsidan,
eftersom det dr en viktig kélla till information om verksamheten.

Det framgar av intervjuerna att det ar starka krav pd dokumentation ndr nagon
vill anmila brister 1 personalens bemotande. Detta géller dven for anhoriga och
kan latt uppfattas som en barridr. Politiker kan ha en viktig roll att fungera som
medlare mellan verksamhet och anhoriga 1 situationer med motstridiga intressen
vilket framgick av en av intervjuerna. Enhetscheferna kommer latt 1
forsvarsstillning ndr anhoriga kommer med klagomal och synpunkter. Det kan
da vara en fordel med en utomstdende part som medlare. Kanske det skulle
medfora mindre behov av att kontakta media vid klagomal.

Medias bevakning och respons pa klagomal

Media har spelat en framtriddande roll pa senare ar for att uppmérksamma brister
1 dldreomsorgen. 1 det ndrmaste samtliga intervjuade var negativa till denna
bevakning. De ansig att det ger en negativ bild av dldreomsorgsverksamheten.
Detta kan 1 sin tur paverka mojligheterna att rekrytera bra personal till
verksamheten. De intervjuade efterlyste positiva reportage om dldreomsorgen.
Det finns formodligen anledning for media att balansera sin rapportering s att
de inte medverkar till att verksamheten blir simre p.g.a. brist pad personal.
Samtidigt antydde nagra av de intervjuade att det ibland héinde att brister inte
blev atgdrdade forrdan media skrev om problemet. Media har en viktig
kontrollroll och fungerar 4ven som en kanal for klagomal fran t ex anhoriga eller
personal. En viktig aspekt dr mojligheten att vara anonym.

10.2.2 Forutsattningar, hinder och barriarer for
kvalitetskontroll

En forsta reflektion ar att problemet med att kontrollera kvalitet 1 dldreomsorg ar

mer komplext d&n man vid ett forsta paseende kan tro. Det finns ett antal

verksamhets-forutsattningar och barridrer som skapar hinder for en effektiv
kontroll av kvaliteten.
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Bland de viktigaste att forhalla sig till ar:

e Svarighet att definiera och méta kvalitet

* Svaga mgjligheter for de dldre att paverka

* Avsaknad av marknadsforutsattningar

* Ldg status pd verksamheten, ldg bemanning, rekryteringsproblem
* Lagen om offentlig upphandling motverkar prioritering av kvalitet
* Brist pa resurser for kontroll

* Institutionskulturens begrinsningar

Svarigheter att definiera och miéta kvalitet

Aldreboendeverksamhetens kvalitet dr svardefinierad. Mycket handlar om
mjuka virden och individuella upplevelser, som t ex personalens bemotande
eller upplevelse av meningsfullhet, vilka inte utan vidare kan styckas upp i
nyckeltal. Behov och forvintningar varierar utifrédn individers olika fysiska och
psykiska forutsittningar och oOnskemédl. Det dr ddrmed svart att definiera
generella matt pd vad som ar bra kvalitet. Detta i sin tur leder till svdrigheter att
kontrollera utifran mdtbara indikatorer och dven svérigheter att tillampa
sanktioner fOr brister.

Svaga maojligheter for de édldre att paverka

De édldre har svaga fOrutsattningar att fungera som rationella kunder, p.g.a.
kognitiva nedsittningar, fysisk och psykisk svaghet och akuta behov. Det har
sedan linge ritt en brist pa platser och de dldres behov av plats ar ofta akut,
vilket innebar sma mojligheter att vélja mellan alternativ. Mojligheten till “exit”,
d v s att byta dldreboende om man inte dr ndjd, ar starkt begridnsad p.g.a.
hilsoskél och brist pa platser. Brukarna har heller ingen direkt kontraktsrelation
med utforarna och kan inte lata bli att betala om de inte 4r ndjda. Brukarna, de
dldre, har dirmed en svag forhandlingsposition gentemot vardforetagen.

