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Titel: Vem styr mormor? En jimforande studie av privata och kommunala
aldreboenden

Bakgrund och problem: Kommunerna fick 1992 i och med Adelreformen, ett samlat ansvar
for langvarig service, vard och omsorg av dldre. Detta ledde till att kommunerna dven fick
Overta betalningsansvaret for langvarig service- och vérdinsatser for dldre, fran landsting eller
enskild vardgivare. Vidare innebar detta ett 6kat ansvar for alla aktorer inom dldreomsorgen.
Den 6kade andelen privata aktorer inom den kommunala dldreomsorgen anses ha ideologiska
bakgrunder, men kan &ven forklaras av kommunernas anpassning till de nya forhallanden,
som maste klaras av i och med ddelreformen.

Syfte: Att utifran ett ledningsperspektiv gora en kvalitativ undersokning av vilka
fundamentala skillnader som finns inom privat och offentligt dldreboende och hur detta kan
paverka dess ekonomistyrning. Vidare dr syftet att diskutera om dessa skillnader &ar sé
fundamentala och att det darfor inte 4r mojligt att applicera marknadsméssiga modeller och
tekniker 1 ett offentligt dldreboende.

Avgrinsningar: D& denna studie tar sin utgangspunkt utifrdn ett ledningsperspektiv tar
studien darfor inte upp synpunkter och asikter fran vardpersonalen eller virdmottagaren. Som
en foljd av studiens urvalsmetod kommer det inte vara rimligt att dra nagra generella
slutsatser, utan endast uttala oss om det insamlade materialet i det hér fallet.

Metod: Kvalitativa intervjuer har genomforts med ansvarig pa samtliga fyra kommunala
dldreboenden och tre privata dldreboenden. Det empiriska materialet har analyserats mot den
teori om New Public Management och privat och offentlig verksamhet, som studien tagit del
av. Uppsatsens resultat och slutsatser har till sist dragits fran resultatet av analysen.

Resultat och slutsatser: Utifrdn studiens resultat framgdr det att det finns flera saker som
skiljer ett privat dldreboende gentemot ett kommunalt. Nagra av dessa skillnader ar dess
dgare, att kommunala boenden maste ta hinsyn till den privata styrningen i hogre grad och att
de privata har en storre frihet att sjdlva vélja sin personal da de inte &r bundna till vissa regler.
Trots att det finns manga aspekter som skiljer ett privat dldreboende gentemot ett kommunalt
visade studien att dessa skillnader inte var fundamentala. Resultatet innebér att ett kommunalt
dldreboende skulle kunna implementera tekniker som New Public Management begreppet
beskriver och som den privata sektorn anvénder sig av i sin verksamhet.

Forslag till fortsatt forskning: En aspekt dr att det skulle kunna goras en mer omfattande
undersokning, dir fler verksamheter dr innefattade. Det skulle skapa en bredare bild av
undersokningsomradet och en storre mojlighet att gora generaliseringar i branschen. Eftersom
studien utgétt ifrdn ledningens perspektiv finner vi det intressant att undersoka asikterna fran
personal och boende for att se om detta skulle innebédra att andra skillnader eller likheter
framkommit.
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Inledning

1 INLEDNING

I detta inledande kapitel introduceras ldsaren till uppsatsen och dess dmnesval. Det forsta
stycket beskriver bakgrunden till det valda dmnet och den rddande debatten. Didrefter foljer
den problemformulering uppsatsen har for avsikt att underséka. Syftet motiveras direfter,
som foljs av studiens avgrdnsningar. Slutligen illustreras dispositionen av uppsatsen.

1.1 PROBLEMBAKGRUND

I dagens samhélle stélls individer infor stindiga val, 1 takt med globaliseringens framfart 6kar
dven valmojligheterna. Det som reglerat valfriheten i Sverige har traditionellt sett varit de
offentliga organisationerna. Som barn blir vi placerade i den skola som ligger nidrmast
hemmet och pa alderns hdst blir vi placerade pa det dldreboende dér en ledig plats finns. Det
finns en méngd teorier och asikter om vilken effekt valfriheten far pa samhéllet och pa dess
kvalitet pd varor och tjénster. Nationalekonomiskt sett ger konkurrens ett effektivare
resursutnyttjande och skapar ett omvandlingstryck, som leder till forbéttrad kvalitet (Sloman,
1998). Dessvirre stimmer teorierna inte helt med verkligheten, pa grund av dess komplexitet.
Under de senaste dren har alltfler marknader avreglerats 1 Sverige, bland annat el- och
telefonitjénster, konkurrensen och valfriheten har i och med detta 6kat.

