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1 Inledning

Kénner du pensiondren Sven, 75 &r? Sven &r lite skrdplig och behdver dirfor hjilp av det
offentliga for att kunna bo kvar i sitt hem. Hjilpen far han i form av hemtjinst och

hemsjukvard, finansierat med offentliga medel.

I denna korta beskrivning tornar ett grundlidggande styrproblem fram: Sven (och alla andra
brukare av offentliga tjdnster) behdver hjdlp och det far inte kosta for mycket pengar (dé
samhillet  karaktdriseras av  resursknapphet och en stor mingd alternativa
anvindningsomraden for skattepengarna). Det handlar om utférandet av tjinster och dess
relation till finansiell knapphet. Detta styrproblem kan appliceras pd de flesta offentliga
verksamheter, exempelvis skola, psykiatri och polisen. Styrproblemet finns dér oavsett om det
dr privata eller offentliga enheter som utfér tjédnsterna. Styrning och organisering inom “det
offentliga” handlar om att forséka hantera detta grundliggande styrproblem p ett s& effektivt

sétt som mojligt.

Syftet med denna rapport #r att bidra till den stindigt pdgiende debatten om detta
grundldggande styrproblem. Basen for diskussionen #r en omfattande empirisk studie av
dldrevdrden som utférdes inom ramen for mitt akademiska avhandlingsarbete vid institutionen
for redovisning och rittsvetenskap, Handelshgskolan i Stockholm.' Studien bygger pa
intervjuer med 78 personer samt anvindning av interna och externa dokument. Jag intervjuade
en mingd olika yrkeskategorier kopplade till &ldrevarden: controllers, ekonomichefer,
bistindsbedomare, chefer fér hemtjidnstenheter (bade privata och offentliga), vérdbitriden,

vardcentralschefer, distriktsskoterskor samt underskoterskor.

Lat mig forst inleda med tva illustrerande fall med pensiondren Sven som huvudperson.
Fallen bygger pa beskrivningar frdn de intervjuer jag genomfort och olika historier har vivts

samman till det de tva fall som redovisas hér.

! Kraus, 2007; *Sven, inter-organisational relationships and control — a case study of domestic care of the
elderly”.



1.1 Sven ar beroende av tva organisationer

Pensiondren Sven &r 75 ar och bor i en egen ldgenhet. Tidigare har han klarat sig bra sjélv
men med &ren har han blivit séimre och behover hjédlp med personlig hygien, matlagning och
tvétt. Dessa insatser kategoriseras som hemtjidnst och ligger under kommunens ansvar. Sven
trdffar en bistdndsbedomare som i samrad med Sven bestdmmer vilken hjdlp Sven behover.
Det bestdms att Sven ska fa hjédlp med tvittning, stddning och matlagning och detta skrivs ner
pa ett bistandsbeslut. Ett vardbitrdde fran en hemtjdnstenhet i Svens omrade beséker honom

och ger honom hjilp.

Sven dr glomsk och behdver ocksa hjidlp med medicinering flera ganger i veckan. Denna typ
av vard dr en hilso- och sjukvardsinsats och ligger under landstingets ansvar och dérfor &r
Sven inskriven i hemsjukvarden som skots av en vardcentral i ndrheten. En underskoterska
fran vardcentralen kommer hem till Sven och ger honom medicinen. For att Sven ska kunna
bo kvar i sin ldgenhet dr det nddvéndigt att han far hjélp bade med hemtjénst av kommunen
och hélso- och sjukvard av landstinget. Fran Svens perspektiv &dr inte uppdelningen mellan
kommun och landsting viktigt, for honom handlar det om en total vérdupplevelse som

inkluderar bada typerna av vard och han vill ha sa bra kvalitet pa varden som mgjligt.

L&t oss nu introducera Petter och Karin. Petter dr vardbitrdde och gor sitt bésta for att hjédlpa
Sven och de andra pensiondrerna. Han beskriver att det d&r manga saker att ta i beaktan nér han
utfor sitt jobb. Dels finns bistandsbeslutet dér det star vad varje pensionér ska fa hjdlp med,
dels har pensionérernas humor och hélsa for stunden stor betydelse for hur Petter kan arbeta i
pensionédrernas hem. Skoterskan Karin fran vardcentralen haller med om att pensionérernas
humor for stunden #r viktigt ndr hon utfér sina hilso- och sjukvérdssysslor. Bade Petter och
Karin tdnker ofta med stolthet pa att deras insatser har stor betydelse for pensiondrerna. De

kénner dock att de méaste skynda sig mer och mer dé pengarna inte verkar récka till.

Slutligen har vi Lisa och Nils. Lisa &r chef for vardcentralen som hjélper Sven och Nils &r
chef for den kommunala hemtjdnstenhet som hjélper Sven. Bade Lisa och Nils kdnner harda
krav pa att ha en budget i balans och de kan inte ge Sven och andra mer vard &n de far pengar
for. Malen for badas verksamheter dr sledes att ge Sven och andra bésta mdjliga vard givet
de finansiella resurserna som star till forfogande. Bade Lisa och Nils arbetar hért med att styra

sina enheter i termer av att ha motiverad personal, fungerande scheman, effektiv organisation,



se till att varden héller bra kvalitet och ha en 6verblick 6ver ekonomin. Kvalitet i varden &r
svart att médta sd bdda kénner att de utvérderas mycket baserat pad huruvida de haller sin

budget eller inte och de tycker att de blir allt svarare att klara budget.

Sammanfattningsvis kan konstateras att vi har tva olika specialiserade enheter som var for sig
gor en del av det som blir Svens totala vardupplevelse. Lisas och Nils enheter har sina egna
mal och egna budgetar att halla. Det blir saledes viktigt fér Sven hur vérdcentralen och
hemtjédnstenheten styrs och var for sig utfér sina respektive uppgifter i varden av honom. Men

nidr vi diskuterar Svens totala vardupplevelse sé finns det fler aspekter. Lat oss fortsétta.

1.2 Sven ar beroende av samarbete mellan vardcentralen och
hemtjéanstenheten

Sven har fétt ett sdr pd benet som behover liggas om flera ginger i veckan. Fore
omléggningen maste Sven duschas. Eftersom skoterskan Karin fran vardcentralen ldgger om
saret (hidlso- och sjukvdrd) och vardbitrdde Petter frén hemtjénstenheten duschar Sven
(hemtjénst) s& maéste de tvad enheterna koordinera sina respektive scheman och komma
dverens om gemensam tid, det vill sdga samarbeta. Det bestims ocksa att Petter ska ge
medicin fran en av vardcentralen preparerad dosett nédr han utfor hemtjénsten. Karin skriver
en delegering och utbildar Petter i medicingivning. I och med detta slipper Karins

underskoterskekollega dka till Sven bara for att ge medicin.

Sven blir allt sémre. Han har nu reumatiska besvir och vill inte dta, han gar alltmer ostadigt
och har svért att svélja. Hemtjédnstinsatserna har 6kat bade i frekvens och omfattning och han
behdver nu hjilp med personlig hygien, mat, stddning, tvitt och att ta sig ur och i séingen.
Petter och de andra vérdbitrddena &r oroliga for Sven och da manga av dem inte har nadgon
medicinsk utbildning ringer de ofta till Karin for att fa hjélp och rad. Karin bestker Sven men
ser att det dr symtom pa att han blir dldre och kommunicerar det till vardbitrddena. Petter och
hans kollegor 4r dock inte ndjda och blir mer och mer #ngsliga och nér Sven blir 4n simre ger
vérdbitrddena honom mycket saftsoppor, kakor och choklad som han 6nskar. Trots detta dter
Sven daligt och blir allt simre. Hemtjdnstpersonalen ringer upprepade ganger till Karin for att
pétala det forsdmrade tillstdindet men far inte tag pa henne. Néir Karin vl ringer tillbaka har
ansvarigt vardbitrdde gatt pd semester. Till slut far de tag pa varandra och vardbitrddena far

reda pa att det nog dr symptom pa att Sven far insulin eftersom han fick diagnosen diabetes



for tvd veckor sedan. Detta visste inte hemtjidnstpersonalen i och med att de inte fétt tag pa

Karin och Karin kunde inte rapportera det dé hon inte fatt tag pa ansvarigt vardbitrade.

I detta fall ser vi en annan aspekt av Svens totala vardupplevelse. Det handlar inte bara om
hur de tvd enheterna utfér varden var for sig; det finns dven beroenden mellan enheterna.
Vardcentralen och hemtjénstenheten maste koordinera insatser och samarbeta for att ge Sven
den hjélp han behover och de behdver utbyta information om Svens tillstdnd. For Petter,
Karin, Lisa och Nils ger detta en ytterligare dimension, de har inte bara vertikala krav
uppifran att halla budget, det finns ockséa horisontella krav i form av samarbeten. Fran Svens
perspektiv dr hans totala vardupplevelse beroende av a) hur varje involverad enhet utfor den
vard de dr ansvariga for var for sig, b) hur vél enheterna samarbetar vid de vardinsatser som

krdver samarbete.

De involverade enheterna och de ansvariga offentliga huvudménnen som betalar f6r varden av
Sven illustreras i nedanstdende figur®. Hemtjénsten utfors av bade privata och offentliga
enheter ddr pensiondren véljer utforare. Hemsjukvéarden utfors av privata och offentliga

véardcentraler och pensionéren listas pa den vardcentral som ligger ndrmast bostaden.

Vardbitriden utfor hemtjsinst
(Kommunen huvudman)

Sven Samarbete krivs for
att utfora viss vard
till Sven

Skoterskor utfor hemsjukvard
(Landstinget huvudman)

Figur 1.1 Involverade enheter i varden av Sven

Utifrdn figur 1 ser vi hur det generella styrproblemet — med brukare som behover hjélp och
den samhdlleliga resursknappheten — forsdker balanseras i dldrevarden. Flera grundliggande

fragor kan formuleras baserat pd Sven-fallen. Hur tar sig styrning uttryck i den privata och

? Det finns #ven andra enheter som ocksa ibland ingér i vardkedjan. Det kan vara akutsjukhus, psykiatri och
SAH.




intima situation som uppstér i pensionérernas hem och vad &r det som influerar vardbitridenas
beteende dédr? Hur ser relationen ut mellan styrningen och vardutférandet? Vi kan konstatera
att utforandet av dldrevdrd har specialiserats s att en enhet utfor hemtjénst och en annan
dldrevard. Utforandet har dock inneboende beroenden och samarbete mellan de specialiserade
enheterna blir nddvéndigt. Hur fungerar samarbetet? Finns det gemensam styrning som syftar

till att fA hemtjénsten och hemsjukvarden att samarbeta?

Den ovan beskrivna utvecklingen i dldrevarden mappar vél mot den generella debatt som har
forts och fortfarande f6rs om de offentligfinansierade verksamheterna. Under 1980- och 1990-
talet skedde stora forédndringar i den offentliga sektorn. Det handlade till stor del om
organisationsforindringar och termen New Public Management myntades®. Férindringarna
har frédmst handlat om decentralisering av verksamheter och olika former av
marknadsefterlikning, ofta med det privata niringslivet som mall*. Enheter har, som
illustrerats ovan i dldrevdrden, minskats i storlek med tydliga ansvarsomraden och med chefer
som har eget budgetansvar. Inom #ldreomsorgen har specialiseringen lett till bestéllare och
utforare med skilda budgetar, utférarenheter som separata resultatenheter och privata
hemtjénstutforare som pensiondren kan vilja®. Det har ocksd blivit storre fokus pa
besparingar och budget i balans. Malen med fordndringarna var att géra de offentliga

verksamheterna mer effektiva och fa mer for skattepengarna.

Under 2000-talet har dock en annan sida av fordndringarna uppméirksammats. De alltmer
tydligt avgridnsade och specialiserade enheterna som uppkommit har en méngd inbordes
beroenden i utférandet av tjdnsterna. De olika enheterna, ofta med olika huvudmaén, &r bara en
del av det totala pussel som vi som anvdnder de offentliga tjénsterna behdver. Det finns
ddrmed ett stort behov av vil fungerande samarbeten mellan enheterna for att anvidndarna ska
f4 en bra kvalitet pa tjdnsterna och inte “ramla mellan stolarna”. Exempel finns inom olika
delar av den offentliga sektorn, inom psykiatrin involveras en méngd olika enheter som stod
till den som behdver hjélp, under tsunamikatastrofen fanns det ett stort behov av bittre
samarbete mellan olika foretag och myndigheter, inom &ldrevarden ska kommun och

landsting koordinera insatser. Manga menar att samarbeten mellan de olika utférarna har

3 Hood 1995
4 Hood 1991
> Johansson & Borell 1999, Charpentier 2004



forsvarats av de fordndringar som skett i och med att de nu si specialiserade enheterna

fokuserar pa egna interna mal och att klara sin egen budget istéllet for att se till helheten.