Avsaknad av marknadsforutsittningar

Verksamheten har hoga intrddesbarridrer vilket innebar att det ar svart att
stimulera konkurrens. En av intrddesbarridrerna ar sjdlva anbudsforfarandet som
hindrar mindre foretag att etablera sig eftersom det kridver for mycket
administrativa resurser. Marknaden for privata vardforetag 1 Sverige préglas av
ett oligopol med fyra dominerande foretag. Kostnaden for att byta vardforetag,
s.k. switching costs, ar hog for kommunerna p.g.a. behov av ny upphandling,
nya rutiner, kommunikation med en ny entreprenér m m. Detta hdmmar
troligtvis intresset for att byta entreprendr ndr det forekommer brister.
Marknaden kan ddrmed inte fungera som kvalitetsreglerande faktor.
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Lagen om offentlig upphandling motverkar prioritering av kvalitet

Lagen om Offentlig Upphandling utgor 1 sig en barriar for kvalitet genom att
leda till alltfor stort fokus pa pris, enkelt méatbara kriterier samt efterlevnad av
lagregler. Upphandlings-processer och overklaganden kriver dven omfattande
administrativa resurser for bada parter. Upprepade upphandlingar med korta
intervall leder till brist pa kontinuitet 1 verksamheten. Det forsvarar dven for
effektiv kommunikation och etablering av samarbetsrutiner eftersom detta
bygger pé varaktighet 1 relationen mellan kommun och entreprenadforetag. EU:s
direktiv om offentlig upphandling gor undantag for social verksamhet. I Sverige
omfattar Lagen om Offentlig Upphandling dock dven social verksamhet (Kap
15, SFS 2007:1091) och den Overensstimmer didrmed inte med EU:s
upphandlingslagstiftning.

Lag status pa verksamheten, 14g bemanning och rekryteringsproblem

Verksamheten har 14g status och 1dg bemanning, vilket medfor svarigheter att
rekrytera personal med ritt personlig kompetens. Den ldga statusen leder till
mindre intresse for att avsitta resurser for verksamheten. Intresset for att avsitta
resurser for att kontrollera verksamheten blir dven begrénsat.

Brist pa resurser for kontroll

Behovet av resurser for kontroll av entreprenadverksamheten har varit
underskattat 1 kommunerna. Kalkylerna for kostnaderna med utkontraktering
tenderar att inte inkludera kostnader for kontroll och kommunikation. Det finns
dven uppfattningar om att “man ska inte ldgga sig 1” och att ’utkontrakterad
verksamhet skoter sig av sig sjalvt” och kommunerna overlater dirmed ansvaret
for kontrollen pé entreprenadfdretagen. Aven studier i andra linder har visat att
kontrollen av é&ldreboende pd entreprenad tenderar att begrinsas till
entreprendrernas egen kontroll och skriftliga rapporter.

Institutionskulturens begrinsningar

Ett vanligt papekande frdin dem som svarat 1 intervjuerna ar att verksamheten har
karaktiaren av sjukhus och att detta 1 sin tur pdverkar mgjligheterna att géra den
hemlik. Nédgra har ocksa pépekat att det ofrankomligen blir en institutionskinsla
nir livet for de boende dr begrénsat till det som sker inom vardboendets viggar.
Schemalédggningen paverkar de &dldres mojligheter till individuella tider. De
dldre blir objekt 1 institutionens verksamhet, de anpassar sig till en
beroendestédllning och passiviseras. Det kan leda till en ovilja eller ridsla att
klaga Gver brister.

10.2.3 Hur kan kontroll och uppfoljning av kvalitet forbéittras?

I rapporten har det framkommit att forutsdttningarna for kontroll av kvalitet 1
dldreomsorg dr problematiska eftersom det dr en komplex, svardefinierad och
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dynamisk verksamhet med brukare som har begrinsade mojligheter att utova
paverkan, och dir marknadsforut-sittningarna ar otillrackliga. For att kvaliteten
och kontrollen ska forbattras krivs att forutsattningarna forbéttras. Det kan rora
sig om resurser, kompetens, organisation, regler, synsitt mm. I rapporten har ett
stort antal forslag till forbéttringar av kvalitetskontrollen redovisats. Som en
sammanfattning ges hir ndgra kommentarer till vad som speciellt behover
diskuteras.

Forstirkning av de ildres paverkansmaojligheter med hjilp av oberoende
parter

De dldres mojligheter att pdverka bor stirkas genom nagon form av oberoende
tredje part som pa eget initiativ bistdr och foljer upp livskvaliteten for de dldre 1
samverkan med deras anhoriga. Enskilda intervjuer med anhoriga kan tillfora
vardefull kunskap.

Klagomalsfunktionen bor vara kopplad till fristdende enheter inom kommunerna
och inte till bestéillarna eller vardforetagen, annars gar vérdefull kunskap
forlorad for kommunerna och klagomal blir ev. inte atgirdade. Anhdriga och
boende bor fa lattillganglig information och hjidlp med att framfora klagomal
och synpunkter. Att inte f ndgon feedback eller synpunkter frdn anhdriga bor
ses som ett misslyckande.