I en rapport gjord av Socialstyrelsen framkommer det bland annat att d&ven den offentliga
sektorn har borjat utsdttas for den 0kade konkurrensen En foljd av detta dr att allt fler
kommuner under senare ar genomgétt ett omfattande fordndringsarbete. Kommunerna har
bland annat provat nya organisationsformer och overlétit driften av verksamheter till enskilda
foretag, ddribland dldreomsorgen (Socialstyrelsen [SoS], 1996). Bakom utvecklingen mot en
alltmer privatiserad verksamhet ligger idén om den nya konkurrensen inom offentlig
verksamhet. Denna leder till lagre kostnader och effektivare utnyttjande av resurser, samt en
okad valfrihet for kunden. Att de ldgre kostnaderna dr en av huvudfaktorerna framkommer
dven 1 Fredrik Gunners (2004) artikel, samtidigt som han framhdver att minga anser att
kostnaderna inte har minskat i och med den 6kade konkurrensen. I och med det omfattande
fordndringsarbetet inom den offentliga sektorn har &ven olika teorier relaterade till detta
aktualiserats, en av dessa d4r New Public Management. Denna teori syftar till att de olika
tekniker som anvénds inom den privata sektorn dven kan implementeras pa den offentliga.

For drygt tio &r sedan genomfdrdes en storre utveckling mot andelen privata entreprenader
inom dldreomsorgen. Kommunerna fick 1992 i och med ”Adelreformen”, ett samlat ansvar
for langvarig service, vard och omsorg av dldre. Detta ledde till att kommunerna dven fick
Overta betalningsansvaret frdn landsting eller enskild vardgivare for langvarig service- och
vardinsatser for de dldre. Vidare innebar detta att vardtiderna minskade och ett 6kat ansvar for
alla aktorer inom dldreomsorgen. Den 6kade andelen privata aktdrer inom den kommunala
dldreomsorgen anses ha ideologiska bakgrunder, men kan dven forklaras av kommunernas
anpassning till de nya forhallanden som maste klaras av i och med Adelreformen. En annan
orsak dr okningen av antalet dldre dver 80 ar. Denna aldersgrupp dkade med 60 000 personer
mellan 1990 till 1998, samtidigt minskade aldersgruppen 65-79 ar med ca 50 000 personer.
Detta har inneburit att det blivit en markant 6kning av den grupp ménniskor som forvintas ha
det storsta vardbehovet. Samtidigt som Adelreformen introducerades uppstod en ekonomisk
kris 1 Sverige, som innebar ett minskande skatteunderlag och ddrmed mindre statligt stod. Den
omorganisation som dldreomsorgen har genomgatt har lett till att omradet idag jamfort med
andra, ses som en mer etablerad marknad med tanke pd privata entreprenader (Statens
Offentliga Utredningar [SOU], 2002). I en enkit som socialstyrelsen genomforde &t landets
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samtliga dldreomsorgsforvaltningar visade det sig att mellan &ren 1999 till 2003, 6kade de
privata vardgivarna med 25 procent. Ar 2003 stod de privata foretagen for knappt en tiondel
av kommunens totala kostnader f6r vard och omsorg av éldre (Lucas, 2002).

I och med de ovan ndmnda faktorerna och det 6kade antalet privata entreprendrer har fragor
om dess vinstsyfte och deras roll inom hélso- och sjukvirden aktualiserats, dessa frdgor har
varit och &r kontroversiella i Sverige. De ekonomiska begrinsningarna och de alltmer
vixande vardbehoven gor att politiker, vardpersonal och administratorer soker efter 16sningar
att tillfredstdlla behoven, som en foljd att detta kommer utstrackningen av drifts- och
dgarformer 1 allt storre fokus (SOU, 2003).

Det finns en rad undersdkningar om hur privata och kommunala dldreboenden uppfattas, 1
”Ndr varden blir handelsvara” tas problemen upp att de gamla ofta &r radda att kritisera den
vard de dr sd beroende av. Partena Care, menar att foretaget har uppnétt effektivitet genom
delegering och decentralisering. Medan vardbitrdden talar om otrygga timanstillningar utan
okad 16n och toppstyrning inom foretaget (Pockettidningen, 1996).