Med detta som utgangspunkt dr det litt att forstd debatten under de senare aren dir
samarbetsfragor ofta sétts i fokus. Inom de flesta delar av den offentliga sektorn hdjs roster
om behovet av bittre samarbeten mellan de olika offentliga organisationerna for att nd
effektivare offentliga verksamheter och hogre kvalitet pa tjinsterna®. De flesta enheter har
natt smirtgransen for besparingar internt och dérfor ses effektivare samarbeten som niista steg
mot bittre resursutnyttjande i offentlig sektor. Mot bakgrund av denna utveckling kan
studiens overgripande syfte preciseras till att ka kunskapen om hur styrningen péverkar
utforandet av offentligfinansierade tjédnster nér dessa tjénster involverar samarbeten mellan

organisationer.

% Boyne et al 2001, Deakin 2002




2 Teoretiska utgangspunkter

Genom de tva fallbeskrivningarna i inledningskapitlet ser vi att dldrevarden involverar
professionella grupper fran olika organisationer som utfor varden for Sven, ofta i interaktion
med honom. Med detta som utgdngspunkt blir det viktigt att diskutera styrning i relation till
de vardbitriden, underskoterskor och distriktsskdterskor som utfér varden av Sven. Hur utfors
varden och hur tas finansiell knapphet i beaktan? Samspelet mellan styrning och de utférda
tjinsterna hos pensionéren #r viktigt. En viktig teoretisk utgdngspunkt for mig dr dérfor att en
diskussion av styrning ska vara grundad i en diskussion av hur sjélva varden utfors och hur de
bada dimensionerna influerar varandra.” 1 och med att #ldrevirden involverar olika
organisationer sd kan styrning och vardutférandet delas upp enligt nedanstaende figur. Vi har
bade interna och inter-organisatoriska (gemensamma for de bada organisationerna) styrsystem
och vi har bade vardaktiviteter som enheterna utfor var for sig och vardaktiviteter som kréver
samarbete mellan enheterna. De badda enheternas egna roller savdl som samarbetet dem

emellan dr viktiga aspekter i studien.

Intern styrning Gemensam styrning
4
Utforda aktiviteter Utforda aktiviteter
som inte kriaver —» som Kriver
samarbete samarbete

Figur 2.1 Studiens utgdngspunkt: att studera relationen mellan styrning och de aktiviteter
som utfors

2.1 Administrativ och professionell styrning

Denna studie fokuserar pd de styrimpulser som guidar beteendet hos vérdbitréddena nér de
utfér vard i pensiondrernas hem. Men hur kan styrning forstds mer specifikt? Vad ligger
bakom orden intern styrning och gemensam styrning i figur 2.1? For att besvara detta &r det

dags att dtervinda till de inledande fallbeskrivningarna om Sven. Beskrivningen av hur

7 Se exempelvis Hopwood, 1983; Ostman, 1993; Lind, 1996, Ostman 2006.



vérdbitrdden och skoterskor utfor tjdnster i Svens hem, ofta i interaktion med Sven, skiljer sig
mycket frin exempelvis en produktionsprocess i en fabrik. Petter #r i Svens privata sfir och
han hamnar ofta i ovéntade situationer, ndr exempelvis Sven #r sjuk och spyr. Denna speciella
situation har betydelse for hur vi ska konceptualisera styrning. Det kan antas att de #r olika

typer av styrimpulser som paverkar Petters beteende.

Dels finns det ett antal impulser fran Petters dverordnade som péverkar Petter. I de inledande
beskrivningarna sag vi bistandsbeslut och delegering som tvd styrmekanismer fran Petters
overordnade. Dessa styrmekanismer kallas administrativa styrimpulser® och definieras som de
sdtt pd vilka chefer fors6ker influera beteendet hos sina medarbetare. Men vi kan ocksé anta
att Petter paverkas av sina kollegor och skéterskorna ndr han utfér varden i Svens hem. Livet
handlar inte bara om att ndgon 6verordnad siger till dig vad du ska géra, Petter har personliga
asikter och det finns grupptryck som péverkar beteendet. Dessa styrmekanismer kallas
professionella styrimpulser’ och definieras som influenser fran de personer individen arbetar
tillsammans med samt de personliga motiv och attityder som den individuella personen har i

sitt yrkesutdvande.

Dessa béda olika styrimpulser kan influera beteendet i samma riktning, men de kan ocksé gé i
helt motsatt riktning. Det blir dérfor viktigt att analytiskt sirskilja administrativa styrimpulser
frdn professionella styrimpulser. Styrning ses didrmed som en kombination av administrativa
och professionella influenser som syftar till att paverka beteendet hos vardbitridena. Denna
syn pd styrning skiljer sig frdn en stor del av den litteratur som finns p& omradet. Kinda
styrramverk av exempelvis Ouchi (1979) och Merchant (1985) har exempelvis en tydlig

chefsfokus, det vill siga fokuserar enbart p& administrativ styrning.

Intern administrativ styrning

Interna administrativa styrimpulser kan ta sig méanga olika uttryck. Chefer kan infora
beteendeinriktade styrmekanismer i form av regler, policydokument och riktlinjer och sedan
overvaka om dessa foljs.'® Cheferna kan ocks& koncentrera sig pad konsekvenserna av
beteendet, istillet for beteendet som sddant, och d& anviinda resultatinriktade styrmekanismer,

sésom budget och andra prestationsmatt. Det finns ocksd andra mindre uppenbara sitt for

$ Abernethy & Stoelwinder, 1995
? Abernethy & Stoelwinder, 1995
' Abernethy & Chua, 1996



chefer att influera beteendet hos sina medarbetare. Det kan handla om administrativa
styrmekanismer sdsom utbildningar och md&ten som cheferna initierar for att paverka

medarbetarnas vérderingar.

Redovisningsmatt dr ofta basen for manga administrativa styrmedel och betydelsen av dessa
har ckat 6ver tiden i den offentliga sektorn. Olson et al (1998) beskriver exempelvis att en
viktig dimension av NPM-reformerna #r den langa lista av redovisningsbaserade tekniker som
cheferna ska anvénda i styrningen. I Sverige inréttades resultatenheter i offentlig-finansierade

verksamheter for att kunna mita och utvirdera enheter baserat pa redovisningsmatt."’

Tidigare forskning betonar ofta svarigheterna med att anvéinda administrativa styrmekanismer
i hilso- och sjukvardsorganisationer.'> Det dr svart at méta resultaten av det som utférs och de

anstéllda arbetar hart for att behalla sin professionella sjilvstindighet.

Gemensam administrativ styrning

I forskningen kring samarbeten mellan organisationer framhdvs betydelsen av gemensamma
administrativa styrmekanismer for vél fungerande samarbetsrelationer. Det rader enighet om
att chefer ska anviinda sig av en palett av administrativa styrtekniker."? Dekker (2004)
studerar ett samarbete mellan tva organisationer i transportbranschen och beskriver hur
cheferna anviénder sig av scheman och kvalitetsplaner for att beskriva de metoder som ska
foljas av de bada organisationernas medarbetare. Cheferna har ocksa delat beslutsfattande och
en samarbetskommitté med tvd medlemmar frén vardera organisationen. Kommittén tar fram
en strategi for samarbetet och arliga mal for kostnadsreduktion. Langfield-Smith & Smith
(2003) betonar behovet av méten mellan medarbetare pa alla nivder i de samarbetande
organisationerna. Gemensamma moten ger mdjlighet till att diskutera positiva och negativa

upplevelser av samarbetet och kan ddrmed utgéra grunden for framtida forbéttringsforslag

Intern professionell styrning
En viktig influens pa beteendet &r det grupptryck som ofta uppstir mellan kollegor som
arbetar néira ihop. Denna typ av styrning utvecklas via det dagliga utforandet och manifesteras

exempelvis i diskussioner “kollegor emellan”. Det kan utvecklas informella riktlinjer for hur

' Olson & Sahlin-Andersson, 2005
"2 Llewellyn, 1998b
13 Kraus & Lind, 2007
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man ska bete sig, ofta utan chefers vetskap. 1 é&ldrevarden utférs dessutom vérden i
pensiondrernas hem dér inte cheferna kan se vad som hénder och de informella normerna for
hur man ska bete sig bland exempelvis vardbitrdden kan fa en starkt styrande effekt.
Llewellyn (1998 a) visar att de som utfor tjénster inom socialtjénsten ofta har brukarna som

huvudsaklig fokus istillet for ekonomin for den enhet som de arbetar for.

En annan del av den professionella styrningen &r de anstilldas egna virderingar och attityder
till sitt yrkesutférande. Denna typ av styrmekanism har att géra med den anstilldes integritet
och approach till sitt professionella liv. I och med att vardbitrdden utf6r en stor del av varden
pé pensiondren och i dennes hem sé& uppstar ofta ett kiinsloméssigt band mellan utféraren och
brukaren. Vardbitradet dr beroende av pensionidrens medverkan och det kan antas att de dérfor
ofta lyssnar pa sin magkénsla for vad som é&r ritt att géra i den specifika situationen. Denna

magkénsla kan innebéra ett beteende som gar helt i motsatt riktning mot vad cheferna tycker.

Gemensam professionell styrning

I utférandet av vérden for Sven sa tréffas olika professionella grupper i hans hem.
Vardbitrdden méter underskoterskor och distriktskoterskor och det kan antas att informella
normer utvecklas for hur de olika grupperna ska relatera till varandra. Tidigare forskning har
visat att det dr en skillnad i status och &sikter mellan véardbitrdden och skéterskor i
dldrevarden. Distriktskoterskor ses som starkare dn vardbitriden och underskdterskor genom
sin utbildning och status. Nordstrém (2000) ség i sin studie av dldrevarden att vardbitriden
ansdg att skoterskorna var auktoritdra i pensiondrens hem och de kénde sig ofta som

underordnade.

Sammanfattningsvis ser vi att den problematik som mélats upp i inledningskapitlet kan
belysas med ett antal teoretiska begrepp. Styrning av vardbitrddenas beteende uppstar i form
av bade administrativ styrning fran cheferna och professionell styrning fran kollegor och egna
personliga asikter kring den professionella rollen. Véardutférandet kan delas upp i aktiviteter
som utfors av hemtjénsten och vardcentralen var for sig samt aktiviteter som har inneboende
beroenden och didrmed krédver samarbete mellan organisationerna. De teoretiska begreppen

kommer att anvindas for att strukturera den empiriska beskrivningen som nu foljer.
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3 Ett nedslag i den svenska aldrevarden

Denna beskrivning bygger pa delar av min avhandling och visar styrning och utférande av
dldrevard i tva stadsdelar i en stor svensk stad. Fokus dr frimst pa hemtjénsten och den interna
styrningen och det interna vérdutforandet beskrivs enbart ur hemtjidnstens perspektiv. Den
gemensamma styrningen och utférandet av de aktiviteter som kriver samarbete bygger
ddremot pa bade hemtjénstens och vardcentralernas beskrivningar. Empirin &r strukturerad

efter studiens teoretiska begreppsapparat sdsom beskrivet i kapitel tva.

3.1 Fokus pa budget i balans i bada stadsdelarna - intern
administrativ styrning i hemtjansten

Samtliga intervjuade i bdda stadsdelarna understryker vikten av att uppnd en balanserad
budget, for savdl de enskilda hemtjénstenheterna som hemtjinsten som - helhet. Det
ekonomiska tinkandet genomsyrar hela verksamheten, fran stadsdelsdirektor till vardbitride.
Som en hemtjénstchef uttrycker det: “Pengarna styr vildigt mycket, det gor dom. Tre
viktigaste parametrarna jag utvdrderas pa? Budget, budget och budget”. Cheferna har ett
antal administrativa styrmedel till sitt férfogande. Dessa dr bistandsbeslut, utbildning, méten,
budgetprocessen, manatliga uppf6ljningar, sanktioner, regelbunden G6versyn av
bistandsbesluten, detaljerade riktlinjer for vardbitrddena och finansiella diskussioner med

véardbitridena.