Undantag for social verksamhet i Lagen om Offentlig Upphandling

Svérigheten att definiera och kontrollera kvalitet 1 dldreboendeverksamhet gor
att anbudsupphandling leder till negativa effekter genom alltfor stort fokus pd
pris och efterlevnad av lagregler. Aterkommande upphandlingar och
overklaganden kriver dessutom stora resurser for administration och leder till
brist pd kontinuitet.

I upphandling av komplex och svérdefinierad tjansteverksamhet &r
kvalitetsutviardering av leverantorens organisation och ledning sarskilt viktig och
behovet av kontinuitet och ldnga kontraktsrelationer storre p g a behov av
investeringar 1 kommunikation, kunskap och erfarenhet av verksamheten.
Leverantorens kvalitetsforutsattningar ar darmed viktigare att utviardera &n
tjanstens 1innehdll.  Ledningskompetens, referenser och kontinuitet bor
prioriteras 1 val av utfGrare.

Det finns anledning att ifrdgasidtta om anbudsupphandling &r det mest
resurseffektiva sittet att adstadkomma kostnadseffektivitet, méngfald, kvalitet
och utveckling av dldreomsorgsverksamheten. Det finns andra sitt 4n
anbudsupphandling for att ge 0kat utrymme fOr privata initiativ 1 vardsektorn
som t ex tilldelning av koncessioner, direktupphandling, hybridformer for
samverkan och tillampning av olika uppdragsrelationer beroende pd om
utforarna ar stora riskkapitalforetag, smaforetag eller ideella organisationer.
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De svenska reglerna i LOU (Lagen om Offentlig Upphandling) inkluderar krav
pd upphandling av social verksamhet, vilket ddaremot dr undantaget 1 EU:s
upphandlingslagstiftning. Det finns skil att Overvdga undantag for social
verksamhet dven 1 den svenska lagstiftningen.

Kontroll aven av dldreboenden i kommunal egen regi

De brister som har framkommit 1 Socialstyrelsens inspektioner av dldreboenden
har forekommit 1 samma omfattning 1 dldreboenden 1 egen regi respektive
entreprenadverksamhet. Okad kontroll och styrning av kvalitet dven for
dldreboenden 1 kommunal egen regi verkar dirmed befogat.

Regelbunden kommunikation och besok i verksamheten, aven for politiker

Regelbundna personliga kontakter mellan kommun och véardforetag skapar
omsesidig forstaelse, effektiv kommunikation och kunskap om verksamhetens
utveckling. Det ér viktigt att det ocksd ingér besok 1 den dagliga verksamheten
och att dven politiker besoker verksamheten. I byggbranschen och &dven i
kommunalteknisk verksamhet finns viletablerade former for “byggmdten”
mellan bestillare och utforare, frdn en ging var 14:e dag till 2-4 ggr per ar
beroende pa verksamhetens komplexitet och dynamik. P4 dessa moten hanteras
oforutsedda problem, nytillkomna behov samtidigt som kunskapen om
verksamheten utvecklas och fortroendefulla relationer byggs upp.

Foranmilda och oanmélda inspektioner utférda av en utomstende part kan vara
ett viardefullt komplement. I fOretags inspektioner av underleverantorer
organiseras ofta kontrollen genom en fristdende tredje part. Dels for att fa en
opartisk bild och dels for att behalla en samarbetsrelation mellan bestéllare och
leverantdr. Det &dr ocksd viktigt att kontrollanter har god kunskap om
verksamheten och ar trdnade pé att identifiera kritiska aspekter av kvalitet och
gora helhetsbedomningar.

Det ar dven viktigt att politiker besoker verksamheten for att fa en
verklighetsforankring av de politiska besluten.

Motverka institutionskulturen genom betoning av lyhordhet och flexibilitet

Institutioner tenderar att likrikta och gora ménniskor till passiva objekt. Den
sjukhusliknande verksamheten 1 &dldreboenden far ocksd latt en alltfor
“vardande” karaktdr, istdllet for livsbejakande. Mer betoning behdvs pi
flexibilitet samt respekt for de boendes individuella vanor, intressen och
mangskiftande livshistoria. Det krdvs ett aktivt chefsskap for att motverka
institutionskulturen och betona fokus pa de enskilda méanniskornas livskvalitet.