Samtidigt visar undersdkningen “Privatanstillda i dldreomsorgen foredrar privata
arbetsgivare”, som gjorts pa uppdrag av Kommunal att majoriteten av de anstillda i privata
vardforetag tycker att det &dr positivare att jobba dir dn inom den kommunalt drivna
dldrevarden. Underskoterskor, vardbitrdaden och sjukskoterskor menar att de far mer ansvar
och befogenheter och mer varierande arbetsuppgifter hos entreprenadforetagen dn hos
offentliga arbetsgivare. Det framkommer dven att en majoritet av de tillfragade anser att
verksamheten hos entreprenadforetagen &r effektivare och ddrmed billigare. Av
underskoterskor och vérdbitrdden tror 59 procent och av sjukskoterskorna 78 procent, att
privat dldrevard och omsorg kostar mindre dn den offentliga (www.kommunal.se, 2004).
Forklaringarna till denna uppfattning ar att de privata foretagen har ligre personaltithet, &r
mer kostnadsmedvetna, har effektivare organisation, farre chefer och mindre administration.
Samtidigt visar G6teborgs kommuns projekt Balansen' olika kvalitetsmatt inom Géteborgs
kommunala samt privata dldreboende, att i en jimforelse av hur ndjda vardtagarna &r visar det
sig att entreprenadverksamheten har en hogre grad av ndjda vardtagare, an de kommunala
dldreboendena. Det visar sig dven att dess ndrstdende dr mer ndjda i de privata dldreboendena
(www.balansen.goteborg.se, 2004). Ménga faktorer pekar hir pd att det dr mgjligt att
organisera och styra en verksamhet med samma resurser, men pé ett sitt som ar motiverande,
mer effektivt och som ger nojd personal och nojda vardtagare.

1.2 PROBLEMFORMULERING

Ett problem som kan uppstd i en organisation dr om det saknas en tydlig styrning. Merchant &
Van der Stede (2003) beskriver relevansen av styrningen i en organisation genom att redogdra
for tre problemsituationer som kan uppstd. Det forsta som kan hinda om det saknas en tydlig
styrning &r att personalen inte vet vad som forvédntas av dem och darfor blir sannolikheten att
de agerar som ledningen vill betydligt mindre. Tydliga mal dr dérfor viktigt i en organisation.
For det andra kan det leda till att personalen saknar motivation att arbeta efter de mal som é&r
uppsatta. Det krdvs dérfor att styrningen gor att det blir sa 16nsamt som mojligt for personalen
att arbeta i den riktning organisationen Onskar. Det tredje som kan intrdffa om en tydlig
styrning saknas dr att personalen dr oférmdgen att utfora ett bra jobb péd grund av personliga
begransningar. Det dr darfor viktigt att ha rétt person pa ritt plats.

' Balansen bygger p4 det balanserade styrkortet som Goteborgs stad anvinder sig av for att mita och utvirdera
t ex dldreboendena i Goteborg. Balansen anvéinder sig huvudsakligen av enkéter for insamlingen av data och
maélet &r att forbéttra kvalitén i verksamheterna.
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Eftersom det i problembakgrunden visat sig att entreprenadforetag och kommunala foretag
uppfattas pa olika sitt, tror vi att problemen kan ligga i hur organisationerna styrs och hur
tydlig denna styrning dr. Vér uppfattning dr att den ekonomiska styrningen torde vara mer
tydlig 1 ett entreprenadforetag, da dessa har ett vinstsyfte. I de kommunala féretagen borde
den politiska styrningen vara mer pétaglig och pa grund av detta maste organisationen
balansera bade den politiska styrningen och den ekonomiska styrningen, vilket skulle kunna
leda till en otydlig styrning.

En relevant fraga att stilla utifrdn den information som framkommit i problembakgrunden och
asikterna som Merchant & Van der Stede (2003) beskriver angéende betydelsen av en tydlig
styrning, dr hur och om styrningen skiljer sig at och vad detta i sddana fall kan bero pa.
Manga faktorer som nojd vardtagare, ndjd narstdende och ndjd medarbetare index ar variabler
som 1 hogsta grad &r paverkbara for ledningen och en intressant fraga att fundera 6ver ar vad
de gor for att styra dessa variabler i ratt riktning. De dvergripande mélen for ett kommunalt
och privat dldreboende bor sannolikt vara likartade pd ménga punkter da verksamheten méaste
ta hansyn till nationella krav och regleringar. Vi kan da tdnka oss att eventuella skillnader till
stor del beror pd hur verksamheten styrs. Hur ledningen véljer att fordela sina resurser pa
exempelvis lokaler, material och personal som naturligtvis paverkar kvaliteten.