Bisténdsbesluten specificerar de uppgifter som vardbitréidena ska utféra hos pensionérerna.
Exempel pé sysslor dr att tvétta en gang i veckan, skdta morgonhygien och kvéllshygien, laga
mat och att handla. Cheferna dr mycket noga med att betona f6r vardbitrddena att de bara ska
gora det som star i bistdndsbesluten nér de &r hemma hos pensiondrerna. Hemtjdnstenheternas
intdkter &r kopplade till bistdndsbesluten och darfor dr, enligt cheferna, en nyckel till budget i
balans att vardbitrddena inte utfor extrasysslor hos pensionérerna som ddrmed inte enheten far
betalt for. Hemtjénstcheferna utbildas i ekonomiskt tdnkande och de har sedan i uppgift att
oka forstaelsen for budgeten hos vardbitrddena. Manga chefer diskuterar dérfor budgetutfallet
under sina personalmdten och de forsdker fi4 vardbitridena att se kopplingen mellan

intdkterna och deras egna l6ner och arbetstillféllen. Som en chef beskriver det:
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Vérdbitrddena méste forstd att minus 300 000 kronor &r en mindre anstélld hos oss.
Denna koppling mellan budgeten och deras 16n #r viktig. De méste ocksa veta att
det &r bistdndsbeslutet som ger oss intékter. Pa detta sétt har vardbitrddena tvingats

blivit intresserade av finansiella fragor.

For att folja upp att vérdbitréddena bara gor det som star i bistandsbesluten kriver cheferna
detaljerad information om vad vardbitrddena gor i pensiondrernas hem. Denna dokumentation
jamfors sedan med bistandsbesluten. Besluten gés ocksa igenom regelbundet och jaimfors med
vardbitrddenas scheman for att se om arbetet kan effektiviseras pa négot sitt. Allt detta arbete
syftar till att kommunicera vikten av att vardbitrddena endast gor det som star i

bistandsbeslutet. En chef forklarar:

Jag dr mycket tydlig mot véardbitrddena att de endast ska goéra det som star i
bistandsbeslutet, ingenting mer, ingenting mindre. De maéaste siga nej till
pensiondrerna om de vill att de ska goéra extra saker. Vi maste ha allt i

bistandsbeslutet sa att vi far betalt for det.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att chefernas administrativa styrning syftar till att
influera vardbitrddena att f6lja bistdndsbesluten nér de utfér vard hos pensiondrerna.
Vérdbitradena ska ocksé ha en finansiell forstaelse och se till hemtjénstenhetens ekonomiska

situation och inte bara fokusera pa pensionirernas behov.

3.2 Pensiondrernas behov bor séttas i forsta rum - intern
professionell styrning i hemtjédnsten

Vérdbitrddena beskriver att finansiella fragor blivit allt mer patagliga i och med att manga
forlorar sina jobb pa grund av budgetunderskott. Alla kdnner sig hotade och de diskuterar ofta
behovet av att arbeta for att halla budgeten i balans. Samtliga vérdbitrdden betonar dock
betydelsen av att vara flexibel i utférandet av hemtjénst hos pensiondrerna. Det &r viktigt for
dem att ge vérdig vérd till de dldre och det innebdr att gora mer 4n vad som stér i

bistandsbesluten. Ett vardbitride forklarar:
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Du gér hem till en pensionér som ofta &r ensam. Jag vill kunna fatta egna beslut om
vad som &r rimligt att gora och det innebér ibland att jag vill géra mer 4n vad som

star i bistdndsbeslutet.

Ett annat vrdbitrdde uttrycker liknande tankar: »Jag sdger ofta till mig sjilv att vi alla &r
ménniskor. Jag vill inte agera efter ett bistandsbeslut hela tiden. D& kan jag lika gérna gora
ndgot annat”. Det dr viktigt for vérdbitrddena att kunna anpassa sig till de specifika
situationerna som uppstér i pensionédrernas hem. Bistdndsbesluten speglar inte verkligheten
for vardbitrddena och det gor att flexibiliteten upplevs som oerhért viktig for bra kvalitet i

dldrevarden. Ett vardbitride beskriver:

Om jag vore min egen chef s skulle jag vara flexibel for vad pensionéren behdver
vid varje givet tillfdlle. Insatserna i bistdndsbeslutet &r viktiga och ska géras men
pensionéren vill ofta ha hjdlp med andra saker. D4 vill jag ha mojlighet att gora
dessa extra saker. Och man kan aldrig veta vilka extra saker som pensionéren vill
ha hjélp med, det varierar frén dag till dag. Bistdndshandldggaren kan aldrig veta

detta, men jag vet det nér jag besoker pensionérerna.

3.3 Omdjligt att folja bistandsbesluten och samtidigt vara flexibel
for oférutsedda situationer — internt vardutférande i hemtjénsten

Vérdbitrddena i de bada stadsdelarna understryker att kvalitén pa hemtjénsten &r bra tack vare
att de ibland utfor mer &n vad som stdr i bistdndsbesluten. De menar att de insatser som
bestills i bistdndsbesluten &r for fd och de extra saker de gor for pensiondrerna dr nddvindigt
for att ge dem vérdig vard. Ett vardbitrdde beskriver: ”Det ér vildigt svart att 3 tid till att bara
sitta ner med pensionérerna och prata med dem om det behdvs. Jag gor det ibland 4nd4, dven
om det inte finns i bistandsbeslutet”. Samtliga vardbitriden betonar den speciella situationen i
att utfora vard i pensiondrens hem. Som en av dem uttrycker: ”Du #r ingen robot, du dr en
medmiénniska och om pensionédren behover dig, dd goér du ndgot extra”. Ett annat vardbitride

héller med:

Bistandsbeslutet dr inte det enda som bestimmer vad jag gér hos pensioniren.
Pensiondrens behov i den specifika situationen &r ocksa vildigt viktigt for vad jag
gor. Om jag har en ledsen eller sjuk pensiondr sa gor jag lite extra. Jag kanske

stannar 15 minuter ldngre pd morgonen eller stannar extra dver lunchen.
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Vardbitrddena har svart att sdga nej till pensionédrernas onskningar och de kénner ofta av om
nagot dr fel med pensionéren. De beskriver hur pensionérerna ofta soker kontakt med dem och
bara vill sitta ner och prata en liten stund. Vérdbitrddena forsoker ta sig tid och de
understryker att manga pensiondrer dr vildigt ensamma. De menar dock att de aldrig far
tillrdckligt med tid i bistandsbesluten for den sociala kontakten. Vardbitrddena betonar att
hemtjénsten blir mer och mer “teknisk” till sin karaktdr. De utfor stidning, handling,
matlagning och inkdp. De “personliga” delarna av hemtjénsten, sésom ta en promenad med
pensionéren och sitta ner och prata, far ofta stryka pa foten. De betonar att deras scheman &r
vildigt tajta och det &r i princip omdjligt att gora extra saker f6r pensionédrerna om de ska f6lja
bistdndsbesluten till punkt och pricka. Flexibiliteten dr dock ansedd sa viktig for kvalitén pa
hemtjdnsten att de ”bollar tid mellan pensiondrer” for att hinna gora extra saker for de
pensiondrer som for dagen &r i behov av det. Bolla tid innebér att vardbitrddena gér mindre dn
vad som star i bistdndsbeslutet for vissa pensiondrer for att frigéra tid for att géra extra saker

for andra pensionérer.

3.4 Avsaknad av struktur och riktlinjer fér samarbete — gemensam
administrativ styrning i stadsdel 1

Landstinget och kommunen i staden har tagit fram en 6verenskommelse kring samverkan i
vérden av de édldre. Malet &r att samverka och samordna resurser pa ett klokt sitt samt att dka
tryggheten och vérdigheten hos den enskilde pensiondren. Kommunen och landstinget har
byggt upp en organisation kring samverkan pa ett antal hierarkiska nivéaer. P4 en hégre niva
finns en central samverkansgrupp ddr bland andra stadsdelsdirektorer, jurister,
sjukvardsdirektdrer och chefen for dldreberedningen ingéar. Varje stadsdelsdirektor har sedan
ansvar att fran kommunens sida bilda samverkansgrupper med sjukvardschefer ute i
stadsdelsndmnden. Dessutom ska utférarna av hemtjdnst och hemsjukvard samarbeta kring
vérden av den enskilde pensiondren (sé kallad producentsamverkan). I stadsdel 1 saknas det
helt lokala riktlinjer och struktur for samarbete mellan hemtjédnstenheterna och
vérdcentralerna. Cheferna betonar endast vikten av att utféra vardbitrddena utfor delegerade
sysslor, sasom medicingivning och &gon- och 6rondroppar till pensiondrerna. Bade
vérdcentralschefer och hemtjénstchefer har funderat pa att inféra gemensamma mdoten men

det har stannat vid just funderingar. I stadsdel 2 ddremot finns en mer utarbetad struktur for
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samverkan mellan hemtjdnst och hemsjukvard. Dérfor redovisas de bada stadsdelarna i

separat avsnitt.

3.5 Fokus pa den egna organisationen och inte pa samarbete —
gemensam professionell styrning i stadsdel 1

Vérdbitrdden, underskoterskor och distriktsskdterskor betonar att det dr tva grupperingar i
pensiondrernas hem. Vardbitridena & en grupp och underskoterskorna och
distriktsskoterskorna en annan grupp. De bada grupperna har olika organisatoriska lojaliteter

och kénner ansvar for sina respektive uppgifter. Ett vardbitridde forklarar:

Inom var grupp séger vi till varandra att vi ska hjélpa skoéterskorna med att ge
medicin pa delegering, men vi ska inte ta order frdn dem eller springa deras
drenden, eller anpassa vara scheman hela tiden. Vi &r ansvariga for hemtjénst och

inte hélso- och sjukvérd.

Den norm som utvecklats innebér foljaktligen att de bada grupperna fokuserar pa sina egna
uppgifter och samarbetet anses ha l4g prioritet. De enda samarbetsaktiviteter som anses
godtagbara att gora har med delegeringen att géra. Mentaliteten karakteriseras av att skylla
pé varandra for det daligt fungerande samarbetet och samarbetsatmosféren beskrivs som

frostig.

3.6 Daligt samarbete — gemensamt vardutférande i stadsdel 1

Den §vergripande bilden som ges av de intervjuade i stadsdel 1 &r att samarbetet fungerar
daligt och att det finns en negativ atmosfir mellan vardcentraler och hemtjénstenheter. Bade
vardbitrdden och skoterskor beskriver svérigheterna med att koordinera de aktiviteter som
kraver samarbete. Det beror till stor del pa problemen att nd varandra via telefon och samtliga
vill ha klarare rutiner for vem man ska ringa till och vilka nummer som géller. De bada
parterna #r ofta oense om vilken tid som ska gélla nér ett sér ska liggas om av skoterskan. D
maste ndmligen vardbitrddet duscha pensionédren och de behdver ddrfér komma 6verens om

en tid som passar badas scheman. Ett vardbitrdde beskriver:
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All oenighet med scheman skapar ett daligt klimat mellan oss och ské&terskorna.
Och det &r inte bra for pensionéren. Ibland utfors inte de insatser som ska utféras pa
grund av att vi inte kommit 6verens om en tid. Men skéterskorna méste ta sitt

ansvar, vi kan inte anpassa oss hela tiden.

De intervjuade beskriver ocksa pensiondrer som inte fatt frukost i tid efter insulinsprutan pé
grund av délig kommunikation mellan hemtjédnst och hemsjukvérd. Bada parter skyller pa
varandra och menar att den andra parten aldrig anpassar sig. Grizoner &r ett uttryck som ofta
anvénds av vérdbitrdden och skéterskor. Med detta menas de insatser i grinslandet mellan
hemtjénst och hélso- och sjukvard som ingen riktigt vet vem som har ansvaret for och vem
som ska gora vad. Himta medicin fran apoteket ndmns av manga som ytterst problematiskt
och nagot det rader stor oklarhet kring. ”Detta har varit en grazon s linge, jag frigade min
chef men fick inget tydligt svar”, séger ett vardbitrdde. ”Ofta gér jag till apoteket och en
timme efterat kommer underskoterskan for att himta samma medicin, ingen koordinering
6ver huvud taget”, sdger ett annat vardbitride. Vérdbitridena pépekar ocksi att
bistdndshandldggarna ger olika besked, vissa skriver apoteksidrende i beslutet, andra inte.
Vardbitrddena anser att det dr skdterskornas ansvar, medan underskéterskorna menar att det i
ménga fall ligger pa vardbitrddena. Vardbitrdden och skdterskor berittar att sysslor i grizonen
ofta blir forsenade flera dagar, vilket leder till att pensionirer fir viinta pd viktiga mediciner

och salvor. En underskoterska beskriver:

Det &r inte alls bra. Ibland far en patient sin medicin for sent pa grund av att ingen
hdmtar den. Vi [underskéterskorna och vérdbitrddena] pratar inte med varandra,
eller sé blir det missforstdnd. Vi méaste kommunicera béttre med vardbitrddena och

vi behover riktlinjer fér grdzonerna. Nu skyller vi pd dem och de skyller pa oss.