Schemaldggningen &dr en styrande faktor 1 institutionskulturen péd ett
dldreboende. Tidpunkten for serviceinsatser dr en sarskilt viktig kvalitetsfaktor i
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tjdnsteproduktion, eftersom produktion och konsumtion sker samtidigt.
Serviceinsatser bor om mgdjligt anpassas till ndr brukaren vill konsumera dem.
Mer kunskap behdvs om hur bemanning och schemaldggning styr mgjligheterna
for de boende att sjdlva vilja tid for insatser.

Lyhordhet och helhetsbedomningar genom intervjuer och observationer

Aven om kontroll och utveckling kan innebéra behov av att mita och utvirdera
aktiviteter ar det viktigt att vara medveten om att dldreomsorg ar en komplex
och dynamisk verksamhet priaglad av individuella behov och subjektivt upplevd
kvalitet. Nyckeltal och statistik kan vara ett hinder om det ar baserat pa
otillforlitliga uppgifter eller saknar relevans och darmed tar bort fokus frén det
som dar viktigt.

"Vad spelar det for roll med antalet utevistelser per vecka och valfrihet i
maten...om det inte dr nagon mening med att leva? Meningsfull tillvaro dr inte
synonymt med att vara aktiverad”.

(Jonsson 2014)

Alltfor mycket skriftlig rapportering kriver mycket resurser 1 flera led och kan
ge en missvisande eller felaktig bild. Frdgor 1 brukarenkéter kan vara stéllda
utifrdn byrakraters perspektiv. Svaren kan vara slentrianméssigt ifyllda, positivt
fargade av rddsla eller tacksamhet” eller ifyllda av en annan person (anhorig
eller personal).

Intervjuer, observationer och inspektioner kan vara mer effektiva medel att fa en
uppfattning om  kvaliteten 1  dldreomsorgen och  kunskap om
verksamhetsforutsdttningarna. ”En-personsstudier for att generera evidens” for
att bittre spegla helhetssituationer har foreslagits som alternativ till omfattande
brukarenkiter och statistiska jamforelser av enstaka faktorer (Ekholm och
Markovic 2012).

Inspirerande visioner som drivkraft for utveckling av kvalitet

Det sprak som forekommer 1 lagtexter, utredningar, kontrakt, styrdokument
m.m. tenderar att ha en byrakratisk slagsida med stark betoning av ord som

29

“genomforandeplaner”,  “valfrihet”, “sjdlvbestimmande 7, “integritet”,
“evidensbaserad praktik”, ”’systematiskt vardegrundsarbete™ .

Ord som lyser med sin frdnvaro ar

29 99 29 9 99 99

”gladje”, "musik”, utmaningar”, ”larande”, “utveckling”, “traning”,

99 99 99 99

”vardagshéndelser”, ”livslust”, “meningsfyllda uppgifter”, ”spanning”.
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Kanske vore det viktigare att mata antalet skratt per dag istillet for antal
utevistelser?

10.3. FRAMTIDA UTVECKLING

I framtiden kommer antalet dldre att 6ka, men resurserna kommer inte att oka 1
motsvarande utstrackning. Enligt Szehebely (2012, s 218) minskade de
kommunala resurserna till dldreomsorgen mellan 2000 och 2009 med 6 %,
medan antalet dldre 6kade med 9 %. Anhoriga kommer troligtvis att f& ta hand
om de dldre i storre utstrackning, samtidigt som de uppmanas att forvirvsarbeta
langre upp 1 aldrarna. Frigan ar hur denna ekvation gar thop? Det dr sannolikt
att vira forvintningar pa kvalitet och innehéll 1 dldreomsorgen kommer att
behdva sinkas.

Det som kan bli en positiv faktor dr om teknikutvecklingen kan skapa nya
forutsattningar bade pa dldreboenden och for dldre boende 1 sina hem. Robotar
har redan lanserats som ett tankbart hjdlpmedel 1 dldrevarden. Nya hjidlpmedel
for lyft kommer att underlétta for personalen. Stidning kommer att ske med
automatiska dammsugarrobotar som redan finns. Arbetet kommer da
forhoppningsvis att bli mer attraktivt och rekrytering av personal underlittas.
Teknikutvecklingen kommer dven att skapa nya mojligheter for kontroll av bide
hélsa, aktivitet och bidra till 6kad trygghet s att fler kan bo kvar 1 hemmilj6. De
dldre som nu ofta sitter 1 rullstol, kan med ny teknik bli mer rorliga med hjilp av
s.k. ”exoskelett”, som ansluts till kroppen (Ekholm och Markovic 2012).