Alla intervjuade dr dverens om logiken bakom delegeringar. De finner det rimligt att hjilpa
vardcentralen ndr de 4nda 4r hemma hos pensionéren. De betonar ocksa att det leder till béttre
kvalitet for pensiondren i och med att inte s& ménga olika personer springer ut och in och
bittre utnyttjande av skattepengar d& underskéterskor spar in bestk. Delegeringsprocessen
beskrivs dock som daligt fungerande av vérdbitridena. Distriktsskoterskorna skriver
delegeringar for sent och det &r ofta fel dosering i dosetterna eller s& saknas det signeringslista

hemma hos pensiondren och vérdbitrddena maste da ringa till skoterskan. Ett vardbitride
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forklarar: ”Allt detta ringande tar tid och skapar osikerhet for oss”. Skéterskorna har en annan

syn pa problemen med delegering. En distriktskiterska beskriver:

Vi sitter oss aldrig ner och koordinerar dessa saker, och vi far aldrig information
om vilka som #dr nyanstillda. Och de byter ofta personal, sd vi behdver den
informationen. Vi forsoker verkligen fa det att fungera men vérdbitrddena verkar

inte bry sig om att berétta for oss vilka som behdver delegering.

Vérdbitrdden och skoterskor fran vardcentralen har inga regelbundna tréffar dér de diskuterar
pensiondrerna. ”Det dr inte alls bra och jag tror det forklarar mycket varfor det fungerar sa
daligt samarbetsmdssigt”, siger ett vardbitrdde. Vardbitrddena saknar mojligheten att fa ett
ansikte pd vardcentralens personal och kunna frdga dem om pensionérernas tillstdind. Moten
kunde ocksé forenkla koordinering av gemensamma hembes6k menar de intervjuade. ”Nu vet
vi knappt vilken skoterska som besoker pensiondren”, séger ett vardbitrdde. Flera av
skoterskorna menar att det &dr svart att vara ett bra stod for vardbitridena utan regelbundna
moten. Dessutom kan moten vara bra for att utbyta information om pensiondrerna och for att
fé en bittre stimning mellan hemtjénst och vardcentral. ”De vet mycket om pensioncirerna och
vi vet mycket, pa dessa moten skulle vi kunna informera varandra”, som en underskoterska
uttrycker det. Det som skd&terskorna framst behover informera vardbitrddena om é&r
fordndringar i mediciner och om nagon patient behdver speciell behandling. Det kan vara nya
mediciner som gor att vardbitridena méste vara vaksamma pa vissa saker. Eller for det fall en
pensiondr far insulin sd méste vardbitrddena vara extra noga med mattider och ge speciell mat.
Denna informationsdverféring menar flera skoterskor inte fungerar tillfredstédllande och

skoterskorna anser det svart att veta vilka vardbitrdden som gar till pensionérerna.

3.7 Chefer som betonar vikten av samarbete — gemensam
administrativ styrning i stadsdel 2

Cheferna i stadsdel tva betonar vikten av samarbete mellan hemtjénst och hemsjukvéard. Som

en vardcentralschef uttrycker det:
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Sambhéllets resurser kan utnyttjas mer effektivt och patienterna kan fa béttre kvalitet
p&d varden. For landstinget som helhet s& innebédr béttre samarbete firre
ambulanstransporter, mindre mediciner, storre sékerhet fér pensiondren och firre
hembestk for oss. Om vi samarbetar béttre i hemmen s& kénner sig pensioniren

tryggare och mér ddrmed béttre och kan bo hemma lédngre.

Cheferna har utformat ett antal gemensamma administrativa styrmekanismer for att sitta
fokus pa samarbetet. De é&r: insatsgruppen, manatliga moten mellan vardbitriden och
skdterskor och specificerade riktlinjer for samarbetet som ska fungera som ett komplement

till de allménna riktlinjerna for delegering.

Insatsgruppen

Alla chefer betonar att insatsgruppen &r viktig for samarbetet mellan hemtjinst och
hemsjukvard. Gruppen trdffas fyra génger per & och de som deltar pd mdtena ir
distriktsskoterskor, vardcentralscheferna, bestéllarchefen, utforarchefen och
hemtjénstcheferna. Motena fungerar som forum for att diskutera frigor som anses
problematiska i samarbetsrelationen, exempelvis grazoner. Ett sammanfattande protokoll fran
mdtena, inklusive de beslut som fattats, uppréttas och distribueras sedan till gruppens
medlemmar som i sin tur informerar underskoterskor, distriktsskéterskor och vardbitriden.

En hemtjénstchef beréttar:

Insatsgruppen har utvecklats véldigt vél. Det &r viktigt att vi gor lika 6ver hela
stadsdelen eftersom vardcentralerna ofta arbetar med flera olika hemtjénstenheter.

Aven om vi har grazoner kvar s forbittrar insatsgruppen samarbetet.

Detta stdds av vardcentralscheferna. En av dem beskriver:

Insatsgruppen &r vildigt intressant. Min vérdcentral jobbar mot tva stadsdelar och
vi har bara insatsgrupp i en av dem. Pa den sidan har vi en effektiv struktur, det
fungerar vildigt bra och mina skéterskor traffar vardbitrddena regelbundet. Det &r
vildigt viktigt att samarbeta. Insatsgruppen &r bra och viktig och jag tror att den #r

nyckeln till att det fungerar s& mycket béttre i den stadsdelen.
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Mainatliga méten mellan vardbitriden och skoterskor

Cheferna krdver att vardbitrdden och distriktsskoterskor tridffas en gdng i manaden och da
kommer ské&terskorna till hemtjénstens lokaler. Varje skoterska tréffar de vardbitriden som
gar till dennes patienter. Skoterskor och vardbitriden ska beritta i forvidg vilka pensiondrer
de avser att diskutera s att alla kan forbereda sig. Cheferna beskriver métena som viktiga for
att utbyta information om pensionédrerna och pensiondrer med fordndrade hélsotillstdnd
diskuteras alltid pd motena. Det kan exempelvis handla om en pensionér som tappat vikt,

eller borjat fa déligt minne och dérfér behdver gora ett minnestest.

Specificerade riktlinjer for samarbetet

Cheferna kréver att skoterskorna anvdnder en gemensam delegeringsblankett i hela
stadsdelen. P& blanketten specificeras olika typer av delegering pa ett systematiskt och
lattlasligt sdtt for att vardbitrddena enkelt ska veta vad de forvintas gora. Det finns dven
specifika riktlinjer for delegeringsproceduren. Hemtjidnstcheferna forvintas ringa till
distriktsskoterskan nédr nya vardbitrdden anstillts och ddrmed dr i behov av utbildning i
medicingivning. Nagra distriktsskoterskor pa varje véardcentral dr ansvariga for att skriva
dessa delegeringar och for att utbilda vardbitrddena. Utbildningen sker pd véardcentralen. Det
finns ocksé riktlinjer for den arliga fornyelsen av delegeringarna. Distriktsskéterskorna aker
till hemtjénstenheten och fornyar delegeringar for ett antal vérdbitriden per géng.
Skéterskorna och vardbitriddena har ocksa gemensamma riktlinjer for vem som ska gora vad

om en pensiondr hittas dod.

3.8 Viktigt att samarbetet fungerar — gemensam professionell
styrning i stadsdel 2

Vardbitrdden, underskoterskor och distriktsskoterskor uttrycker alla att det finns en gemensam
syn att samarbete dr viktigt for en vél fungerande édldrevard. Det finns en mentalitet att hjdlpa

varandra och vara flexibel i utférandet av varden. En distriktsskoterska forklarar:

Jag gillar verkligen atmosfdren vi har tillsammans med underskéterskor och
véardbitrdden. Samarbetet &r viktigt och ska fokuseras. Jag pratar ofta med kollegor
fran andra delar av staden och de har ofta en annan upplevelse. Men hér tycker vi

alla att samarbete &r viktigt for att ge patienterna bra vard.
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Vérdbitrddena kénner inte att skoterskorna férsdker domdera och bestimma. Snarare hjélper
man varandra pa lika villkor, ndgot som betonas som viktigt av bade skoterskor och

vardbitrdden.

3.9 Vél fungerande samarbete — gemensamt vardutférande i
stadsdel 2

Relationen beskrivs som vél fungerande av vardbitriden, underskéterskor och
distriktsskoterskor. Nyckeln till bra samarbete beskrivs vara viljan att ge och ta och dirmed
hjdlpa varandra. En skoterska beskriver: Vi har vildigt bra samarbete med vardbitridena. De

kan anpassa deras scheman och vi kan ocksa gora det”. Ett vardbitridde héaller med:

Jag tycker att vi har en véldigt bra relation, med respekt. De [skoterskorna] litar pé
oss nér vi ringer dem och de agerar direkt. Det kidnns som att de lyssnar och agerar

direkt. Det kénns tryggt.

Den dagliga koordineringen av insatser beskrivs som vél fungerande. En underskoterska
sdger: ”"Det fungerar helt perfekt. Sdg att det &r ett bensar som ska ldggas om, da sitter
patienten nyduschad av hemtjénsten nér jag kommer”. Koordineringen diskuteras ocksé pé de
regelbundna motena, da bestdms tider och det som behdvs koordineras. Ett vérdbitride

beskriver:

Det fungerar mycket bra, vi hjédlper varandra. De [underskéterskorna och
distriktsskoterskorna] ringer oss, det &r enkelt att komma 6verens om tider och det
kédnns som att de ofta anpassar sina scheman ocksa. Ibland &r vi snilla och ldgger

om vart schema och ibland gor de det — en bra atmosfr.

Ovintade saker 16ses genom att bada parter gér saker som egentligen ér den andres ansvar. Ett
exempel som ofta ndmns dr insulinpatienter, da det &r viktigt att koordinera insulingivning
och mat. Underskoterskorna ger ofta pensiondrerna lite att &ta efter de fatt sprutan si att

vardbitriddena sparar lite tid.

Det faktum att bade vardbitriden och skéterskor har mobiltelefoner beskrivs som viktigt for

den dagliga koordineringen. Ett vardbitride beskriver:
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Jag har mycket kontakt med skoterskorna via mobilen — det &r perfekt. Sé fort jag
ser att ndgot inte stér ritt till s& ringer jag dem och jag far alltid tag pd dem. D&
agerar de och ringer sedan tillbaka till mig for att rapportera. Detta betyder mycket
for mig. Det dr ocksa viktigt for det dagliga, ndr nagonting dr fel, nér ndgons sar

behdver ldggas om. Detta gor att vi kénner for att hjélpa varandra.

De ménatliga métena beskrivs vara en mycket viktig forklaring till den vil fungerande dagliga
koordineringen av insatser. Under mdtena utbyter man information, bestdimmer tider for
gemensamma hembestk och bestimmer tider for de insatser som behdver koordineras,
exempelvis insulin och frukost. Vardbitrddena har funderingar kring pensionérerna; négon har

inte dtit ordenligt, en annan har ett svullet ben. En distriktsskoterska beréttar:

Motena dr vildigt bra, annars grabbar de tag i mig ute. Jag far en massa
information ute och nir jag kommer tillbaka till vardcentralen har jag glomt det.

Motena dr mycket sikrare, d& har jag med mig anteckningsblock.

En annan fordel med mdotena #r att vardcentralerna far reda pa information om patienter som
inte dr inskrivna i hemsjukvarden men som kanske borde vara det. Da gor
distriktsskoterskorna hembesdk som ofta resulterar i att patienten skrivs in i hemsjukvarden.
Méotena ger ocksd den fordelen att bdda parter kdnner igen varandra béttre och en bra
stimning skapas i relationen. Det faktum att skoterskorna kommer till hemtjénstens lokaler
beskrivs ocksa ha ett symbolvirde. ”Det dr viktigt att de kommer till vara lokaler, det visar att

de kan anpassa sig ocksa”, sdger ett vardbitridde.

Vérdbitridena beskriver ocksd att betydelsen av métena har 6kat eftersom de pensiondrer som
bor hemma #r sd sjuka. Mdtena med vardbitréddena beskrivs exempelvis vara néstan enbart om
att ge stdd och rad till vérdbitrddena och distriktsskoterskorna kénner att vardbitridena
verkligen uppskattar motena. ”Vardbitrddena har svért att acceptera att om du &r 89 sa kan du
ha bra och déliga dagar. Vi hjilper dem och lugnar ner dem”, siger en distriktsskoterska.
Distriktsskoterskorna utbildar ocksd vardbitrddena da och dé nér de tréiffas. Det kan handla
om olika typer av medicinsk information eller att vissa vardbitrdden vill ldra sig mer om
sarvard. Andra génger kan de handla om hur vardbitréddena ska agera i de dldres hem for att

undvika speciella infektioner orsakade av resistenta bakterier.
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Grézoner ndmns av alla de intervjuade och det &r ofta oklart vem som ska gora vad. Himtning
av medicin, stédstrumpor och salvor #r négra uppgifter dér ingen riktigt vet vad som giller.
De intervjuade menar dock att grézonerna l8ses genom att ge och ta och dirmed hjilpa
varandra. Vardbitrddena beskriver exempelvis att de ofta hdimtar medicin fastéin de tror att det
dr skoterskornas ansvar. Genom den hjidlpande atmosfiren blir det inte s& viktigt vem som &r
ansvarig for vad. En distriktsskoterska beskriver: I andra stadsdelar r det vildigt strikt. Vi &
andra sidan vill hjélpa varandra — mots halvvigs. Man maste ténka vad som &r bist for den

specifika patienten”.

Delegeringen beskrivs som mycket vil fungerande. Skoterskorna poéngterar att de tycker att
hemtjdnstpersonalen &r kompetenta och noggranna med att ge medicin. ”De ser ofta nir
patienter har mixtrat i dosetten och ringer oss s vi kan fixa det”, siger en distriktsskoterska.
Det betonas ocksd att delegering ger bittre utnyttjande av offentliga resurser och bittre
kvalitet for pensiondren da inte si manga springer i deras hem. Det vil fungerande
delegeringssamarbetet forklaras till stor del av de klara rutiner som utarbetats av

insatsgruppen och att det d&r samma blankett 6ver hela stadsdelen. Ett vardbitride beskriver:

Vi har en vil fungerande rutin. De nya vérdbitrddena gér till vardcentralen for att fa
en delegering. Vid de érliga fornyelserna skapar skoterskan en stor grupp och gor
delegeringen for alla samtidigt. D4 kommer skdterskan till oss. Du ser — ge och ta.

Delegeringsblanketten &r ocksé vildigt létt att forsta.

Efter denna empiriska beskrivning av &ldrevérden dr det dags att bérja analysera materialet
utifrdn det teoretiska ramverket. Vad kan sdgas om det grundliggande styrproblemet — Sven
ska ha vard och det kan inte kosta for mycket pengar. Hur ser styrningen av #ldrevérden ut?
Finns det en spdnning mellan administrativ styrning och professionell styrning? Hur ser
samspelet ut mellan styrning och de vardaktiviteter som utférs? Dessa fragor kommer att

diskuteras i det analyskapitel som nu foljer.
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4. Analys

I inledningskapitlet visades att Sven och andra pensionédrer ges vard av tva olika enheter,
hemtjénsten och vardcentralen. Varden utfors i pensiondrernas hem, ofta i interaktion med
pensiondren. [ den empiriska beskrivningen har administrativ och professionell styrning
beskrivits likvél som utférandet av hemtjédnst och insatser som krdver samarbete mellan

enheterna. I detta kapitel férdjupas diskussionen kring styrning och véardaktiviteter.

4.1 Standardisering och produktifiering vs flexibilitet i utférandet —
spédnning mellan administrativ och professionell styrning

Genom den empiriska beskrivningen tornar det fram en spdnning mellan tva olika syner pé
utforandet av hemtjénst till pensiondrerna. Det forsta synsittet gar ut pé att produktifiera
hemtjdnsten med hjédlp av bestéllare-utforare modeller och bistandsbeslut som i forvig
specificerar vilka insatser som ska utféras i pensiondrernas hem. Standardisering &r
nyckelordet och det dr en forutbestdimd utférandeprocess som bestdims av ménniskor som
finns pa distans fran sjdlva vardutforandet. Det andra synsittet betonar vikten av att vara
flexibel i de olika vérdsituationerna och utféra insatser efter de 6nskningar och behov som

pensiondrerna formedlar vid varje specifik vardsituation.

Skillnaden mellan de tvé synsitten manifesteras i spdnningen mellan administrativ styrning
och professionell styrning. Cheferna anvénder sig av ett antal administrativa styrmekanismer
— sasom budget, bistandsbeslut, rutiner f6r dokumentation, mdten om den finansiella
situationen — som alla syftar till att influera vardbitréidena att bara utféra de insatser som finns
i bistdndsbeslutet. Vérdbitridena ska inte géra nagot extra for pensionérerna vilket innebér en
total standardisering av utférandet. Hela den komplicerade utférandeprocessen av hemtjénst
ska ddrmed fidngas med hjélp av bistandsbeslutet. Det dr dessutom sanktioner kopplade till
den finansiella prestationen; vardbitriden forlorar jobbet om budgeten inte &r i balans.
Parallellt ser vi ocksa den professionella styrningen som betonar vikten av att vara flexibel for
varje individuell pensiondrs behov och Onskningar i de specifika utférandesituationerna.

Denna styrning influerar vardbitréidena att gora lite extra utver bistdndsbeslutet.

Vardbitrddena slits mellan & ena sidan de egna professionella vérderingarna av vikten att vara

flexibel och goéra extra saker och a andra sidan kraven fran cheferna att bara gora det som star
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i bistdndsbeslutet. Det kan konstateras att vardbitridena i praktiken gor extra saker for
pensiondrerna och ddrmed ”gdr emot” chefernas order. Aven om utrymmet hela tiden minskar
forsker de vara flexibla genom att exempelvis temporirt minska tiden hos *friska”

pensionérer for att frigora tid f6r de pensionérer som for stunden 4r ledsna eller sjuka.

For att forstd hur den professionella styrningen kan hévda sig dven nér den finansiella pressen
dr hird méste vi analysera styrningen i termer av distans till pensionéren. Det #r olika grad av
distans beroende pa om man &r vardbitride eller chef. Vardbitridena upplever pensionirernas
kénslor och behov nir de utfor sina insatser, medan chefer inte befinner sig mitt i sjilva
vardutforandet. Vi kan se att vardbitrddenas beteende influeras av pensionirerna, nigot som
inte behandlats i det teoretiska avsnittet av rapporten. Det finns didrmed ett behov av att
inkorporera influenserna frén pensiondrerna i styrramverket genom den professionella
styrningen. Professionell styrning utvecklas till att ocksd innefatta “’pensionérernas styrning”

av vardbitrddena, nagot som har stor betydelse for vilka extra insatser som utfors.

Jimfort med andra situationer framstar dldrevarden som speciell. Nér personer tillverkar bilar
kan det forvidntas vara enklare att sdtta samman bilen pd det sdtt som chefen siger
(administrativ styrning), dven om personerna personligen tycker att bilen bor sittas ihop pa ett
annat sitt (professionell styrning). Eller en konsult som ska implementera ett IT-system hos
ett foretag. Konsulten kan forvintas implementera systemet pa det sétt som chefen vill dven
om konsulten personligen anser att systemet borde implementeras pa ett annorlunda sitt. Men
for vérdbitrdden som utfor sysslorna i interaktion med pensioniren dr det svart att strunta i
sina professionella vérderingar om vikten av flexibilitet for att istillet f6lja den administrativa

styrningen.

De ovan beskrivna resonemangen leder in oss pd grundliggande fragor om kvalitet och
effektivitet i dldrevarden (och i manga andra offentligfinansierade verksamheter). De grupper
som finns pa distans frén sjédlva vardgivandet, sdsom chefer och bistdndsbedémare, har
liknande syn pa kvalitet. Bra kvalitet innebér att géra det som stir i bistdndsbeslutet, varken
mer eller mindre. Denna syn pé kvalitet star i stark kontrast till vardbitridenas asikter, dvs de
personer som interagerar direkt med pensiondrerna. De menar att flexibilitet for
pensionérernas individuella behov och dnskningar for stunden #r nyckeln till bra kvalitet i
hemtjénsten. Det innebér ett behov av att géra mer 4n det som stir i bistdndsbesluten for de

pensiondrer som behdver det.
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Dessa bada syner pa kvalitet blir viktiga att ta i beaktan nér personer pé distans i svepande
ordalag och utan konkreta exempel diskuterar kvalitén i #ldrevarden. Diskussionerna om
kvalitet kan nyanseras genom att bada gruppernas syn inkluderas. Kvalitetsdiskussionerna kan
ocksd relateras till en bredare fraga om effektivitet. Effektivitet definieras som relationen

. Ju mer output bidrar till

mellan hemtjénstenheternas output och enheternas ma
maéluppfyllelse, desto mer effektiv dr hemtjdnstenheten. Kvalitet blir ddrmed en dimension av
effektivitet, men det finns ocksé en finansiell dimension. Det kan konstateras att kvalitet inte
f6ljs upp systematiskt i ndgon av stadsdelarna medan den finansiella prestationen f&ljs upp
regelbundet. Det finns dérfor en risk att hemtjénstenheterna fokuserar for mycket pa att ha en
budget i balans vilket innebér att det ursprungliga syftet att ge de #ldre bra vard blir sekundart.
Det kan bli for mycket fokus pa att géra saker rétt och for lite fokus p& om vardbitridena gor

ritt saker.

Nir man diskuterar effektivitet sa dr det ofrdnkomligt att hamna i fundamentala och
djupgdende systemfragor. Ska vi verkligen fortsitta att produktifiera #ldrevarden via
bestéllare-utforare, bistdndsbeslut och resultatrikningar? Eller ska vi istillet allokera en
summa pengar till varje hemtjédnstenhet och ddrmed delegera till hemtjidnstcheferna och
vardbitrddena besluten om vilken hemtjidnst pensiondrerna ska fi? Den empiriska
beskrivningen i denna rapport indikerar att den administrativa styrningen implementerades
utan att beakta den speciella situation som hemtjénstpersonalen befinner sig i. Vissa insatser
och prestationer r ldtta att médta och f6lja upp, sdsom budgeten och stidning. Dessa far stor
uppmirksamhet. Andra insatser och prestationer &r svérare att forutbestimma, mita och
utvirdera och kan bara ses av de personer som inte dr pa distans frén sjélva vardutférandet.
Exempel &r de extra insatser som behovs, grdzoner och promenader. Dessa insatser fér
didrmed lite fokus av de personer som bestiller hemtjinst di de befinner sig pd distans.
Utvecklingen innebédr att dldrevarden mer och mer karakteriseras av synliga métbara
aktiviteter istdllet for svardefinierade behov hos pensiondren som &r knutna till den specifika
situationen. Detta #r en utveckling som #ven giller ménga andra offentligfinansierade
verksamheter. Den grundldggande uppgiften for dldrevarden #r att utféra hemtjénst. Det finns
naturligtvis en finansiell sida av detta ocksa, men grunden for existensen av hemtjénstenheter

ligger i utférandet av hemtjéinst. Hur l&ngt bor den finansiella fokuseringen g&? Ar det

'* Anthony & Young, 1988, s 16; Sola & Prior, 2001
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onskvirt att produktifiera och standardisera en s& komplex process som vard till de dldre?
Uttrycks effektiviteten i dldrevarden bdst genom en finansiell budget? Kommer det nagonsin
att vara mojligt att identifiera alla grazoner? Det finns inga enkla svar pa fragorna men det dr
viktigt for personer som arbetar med offentligfinansierade verksamheter att stidlla dem da och

da for att ddrmed diskutera grundldggande aspekter och inte bara de problem som for tillféllet

poppar upp.