Tekniken kan dven underlétta kontrollen av verksamheten. Brukarsynpunkter
kan inhdmtas momentant t ex med gilla”-knappar, eller knappar for anmélan av
utebliven eller forsenad assistans. Information och signaler kan kopplas till
armbandsdatorer pd personalen och ersitta de larmsignaler som idag bidrar till
en storande miljo. Atgirdande av brister kan 4ven ske snabbare, utan behov av
manuell registrering och sammanstédllning av uppgifter. Armband kan
kontinuerligt méata de dldres hilsotillstind (blodtryck, puls mm) och &dven
registrera personalens stressnivd (Ekholm och Markovic 2012). Armband med
GPS-sédndare kan registrera om de dldre har varit ute.

Verksamheten kan individualiseras genom att koppla ithop méanniskor med
liknande intressen via mobiltelefoner, lasplattor, appar, skype, facebook-grupper
mm. Forhoppningsvis kan det d4ven innebidra storre mojligheter for dldre att ge
bidrag, kdnna sig behdvda och oka upplevelsen av glidje och meningsfullhet
trots sjukdomar, krampor och fysisk oforméaga.

Det kravs dock utveckling dven av teknikens anvandarvénlighet for att vara
anpassad till nedsatt kognitiv formaga hos delvis dementa édldre. Samspelet med
personalen kan heller aldrig ersdttas, och ledarskap, kontinuitet och positiv
atmosfar kommer att vara fortsatt viktiga faktorer for kvalitet. Den
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institutionella miljons paverkan 1 ett dldreboende kommer formodligen alltid att
innebira en utmaning for kvalitetsarbetet.
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FORTECKNING OVER INTERVJUER

Kommun A

Intervju med Aldreomsorgschef (2012-04-11)

Intervju med Enhetschef, Aldreboende pa entreprenad (2012-05- 24)

Intervju med Kvalitets controller (2013-02-15)

Intervju med Ordférande (m), Vard- och Omsorgsnimnden.(2013-02-13)

Intervju med Andre Vice Ordforande (s), Vard och Omsorgsnamnden. ( f d forvaltningschef,
vard och omsorg 1 annan kommun samt forskare i socialt arbete). (2013-02-28)

Kommun B

Intervju med Stabschef, Kvalitetsenheten, Vard och Omsorgsforvaltningen. (2013-02-12,
telefonintervju samt personlig intervju 2013-03-06).

Intervju med Enhetschef, EC, Aldreboende pa entreprenad. Telefonintervju, samt personlig
intervju (2013-02-12, 2013-03-06)

Telefonintervju med Ordférande(m) i Vard- och Omsorgsndmnden. (2013-02-27)

Kommun C

Intervju med Forvaltningschef Véard och Omsorg, (2013-02-07)

Gruppintervju med Ledningsgrupp med Kvalitetssamordnare, Hemvéardschef, Ekonom, samt
Verksamhetsplanerare (tidigare Enhetschef). (2013-02-26)

Intervju med Ordférande(m), Vard- och omsorgsndmnden.(2013-03-05)

Intervjuer med andra aktorer

Intervju med VP1, underskoterska med flerarig erfarenhet fran olika privata dldreboenden,
samt dven erfarenhet av personalledning och personalrekrytering i annan verksamhet.
(2012-02-29).

Intervju med VP2, som har erfarenhet som virdpersonal i dldreboende och hemtjénst och
dven erfarenhet som fritidspolitiker(s). ( 2012-04-13).

Intervjuer med Vardforetagare, Vd och édgare av ett vardforetag som driver dldreboende pa
entreprenad 1 flera kommuner, dock inte 1 de kommuner som ingér i intervjustudien. (2012-
01-23 och 2012-02-20).

Intervju med Handléggare for dldreomsorgsfragor, HL, Kommunférbundet Skéne. (2013-02-
13).