4.2 Tekniska och personliga hemtjanstinsatser — vad éar det
egentligen?

[ min avhandling beskrivs utforligt hur utvecklingen av hemtjédnsten har gatt mer och mer mot
standardisering. Detta trots att, som beskrivits i denna rapport, vardbitréddena fortfarande star
emot lite och lyckas vara flexibla till viss del i vardutférandet. Den finansiella pressen som de
flesta hemtjdnstenheter lever under bidrar till standardiseringen. Det kan dock urskiljas vissa
skillnader beroende pa typ av hemtjédnstinsats, nagot som foranledde mig att goéra en
uppdelning av “tekniska” och “personliga” vardaktiviteter. Tekniska insatser &r aktiviteter
som inte innebdr en direkt interaktion med pensiondrerna. Exempel pa insatser dr diska, stdda,
handla mat, tvitta, limna av matlada. De personliga insatserna & andra sidan involverar direkt
interaktion med pensiondrerna, exempelvis morgon hygien, promenad, pa- och avklddning,

toalettbesok, duschning, mat med séllskap.

Uppdelningen mellan tekniska och personliga vardinsatser far betydelse nér produktivitet
diskuteras i dldrevarden. Ostman (1993) konstaterar att produktivitet #r svart att beskriva med
tillracklig nyanseringsgrad i offentligfinansierade verksamheter. Produktivitet definieras som
output (de aktiviteter som utfors) dividerat med input (de resurser som tillfors). 15
Produktivitetsdiskussioner i dldrevarden blir komplicerade da sjidlva vardutforandet ofta
involverar interaktion med pensionédrerna. Det innebér att tid blir viktigt bade i téljare och i
ndmnare. De aktiviteter som utfors dr beroende av tiden och de resurser som tillfors likasa.
Gér det att tala om produktivitet pa ett meningsfullt sétt ndr vardbitrddet duschar en pensiondr,
eller tar en promenad med pensionéren, eller sitter ner och pratar med en ledsen pensionér?
Om vardbitrddet promenerar 25 minuter med pensiondren istéllet for 30 minuter s& forbrukas

mindre resurser men sjédlva innehéllet i aktiviteten har ocksa fordndras.

15 Anthony & Young 1988, s 15, Sola & Prior, 2001
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Ett sidtt att komma vidare i produktivitetsdiskussionen blir dérfér att anvéinda indelningen i
tekniska och personliga aktiviteter. Denna distinktion gérs sillan i praktiken. Nir vardbitradet
tvittar kldder sd kan hon/han vara hur snabb som helst bara kliderna blir rena. Tid &r inte

viktigt for pensiondren dé insatsen inte involverar direkt interaktion med pensionéren.

Om den okade finansiella pressen enbart leder till att de personliga insatserna minskar, si
kanske vi inte har 6kad produktivitet. Men om pressen innebér att de tekniska aktiviteterna
utvecklas sd att firre resurser forbrukas, da kan vi prata om produktivitetsforbéttringar i en
djupare mening. I avhandlingen ser jag tecken pd att produktiviteten har Skat efter att det
finansiella trycket hérdnat. Cheferna har arbetat hart med geografisk planering for att
minimera gangtiderna mellan pensiondrerna. Véardbitridena borjade ocksd samordna
inhandling av mat genom att de handlade for flera pensiondrer samtidigt. Detsamma giller for
utlimnandet av matlador och tvéttning av kléder. Det finns dock ocksé signaler som indikerar
att de personliga insatserna minskar. Vérdbitridena gor firre och fiirre extra insatser och
promenader tenderar att bli kortare och kortare. I dessa fall s& kan vi inte prata om
produktivitetshdjningar i ndgon djupare mening. Fragor om produktivitet for personliga
insatser kokar alltid ner till hur kostnadsaspekten och den minskliga aspekten ska balanseras.
Det innebir att diskussionen touchar pé svéra frégor om prioriteringar i den offentliga sektorn.
Det kommer alltid att vara en friga om alternativ anvindning av skattepengar. Hur ska

exempelvis de dldres behov végas mot behoven for sma barn i forskolan?

En praktisk implikation av denna diskussion &r att chefer i hemtjénsten (likvil som i andra
verksamheter) kan borja gra en distinktion mellan tekniska och personliga aktiviteter. Denna
distinktion ger cheferna méjlighet att rikta produktivitetsinsatserna i ritt” riktning. Genom
att forst fokusera pé att forbittra de tekniska aktiviteterna uppnds produktivitetsforbittring i
en djupare mening utan att pensionirerna upplever en forsdmring av varden. De personliga
aktiviteterna maste ddremot behandlas pd ett annorlunda sitt. Varje personlig aktivitet &r unik
och utvecklas i interaktion med pensiondren. Upplevelsen skapas dédrmed i samspelet mellan
vardbitrddet och pensionéren och det blir svért for chefer att pd distans beritta for vardbitrédet

hur insatsen ska utforas. Flexibilitet &r hdr nodvéndigt for en bra kvalitet pd insatserna.

Hur kan da flexibilitet uppnas i tider av stark finansiell press? Ett sitt kan vara att

bistdndsbedomarna inkluderar ospecificerad tid i bistindsbesluten, som 6ronmirks for
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personliga aktiviteter och extra aktiviteter efter vardbitrddenas professionella bedomning. Ség
exempelvis att bistdndshandlédggarna ger varje pensionér en timme ospecificerad tid per vecka
i bistdndsbeslutet. Det blir inte kontrollerbart for dem eller cheferna hur vardbitradet véljer att
anvénda timmen, men det &r troligen bittre for pensiondren. Pa detta sétt fordndras innehéllet
i ”produkten”, det vill sdga bistdndsbeslutet. Bistandsbeslutet innehaller nu inte bara
forutbestdmda insatser utan ocksa ospecificerad tid. Besluten anpassas didrmed en del till de

behov och 6nskningar som pensionérerna har i de specifika utférandesituationerna.

4.3 Styrnihgen ar nyckeln till ett lyckat samarbete mellan hemtjanst
och hemsjukvard

Rapporten har visat betydelsen av ett vél fungerande samarbete mellan hemtjénst och
hemsjukvard for kvalitén pa dldrevarden. Mycket av det som diskuteras nedan har dock
biring &dven pa andra offentligfinansierade verksamheter, grundproblemet med olika
specialiserade enheter med olika budgetar &r samma oavsett vilken verksamhet det giller.
Aldrevérden skulle dirmed kunna fungera som ett pilotexempel dir viktiga fragor berérs som
sedan anpassas till den verklighet som giller for andra offentligfinansierade verksamheter. En
slutsats av denna studie &r att det behdvs en tydlig gemensam administrativ styrning for
samarbeten. Studien visar att det nu saknas lokala mal for samarbetet och det finns ingen
systematisk uppfoljning av hur samarbetet fungerar. I och med detta &r risken stor att
samarbetsfragor kommer i skymundan for interna angeldgenheter som de respektive enheterna
har, speciellt om enheterna &r hart finansiellt pressade. Internt styrs bade vardcentralschefer
och hemtjénstchefer hart pa budget i balans och detta f6ljs systematiskt upp. Det behdvs
ddrmed ocksa en tydlig gemensam administrativ styrning. Det innebédr att den interna
styrningen bittre matchas med den gemensamma styrningen i relationen och dédrmed &kar
sannolikheten att samarbetsfragor blir viktiga och prioriterade. Baserat pa denna rapport, de
mer utforligare beskrivningarna i min avhandling samt forskning kring styrning och
samarbeten har jag tagit fram viktiga faktorer for att forbéttra samarbetet mellan hemtjénst
och hemsjukvérd. Faktorerna ska inte ses som nagra absoluta svar utan syftar till att fungera
som en startpunkt och analysschema for att fa struktur fér de diskussioner kring samarbeten

som fors ute i landet.
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Gemensam administrativ styrning - betydelsen av en genomtinkt och tydlig
organisation for samverkan

Det centrala samverkansavtalet som tecknats #r ett bra forsta steg i utvecklandet av en tydlig
och genomtinkt struktur f6r samverkan. Samverkansavtalet dr dock vildigt dvergripande och
mdste konkretiseras och anpassas efter de olika verksamheterna. Det finns en enorm potential
i alla de eldsjilar som arbetar inom &ldrevarden, alla forsoker och gor sitt bista for att ge
pensionérerna en virdig vard. Samverkan inom dldrevérden ska enligt samarbetsavtalet ske pé
ett antal beslutsnivder. Detta &r en riktig grundtanke och det framstir som viktigt att chefer
skapar en genomtinkt och tydlig organisation for samverkan. Ménga av de intervjuade anger
en otydlig organisation som skil till att samarbetet mellan hemtjdnst och hemsjukvard

fungerar mindre bra. Det finns tva viktiga frigestillningar att fundera Gver:

1. Vilka beslutsnivaer ska det vara?

2. Vad ska de respektive beslutsnivéerna besluta om?

Fragan om vilka beslutsnivderna ska vara regleras delvis i samarbetsavtalet d4 en central
samverkansgrupp dr den hogsta beslutsnivan fér samverkan. Sedan #r det dock upp till
stadsdelarna att organisera underliggande beslutsnivéer. Baserat pa denna studie framkommer
behovet av lokala insatsgrupper. Insatsgruppen i stadsdel 2 framstér som en bra forebild och
de intervjuade i stadsdel 2 betonar att insatsgruppen &r en viktig forklaring till att samarbetet

mellan hemtjénst och hemsjukvérd fungerar bra.

Studien visar pa betydelsen av att insatsgrupper #r fokuserade pd varje delomride inom
dldrevarden. En insatsgrupp bor som i stadsdel 2 ha hand om samarbetet mellan hemtjinst och
hemsjukvard, en annan grupp kan ha hand om samarbete sirskilt boende och vardcentral osv.
I stadsdel 1 finns inte motsvarande fokuserade insatsgrupp utan dér finns en mer allmén grupp
som behandlar dldrevard. Detta verkar inte fungera da frigorna blir av for allmén karaktir och
de specifika problemen inom samarbetet mellan hemtjéinst — hemsjukvard inte far tillréckligt
utrymme. Mer fokuserade grupper sdsom i stadsdel 2 innebir att de chefer som beslutar 4r de
som har den dagliga kontakten med skéterskor och vérdbitriden, vilket dr viktigt for att
informationen kommer ner till utférarna. Nér insatsgruppen fattar ett beslut kan en av
gruppens deltagare vara ansvarig for att beslutet genomfors och f6ljs ute i verksamheten. Efter

ett visst tidsintervall &r denna person ansvarig for att aterrapportera vilken effekt beslutet fatt.
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Nista beslut som fattas &r en annan av deltagarna ansvarig for. P& sa sitt far varje deltagare i

insatsgruppen sina specifika beslut att ha extra koll pa.

Insatsgrupper bor dock kompletteras med en mer Gvergripande grupp som tar hand om de
fragor som inte insatsgruppen kan komma 6verens om. De fragor som man kor fast med i
insatsgruppen maste kunna slussas vidare sa att de inte tar all energi fran insatsgruppens
arbete. Tabell 4.1 visar hur samarbeten inom #ldrevarden kan organiseras i olika beslutsnivéer
samt vilka personer som kan inga. Det dr viktigt att de personer som ingér i grupperna har
befogenheter att fatta beslut samt att de ser till att besluten fors ut till de berdrda. En viktig
forklaring till att insatsgruppen i stadsdel 2 fungerar s& bra dr att de personer som ingér har
befogenheter att styra de som jobbar pé filtet. Detta gor att det som beslutas snabbt kan foras

ner till skoterskor och vardbitrdden.

Mycket av den forskning som finns kring styrningens roll f6r vél fungerande samarbeten
betonar vikten av att ha regelbundna moten mellan parterna.'® Det handlar framfor allt om att
gemensamt komma fram till beslut i for samarbetet viktiga fragor och métena skapar béttre
atmosfir i relationen. Ett konkret exempel pa detta kan vara att inféra mdten mellan
vardbitrdden och skoterskor. Motena kan fungera som ett forum for informationsutbyte och
dédr bada parter har mojlighet att berétta att de hjdlper varandra med en méingd sysslor. Da
forbittras atmosfiren och parterna gér inte och irriterar sig pa att de dr de enda som gor nagot
for samarbetet. Har kan exempelvis skoterskorna kommunicera att de &r stod 4t hemtjénsten
via telefon samt att de gor en del hemtjénstsysslor nér det &r akut och ingen hemtjénstpersonal
finns i pensiondrens hem. Mdtena ger en strukturerad dialog mellan de béda parterna och

minskar risken for en massa gnll i det tysta.

Vid en jamforelse mellan de bada stadsdelarna kan konstateras att en del av forklaringen till
att samarbetet upplevs fungera bittre i stadsdel 2 &r de regelbundna motena mellan
vardbitrdden och distriktsskoterskor. 1 stadsdel 1 efterfragar i stort sett samtliga intervjuade
regelbundna mdéten. En viktig sak att poédngtera dr betydelsen av att vara forberedd infor
moten sa att motena inte upplevs som ndgot som bara tar tid utan att ge ndgot mervirde. Det
kan handla om att skoterskor och vardbitrdden i forvdg kommer 6verens om vilka pensionédrer

som ska diskuteras sé att bada kan fundera igenom dessa pensionérers situation.

' Se exempelvis Langfield-Smith & Smith, 2003
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Ett problem som beskrivs av de intervjuade dr att ingen riktigt vet vem de ska vinda sig till
med klagomal. En konkret forbéttring kan dérfor vara att pd enhetsniva utse ett vardbitride pa
varje hemtjénstenhet och en underskdoterska eller distriktsskoterska pa varje vardcentral som
ansvarig for samarbetsfrigor. P& detta sitt signaleras det ocksd fran ledningshall att
samarbeten dr ndgot viktigt. Fér hemtjénstens del kan dé resten av vardbitrddena prata med
det ansvariga vardbitrddet som sedan for det vidare till sin enhetschef. P4 detta sitt 4r chefen
vil forberedd till insatsgruppsmotet med konkreta exempel pa det som fungerar bra och
mindre bra. Anledningen till att ett vardbitrdde dr mellanhand for informationen 4r frimst for
att avlasta hemtjdnstchefen, pa detta sitt fas informationen koncentrerat av en person istillet
for att alla vardbitrddena rapporterar till chefen. Nir det finns en kontaktperson blir det ocksa
mdjligt for vardbitrddena att anonymt fora vidare viktig information till enhetschefen. Samma
system kan appliceras for vardcentralerna, en distriktsskéterska eller underskoterska &r

ansvarig for relationen med den kommunala hemtjénsten och rapporterar till

vérdcentralschefen.

Beslutsniva Personer som kan inga

Central samverkansgrupp Hoga chefer pé central niva.

Lokal samverkansgrupp Stadsdelsdirektor, sjukvardsdirektdr, utforar- och
bestéllarchef kommun, chef bestdllaravdelning
vérd landsting, ndgon vardcentralschef, nagon
enhetschef hemtjénst.

Lokala insatsgrupper hemtjédnst — | Enhetschefer for hemtjénsten,

hemsjukvérd vardcentralschefer, distriktsskoterskor, chef for

kommunens bestillaravdelning fér hemtjénst.

Regelbundna moten mellan vérdbitrdden | Skoterskorna tridffar de vardbitrdden som gar till

och distriktsskoterskor deras respektive patienter.
P4  respektive  hemtjénstenhet och | Utse ett vardbitrdde respektive
véardcentral underskoterska/distriktsskoterska som ansvarig

for samarbetet.

Tabell 4.1 Organisation for samarbete inom dldrevarden
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Det &r viktigt att klargéra vad de respektive beslutsnivderna ska besluta om. Den centrala
samverkansgruppen bor inte och har heller ingen mdjlighet att ha ansvar for detaljerade fragor
rérande samarbeten. Det finns en méngd olika samarbeten mellan landsting och kommun
inom é&ldrevarden ddr samarbetet som undersoks primért i denna studie, relationen hemtjéinst —
hemsjukvard, bara dr en del. Den centrala samverkansgruppen har dock en viktig funktion i
att forsoka gora det mer enhetligt 6ver staden genom att hélla sig informerad om vad som
hénder ute i stadsdelarna. Den centrala samverkansgruppen bor dirfor fungera som en
kunskapskoordinerare och samla in och sprida information om samarbeten till berérda enheter
inom stadsdelarna. Den ska alltsé fora information mellan stadsdelarna, om exempelvis ndgon

stadsdel har en bra 16sning som kan anvéndas i de andra stadsdelarna ocksa.

I insatsgrupperna fattas de flesta beslut rérande samarbetet hemtjdnst — hemsjukvard och
denna grupp ska exempelvis bestimma om konkreta riktlinjer for att minska grazonerna, det
kan vara tydliga policies for medicinhdmtning och delegering. Andra fragor kan vara huruvida
mobilnummer till skéterskor eller vardbitridden ska ldamnas ut till den andra parten. Hir syns
tydligt att de fragor som diskuteras &r relativt detaljerade vilket innebér att insatsgrupperna
maste vara fokuserade pé en specifik relation, i detta fall relationen hemtjidnst — hemsjukvard.

Insatsgruppens arbete tar avstamp i de problem som finns i den specifika stadsdelen.

Det &r dock viktigt att klargora vad som sker om insatsgruppen inte kan enas i frégor, annars
finns risken att samma fragor diskuteras ar ut och &r in utan att beslut fattas och utan att
forbattringar kan skonjas. De fragor som insatsgruppen inte kan komma Gverens om bor
slussas vidare till en lokal samverkansgruppen i varje stadsdel. Den lokala
samverkansgruppen dr mer overgripande for dldrevard dn insatsgrupperna och hanterar fragor

rérande alla de olika samarbeten som finns i dldrevarden.

Det kan ocksd understrykas att en grundliggande forutsittning for en vidl fungerande
samverkansorganisation dr att det rader tydlighet i vad de respektive beslutsnivderna har
ansvar for. Det ska vara klart vad insatsgruppen beslutar om respektive vilken roll som den
lokala samverkansgruppen har. Forst ndr det &r tydligt specificerat vilken roll de olika
nivderna har kan grupperna agera fullt ut och syndromet med att viktiga fragor faller mellan

stolarna kan minskas.
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Gemensam administrativ styrning — tydliga riktlinjer for informationsoverforing

De flesta studier kring samarbeten och styrning betonar vikten av effektiv
informationsoverforing mellan de olika enheterna for att samverkan ska fungera vél, och
denna studie ger stod for detta'’. De flesta intervjuade betonar vikten av att information
overfors smidigt mellan enheterna och manga av de intervjuade beskriver brister i detta.
Informationsdverforingen i det dagliga arbete som skéterskor och vérdbitrdden utfor framstér
som viktig for ett vél fingerande samarbete. Tva typer av information behdver Gverforas
mellan hemtjénst och hemsjukvard: a) dels en rutinméssig dverforing och b) dels en icke-

rutinméssig (akutsituationer &r exempel pa detta) 6verforing.

Vad giller den mer rutinméssiga informationsoverféringen sa handlar det bland annat om att
koordinera gemensamma hembesok, uppdatera av  pensiondrens tillstdand och
medicinfordndringar. Nar denna information ska Sverforas vet man det ofta en tid i forvég.
Regelbundna moten mellan vardbitrdden och skoterskor #r en viktig kanal for denna
informations6verforing. En annan del dr kontakt via mobiltelefon. Den tredje delen giller
information i den é&ldres hem. Hemma hos pensiondren finns det olika system f6r hur
information 6verfors. Det som enligt denna studie upplevs fungera bést dr att det dels finns en

mapp hos pensionéren, dels en dagbok.

Mappen (plastfickan) ska innehalla kontaktuppgifter till ansvarig distriktsskoterska och
underskaterska frén vardcentralen samt kontaktuppgifter till ordinarie vardbitrdde (n). Hér ska
ocksa medicinlista std samt vad respektive part gor hos patienten. Har exempelvis pensionéren
reumatism eller diabetes sa dr det sddant som star hidr da det paverkar hur hemtjédnsten kan
utféra sina sysslor. Det handlar alltsd inte om hela sjukdomshistorien utan det som
hemtjénsten maste veta for att kunna utfora sina sysslor. Finns delegering ska det framgé och
signeringslista ska d& ocksé finnas i mappen. Detta dr en trygghet for all personal som jobbar
hos pensionéren, speciellt helgpersonal kan titta ifall de &r osdkra pd nagot. Det dr viktigt att
informationen uppdateras snabbt om nagot &ndras, exempelvis medicinering eller att en
pensiondr utvecklat diabetes. Férutom att meddela personal via mobiltelefon eller pd métet
ska alltsd ocksa informationen uppdateras i mappen. Detta for att all personal, inklusive
helgpersonal, ska fa tillgang till informationen. Annars &r ltt att bara de ordinarie vet att en

fordndring skett. Det dr ocksé en sékerhet for pensiondren, behdver pensionédren dka akut till

'7 Se exempelvis Hakansson & Lind 2004
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sjukhus sd kan de ta med sig mappen och doktorn pd akutsjukhuset ser vilka mediciner som

de far.

I dagboken for badde skoterskor och vérdbitréden korta daganteckningar vad som gjorts. Detta
dr bra for att hélla koll pd utvecklingstendenser och fér dementa pensionirer. Hér kan
skoterskor kolla om och vad pensionéren har &tit om hon/han har glémt det. Vidare #r det bra

for helgpersonal som ser vad som ska géras och om exempelvis stiddning &r gjord nyligen.

Vad giiller informationsdverféring for de icke-rutinméssiga situationerna sa kan det gélla nir
det &r fel i dosetter, pensiondren dr akut sjuk och eventuellt behdver éka in till sjukhus eller
nér det fattas signeringslistor. For att denna information ska 6verféras smidigt #r det viktigt att
de bada parterna nar varandra enkelt, ngot som framfor allt i stadsdel 1 inte fungerar si bra
pa flera stillen. Att limna ut mobilnummer till varandra &r en viktig aspekt men det behovs
ocksa ett varsitt “akutnummer” hos béda parter dér ndgon alltid svarar. Detta om den person
man i forsta hand vill ha tag pa inte &r antridffbar, d& méste ndgon annan person kunna limna

besked.

Gemensam administrativ styrning — utveckla tydligare riktlinjer for grizonerna

Overgripande riktlinjer for samarbetet finns angivet i det centrala samverkansavtalet. Det
géller dock att bryta ner dessa till tydliga och konkreta riktlinjer fér de som jobbar pa filtet.
Det handlar om att minska de grézoner som samtliga intervjuade beskriver som problematiska
och oka klarheten géllande hdmtning av mediciner, egenvard, salvor och stédstrumpor. Det
méste bli tydligt vem som &r ansvarig for vad, grazonerna skapar onddig irritation mellan
véardbitrdden och skéterskor. Dessutom blir det ofta missforstnd i och med att olika personer
gor olika saker d& de tolkar grdzonerna olika. Arbetet med att minska grizonerna blir
dessutom allt viktigare i tider av besparingar dé en risk for dverviltring uppkommer. Mycket
av grizonsproblematiken har forut 16sts med att vardbitriden och skéterskor varit flexibla och
hjélpt varandra. Detta har blivit svdrare och svarare dé alla fatt mer att géra och trycket p4 att

halla budget 6kat.'®

Ett forslag kan vara att lata vardbitriden och skéterskor diskutera med varandra eller var for

sig vilka grazoner som finns i samarbetet mellan hemtjénstenhet och vardcentral. Sedan far de

18 Jamfor Lindholm, 2003

35



lista forslag pa hur fortydliganden kan utformas, vem som &r ansvarig for vad och hur det kan
16sas pd smidigast sétt. Ett annat alternativ dr att en arbetsgrupp med négra vardbitriden,
underskoterskor, distriktsskoterskor gar igenom grézonsproblematiken och kommer med ett
forslag till insatsgruppen att ta stéllning till. Sedan diskuterar insatsgruppen detta och beslutar
om riktlinjer som sedan kommuniceras ner till samtliga inblandade. Genom att insatsgruppen
tar beslut i frAgor kring grdzoner skapas forutsdttningar for att samtliga enheter i stadsdelen
agerar pi samma sitt. Just enhetlighet &r nagot som vérdcentralerna efterfragar da de jobbar
mot flera hemtjénstenheter. Ett motargument mot att ha tydliga riktlinjer kan vara att det &r
olyckligt att stopa alla i en och samma mall och att det i stadsdelarna borde finnas utrymme
for variation. Problemet &r dock att vardcentralerna jobbar mot flera olika hemtjinstenheter
och det blir ofta missforstand om det inte dr enhetligt. De intervjuade i denna studie
poédngterar att de vill ha tydligare riktlinjer och att det dr béttre for alla om det &r lika dver

hela linjen.