Intervju med Sektionschef och Inspektdr, S, I, for dldreomsorgsfragor, Socialstyrelsens
regionala tillsynsenhet, numera Inspektion f6r Vard och Omsorg, IVO Malmé,(2013-03-22)
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Bilaga 1
Karin Bryntse/2012-04-09

Kvalitetsstyrning av dldreomsorg — Problemomraden

1. Brist pa kontroll?
- Otydligt ansvar? Manga aktdrer med delansvar, ingen med helhetsansvar?
- Kommunerna vill inte ldgga sig i entreprendrernas verksamhet?
- Resursbrist? Otillricklig budgetering for kontrollkostnader?
- Brist pd kompetens/utbildning for kontroll?
- Lojalitetskonflikt? Vill ha bra relation med entreprendr.

- Brist pd tydliga normer, verksamhetskrav?
- ?

2. Avsaknad av marknad/ marknadsincitament?
- Brist pd valmojlighet?
- Brist pd alternativ vid missndje, déliga forutsittningar for exit och voice,
aterstér loyalty?
- Sérbarhet, beroendestillning hdmmar klagomal?

- Brist pé legal/ekonomisk koppling mellan slutkund och utforare?
- Svag forhandlingsstyrka, svaga vardtagare, stressade, frinvarande anhdriga?

- Svdrighet att definiera brister i utférande, svarighet att tillimpa sanktioner?
- ?

3. Brist pa styrning?
- Brist pd visioner for utveckling av verksamheten? Positiva forebilder?
- Brist pd kvalitets/forbéattringstainkande?
- Brist pa kunskapsutveckling, erfarenhetsutbyte?
- Daligt sjélvfortroende i offentlig sektor gentemot privat sektor?
- Missuppfattade roller?
- Brist pa system, rutiner?
- Brist pd utbildning av verksamhetsansvariga, bestillare?
- For mycket tid till administrativ uppfolning/rapportering?

- For lite tid till konkreta atgérder?
- -2

4. Brist pa resurser for dldreomsorg i kommunerna?
- Dalig status/Mindre intressant verksamhet?
- Brist pd kunskap om konsekvenser av nedskérningar?

- Otillrackliga kalkyler for entreprenaddrift?
- ?

5. Institutionell miljo- ett problem i sig?
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Speciell kultur, avpersonifiering?
Sluten miljo okar risken for fusk, dvergrepp, liten risk for upptackt?

Fokus pa rutiner och scheman i st. for pa méanniskor?
()

6. Brister i HR- Personalrekrytering och ledning ?

Brist pd kompetenta ledare?

Lagutbildad personal, brist pd erfarenhet?
Stor personalomséttning?

Brist pd incitament for goda personalinsatser?
Brist pd vidareutbildning?

Brist pd personal med ritt attityd.

-9

7 Privata foretag med vinstintresse- ett problem i sig?

Brist pd marknadsincitament/konkurrens ger alltfor stor potential for riskkapital
foretag?

Brist pd insyn i verksamheten? Brist pa tillgang till information?

Hiammad kunskapsoverforing?

Alltfor stor fokusering pa ekonomiska aspekter?

Avsaknad av socialt patos, kvalitativa verksamhetsmal?

Goda mojligheter for cutting corners”. Svart att kontrollera/definiera
verksamhetskvalitet. Svart/resurskrivande att upptécka brister?

Brist pé statliga normer?

Brist pd branschnormer?

Brist pd oannonserade inspektioner?
()

8. LOU - ett problem i sig?

Ej lampligt for social verksamhet? EG-direktiven och andra ldnders
upphandlingslagstiftning omfattar ej social verksamhet.

Bidrar till alltfor stor fokusering pa priser/kostnader/kvantifierbara aspekter och
alltfor lite fokusering pa kvalitet? Svart att hdvda kvalitetskriterier for val av
leverantor? Reglerna om dverklagande hdmmar?

Bidrar till en stelbent verksamhet som definieras i bindande avtal? Negativa
incitament for utveckling/kvalitetsforbattring av verksamheten? Fordndringar
kraver omforhandlingar?

Lagstiftningen himmar en samarbetsrelation med entreprendren? Alltfor mycket
fokusering pa upphandlingsprocedurer och for lite fokusering pa utveckling av

relation med entreprendren?
()

9. Brist pa aktivering? Brist pa integrering i samhiillet?
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- Brist pd lopande kommunikation och samarbete med anhoriga, vanner?

- Brist pd samarbete med konstforeningar, musikarrangorer, skolor mm?

- Brist pd aktiviteter, ex musikens potential till aktivering, fysisk trining,
naturutflykter, tradgardsodling, kontakt med djur?

- Brist pd visuell stimulans?

- Brist pa fardighetsméal?

10. Andra problemomriden?
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