Gemensam administrativ styrning — utveckla resultatinriktade styrmekanismer

I det centrala samverkansavtalet finns 6vergripande malséttningar med samarbeten inom
dldrevdrden dir det framgér att vél fungerande samarbete ger béttre hushallning med
sambhiéllets resurser och béttre kvalitet pa varden for pensiondrerna. For att fa till ett sd bra
samarbete som majligt pa lokal niva krivs dock att dessa mélsittningar bryts ner till konkreta
mal som vardbitrdden och skoterskor kan identifiera sig med och forstér logiken med. Av
studien framggér att det inte finns tydliga mél pa lokal niva for samarbetena mellan hemtjénst
och hemsjukvard. Detta bor dndras och det dr viktigt att engagera chefer, vardbitriden,
underskdterskor och distriktsskoterskor i framtagandet av konkreta mal for samarbetet. Att
sdtta mal, métt och standarder for “arbetet pa filtet” gors bist av de som jobbar dir. Vilka
konkreta dtgdrder ser de for att samarbetet ska fungera bittre? Dessa konkreta atgérder utgor

grunden for de lokala malen.

Detta arbete kan goras i varje enskild relation mellan vardcentral och hemtjénstenhet eller mer
systematiskt organiseras via insatsgruppen. Vardcentralens personal och hemtjinstenhetens
personal kan i ett forsta steg var for sig skriva ner vilka viktiga mal de ser med samarbetet.
Sedan kan detta diskuteras pa gemensamma triffar. Det kan handla om att skoterskor ska
finnas tillgéingliga pa mobiltelefon och att hemtjénsten alltid ska informera vérdcentralen nir
de anstiller ny personal som behdver delegering. Ndr man kommit fram till viktiga mal bor

man diskutera vad som &r en rimlig standard att férs6ka uppnd. Det kan vara att en delegering
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ska vara skriven senast en vecka efter att ett vardbitrdde anstélls eller att vardbitrdden och
skoterskor ska ha méten minst en gang i manaden. Genom att anpassa malen till vad som &r
viktigt for varje specifik samarbetsrelation sa kénner alla inblandade att det &r konkreta
atgdrder som dr genomftrbara och som leder till ett béttre samarbete. Detta fungerar

motiverande och placerar in samarbetsfragor som nagot viktigt.

Det rdcker inte att ta fram konkreta malséttningar, matt och standarder pé lokal nivd. Ett
viktigt steg som ofta gloms bort dr att dven gora uppfdljning. Studien visar att uppfoljning inte
sker i ndgot systematisk utstrickning for relationen hemtjénst — hemsjukvard. Exempel pa
uppfdljning kan vara: Vi hade malséttning om att hemtjénsten skulle informera véardcentralen
senast en vecka efter att de anstéllt vardbitriden som behdver delegering, har detta uppnatts?
Av 10 anstillningar, i hur manga fall gick informationen fram? Ar vi néjda med resultatet?
Vérdbitraden och skéterskor skulle tréffas en gang i ménaden, sker detta? Dessa dr mdojliga
fragor som kan stéllas i en uppf6ljningsfas. Uppf6ljningen ger sedan information som ligger
till grund for nya mal eller reviderade malséttningar. En viktig del i insatsgruppens arbete blir
att fa till fungerande och systematiska uppféljningar. De beslut som fattas maste efter lamplig
tidsperiod foljas upp, annars riskerar insatsgruppens beslut att bara bli ndgot som stér i ett
protokoll men inte efterlevs. I insatsgruppen kan man komma Gverens om vem som é&r
ansvarig for aterrapportering av respektive beslut och ddrmed dela upp detta mellan
deltagarna. Genom att f6lja upp kan man ocksa se alla de saker som fungerar bra och ddrmed
fa en positiv dialog i gruppen sa att métena inte bara handlar om att klaga pa att den andra

parten gor fel.
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5. Avslutande reflektioner och sammanfattning

Denna rapport startade med ett grundlidggande styrproblem: Sven och andra pensionirer
behover vérdinsatser samtidigt som samhéllet karakteriseras av finansiell resursknapphet.
Problemet har dérmed en utférandedimension och en finansiell (styr) dimension. Genom att
fundera kring detta grundliggande styrproblem framtrider ett antal fundamentala
systemfragor. For det férsta har vi fragan om #gandeskap. Bor privata foretag tilldtas utfora
vérden for Sven och de andra pensiondrerna? For det andra, #r produktifiering via bestillare-
utforare, bistdndsbeslut och resultatrikningar ett bra sitt att strukturera utférandet av varden
for Sven och hans likar? Kanske flexibilitet for pensionérernas individuella behov fér stunden
dr viktigare? I sd fall vore det kanske bittre att ge varje utférare en summa pengar att sjilv
planera vérden utefter? For det tredje, bor dldrevérd vara uppdelad pé tvé olika hierarkiska

organisationer, landsting och kommun, eller borde allt vara under ett och samma tak?

Dessa fundamentala frigor har inga enkla svar. De kokar ner till grundliggande virderingar
om den offentliga sektorns prioriteringar, finansiering och organisering. Mitt rad till praktiken
blir dérfor att inte glomma bort dessa grundfrégor nér utférarna kontinuerligt brottas med mer
konkreta problem och frdgor. Vidare har min avsikt varit att ge ett antal diskussionsuppslag
som &r relaterade till grundfragorna. Ett sddant uppslag giller kvalitet och effektivitet i
offentlig-finansierade verksamheter. Jag har argumenterat for att det &r svart att definiera och
méta kvalitet i ndgon djupare mening i verksamheter sdsom &ldrevarden. Varje pensionir har
sin egen upplevelse och det gr inte att finga det man 4r ute efter med ett kvalitetsmatt. Jag
har dock rest frdgan om hur ”produkten” hemtjénst definieras. En produkt kan definieras
antingen som ett antal forutbestdimda insatser som ska utforas, eller som ett antal timmar som
kan anvindas till insatser for de &ldre efter enhetschefernas och vardbitridenas professionella

omdome, eller som en kombination av de bada alternativen.

Som det dr nu specificeras bara férutbestimda insatser i bistdndsbesluten. I denna studie har
det identifierats en spéinﬁing mellan standardisering och flexibilitet didr vardbitridena som
befinner sig i pensiondrernas hem betonar flexibilitet som viktigt for bra kvalitet pé
hemtjénsten. Ett sétt att betona vikten av flexibilitet kan vara att infora ospecificerad tid i
bistdndsbesluten. Pa sd sdtt kombinerar produkten” flexibilitetstanken —med

standardiseringstanken.
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Ett annat diskussionsuppslag rér uppdelningen av tekniska och personliga aktiviteter, dér
distinktionen grundar sig i huruvida insatsen innefattar interaktion med pensiondren. Tekniska
aktiviteter kan styras och forbéttras pa ett traditionellt sétt, dar varje forbéttring leder till hogre
produktivitet. Personliga aktiviteter har dock tid bade i tidljare och ndmnare vilket innebér att
produktivitetsforbattringar ofta inte uppnas i en djupare mening. Genom att gbra en
distinktion —mellan  tekniska och personliga aktiviteter ~och initialt fokusera
produktivitetsforbéttringarna till de tekniska aktiviteterna kan tid och pengar sparas utan att de

personliga aktiviteterna minskar i omfattning.

Slutligen betonades vikten av att utveckla den gemensamma administrativa styrningen for att
fa till ett vl fungerande samarbete mellan hemtjénst och hemsjukvéard. I och med att manga
insatser krdver koordinering och samarbete blir denna aspekt en viktig del av pensionérens
vardupplevelse. Ett stort ansvar faller pa chefer pa olika nivéer inom dldrevarden. Det kan inte
forvintas att vardbitrdden och skoterskor ska [6sa alla samarbetsproblem som uppkommer pé
uppstuds. Jag har lyft fram ett antal gemensamma administrativa styrverktyg som kan bidra
till att sdtta fokus pa samarbetsfragor. Det handlar om att utveckla en genomtidnkt och tydlig
organisation for samverkan, utveckla resultatinriktade styrmekanismer och utveckla tydligare

riktlinjer for informationsdverféring och grézoner.

Genom att skapa en tydlig organisation for samverkan kommuniceras det fran chefshéll att
samarbeten dr ndgot som ska prioriteras. Samtidigt medfor en tydligare ansvarsfordelning att
viktiga fragor inte ramlar mellan stolarna. Genom att jaimfora stadsdel 1 och stadsdel 2
framkommer lokala insatsgrupper som viktiga for ett vél fungerande samarbete. Insatsgruppen
behandlar de fragor som ror relationen hemtjénst — hemsjukvard och den relationen far da det
fokus och den prioritet som krdvs. Regelbundna moten mellan vérdbitrdden och
distriktsskoterskor dr en annan viktig kugge i organisationen fér samverkan. Vidare dr det
viktigt att tydliggora vilken grupp som fattar beslut i olika fragor samt tydliggéra vem som é&r

ansvarig for vad.

Resultatinriktad administrativa styrning gar ut pé att méta och Overvaka utfallen av
verksamheten och beteenden. Fokus pa utfall i styrning har ldnge varit viktigt bade internt i

organisationer och i relationer'®. Organisationer som samarbetar behover ofta kinna att

19 Hood 1991
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samarbetet ger ett mervérde och detta kriver ofta att det specificeras hur detta mervirde ska
miitas®. Det handlar till stor del om att sitta upp mal och matt for samarbetet och sedan se
huruvida dessa uppfylls?'. Studien visar att resultatinriktad administrativ styrning inte
anvinds i ndgon stérre utstrickning i samarbetet mellan hemtjdnst och hemsjukvard. De
overgripande mélen fran den centrala samverkansgruppen har inte brutits ner till lokala mal
som enheterna kan identifiera sig med. Detta dr nagot som kan forbéttras och hemtjénst och
hemsjukvérdspersonal bér involveras i framtagandet av lokala malséttningar och métt for

samarbetet.

Beteendeinriktad administrativ styrning specificerar hur vardbitrdden och skéterskor ska agera
och féljer sedan upp huruvida parterna agerar enligt vad som specificerats. Studien visar pa en
stor potential att forbéttra riktlinjerna for informationsdverforing och grazoner. Nir vil
riktlinjerna dr utformade bor cheferna folja upp huruvida de efterlevs, sé att inte riktlinjerna
bara blir en pappersprodukt. Nedanstdende figur 4 sammanfattar de delar som bor inga for att

f4 en vil fungerande resultatinriktad och beteendeinriktad administrativ gemensam styrning.

Mal
A 4

Matt Beteendeinriktad styrning
Uppf6ljningen ger input v y
som kan féranleda Standard Standard
forandring av mal,
matt och/eller standard — - -

Uppf6ljning Uppf6ljning

Figur 5.1 De olika delarna i utfalls- och beteendeinriktad gemensam administrativ styrning

Det dr vidare viktigt att vara tydlig vem eller vilka som dr ansvariga for de respektive delarna

i ovanstdende figur. Vilka ska exempelvis formulera de lokala mélen for samarbetet, #r det

20 Tomkins 2001
! Das & Teng 2001
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insatsgruppen eller skoterskor och vardbitrdden under en temadag? Vem bestimmer de
riktlinjer som giller, dr det den centrala samverkansgruppen, den lokala samverkansgruppen
eller insatsgruppen, eller dr de olika beroende pa vilken typ av riktlinje det giller? Vem ser till
att mélen blir konkreta matt som kan métas och vem bestimmer vad som #r en rimlig standard
att uppna? Slutligen, vem &r ansvarig for att folja upp huruvida samarbetet fungerar i enlighet
med de malséttningar som finns och hur aterfors denna uppfoljning s att samarbetet kan

utvecklas.

Det kan ocksa understrykas att olika styrmekanismer kan forstidrka varandra. Arbetet med att
ta fram lokala konkreta mal, matt och standarder gor att hemtjénst och hemsjukvérd triffas
och diskuterar samarbetsfragor. Detta kan forbéttra den gemensamma professionella
styrningen mellan de bada parterna och pa s& vis ocksd forbittra samarbetet genom att
virderingar, normer och en gemensam kultur som betonar betydelsen av samarbete skapas.
Studien visar att hemtjénst respektive véardcentral ofta ser till sitt eget bista istillet for
helheten. Det giller att fokusera péa att tydliggéra ansvar men ocksd att det dr en total
véirdkedja dér de olika enheterna &r olika kuggar och alla maste se till helheten och da blir
samarbeten viktiga. Genom att cheferna kréver att vardbitriden och distriktsskoterskor har
moten och diskuterar samarbetsfragor eller gemensamma utbildningsdagar kan en gemensam
kultur (professionell styrning) byggas dér alla far mer av ett helhetsperspektiv. Det handlar

om att skapa en vi-kénsla istillet for vi och dem.
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