Eftersom det i entreprenadforetagen finns ett vinstsyfte, torde det innebéra att dessa foretag
skiljer sig 1 sin styrning jamfort med de kommunala. De punkter som de anstillda angett som
de frimsta anledningarna varfor de trivs pa ett entreprenadforetag ar; formdgan att tdanka nytt,
effektivt utnyttja resurser, ansvar och delaktighet, méjlighet till paverkan och egna initiativ,
kortare beslutsvigar, mindre administration, chefers formdga att belona (www.kommunal.se,
2004). Problembakgrunden visar dven att privata dldreboenden med légre personaltdthet har
hogre nojd vardtagare index, betyder detta att de har en effektivare styrning samtidigt som de
kommunala har lag effektivitet? Det blir d& intressant att frdga sig om privata fOretag
anvander sig av styrtekniker som gor att det blir en effektivare organisation. Problemet som vi
uppfattar det kan ligga i att kommunala verksamheter inte tagit till sig marknadsmaéssiga
tekniker pd grund av dess dgandeform. Utifran ovanstdende problembakgrund finner vi det
intressant att undersoka foljande frégor:

4 Vilka skillnader finns det mellan privata dldreboenden och kommunala dldreboenden
med tanke pd deras styrning av organisation och personal?

A Ar eventuella skillnader sd fundamentala att applicering av privata styr- och
ledningstekniker dr svdra att applicera pd en offentlig verksamhet?

1.3 SYFTE

Utifrdn diskussionen ovan ér syftet med denna uppsats att utifrén ett ledningsperspektiv gora
en kvalitativ undersdkning av vilka fundamentala skillnader inom ekonomistyrning som finns
mellan privata och offentliga dldreboenden och hur detta pdverkar dess ekonomistyrning.
Syftet ar dven att diskutera om dessa skillnader dr sa fundamentalt olika och att det déarfor inte
ar mojligt att applicera marknadsmissiga modeller och tekniker i en offentlig verksamhet
enligt NPM begreppet.



Inledning

1.4 AVGRANSNINGAR

Denna studie kommer att ses ur ett ledningsperspektiv i verksamheten och ddrmed tar vi inte
hénsyn till vardpersonalens eller vardmottagarens asikter och synpunkter. Studien kommer
inte att fordjupa sig i hur de finansieras, forutom att kommunen star som finansidr. Vi har
dessutom valt att fokusera oss pa dldreboenden och dess verksamhet, som finns i
Goteborgsregionen, det finns en underliggande kostnadsaspekt till denna avgransning. Som en
foljd av valet av urvalsmetod kommer det inte vara mojligt att dra ndgra generella slutsatser,
utan endast uttala oss om det insamlade materialet i det hér fallet.

1.5 DISPOSITION

Dispositionen av uppsatsen ér strukturerad for att kommunicera det huvudsakliga syftet och
presentera informationen pa ett tydligt och konsekvent sitt, detta for att underlétta 1dsningen.

Kapitel 1- ger en bakgrundsbeskrivning till det valda dmnet och problemomrddet, som studien har
for avsikt att undersoka. Hdr anges dven syftet och eventuella avgrdnsningar.

Kapitel 2- den kvalitativa metoden som studien bygger pa diskuteras, hdir framkommer dven att
djupintervjuer valts for insamlandet av primdrdata frdn de sju verksamheterna.

Kapitel 3- hdr ges en dmnesintroduktion till de speciella omstdindigheter som ror vdrden, dels att
det dr en professionell organisation och styrningen i denna.

Kapitel 4- introducerar ldsaren till det omrdde som ska undersékas, den overgripande teorin NPM
inleder kapitlet, ddrefter presenteras de olika skillnaderna mellan privat och offentlig verksamhet.

Kapitel 5- presenterar den empiri som samlats in genom de personliga intervjuer som gjorts.
Intervjuerna av de kommunala dldreboendena presenteras forst och foljs direfter av de privata.

Kapitel 6- kopplar samman teori och empiri, de tankar och funderingar som kommit fram under
intervjuerna analyseras hdr mot den teori som tagits upp.

Kapitel 7- i detta sista kapitel dras slutsatser av den analys som gjorts, hdr framkommer det att
det finns vissa skillnader, dessa kan dock inte anses vara fundamentala. Hdr ger dven forfattarna
forslag till fortsatt forskning.
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2METOD

Detta kapitel beskriver hur studien har genomforts. Det forsta avsnittet, 2.1 beskriver valet av det
vetenskapliga synsdtt som uppsatsen utgdr ifran. Vidare i 2.2 gors ett stdllningstagande till den
forskningsansats som anses vara mest fordelaktig i studien. 2.3 beskriver varfor en kvalitativ
undersékning valdes att genomforas. 2.4 och 2.5 tar upp de tillvigagangssdtt vad det gdller
datainsamling, samt valet av fallorganisationer. I de sista avsnitten behandlas trovirdigheten i
uppsatsen samt undersokningens genomforande.

2.1 VETENSKAPLIGT SYNSATT

Det finns tvd huvudsakliga vetenskapliga forhdllningssitt, positivism och hermeneutik. Vid
uppsatsskrivande och forskning &r det centralt att reflektera 6ver det synsétt uppsatsen tar sin
utgdngspunkt ifrdn, dd den formar de resultat man genom sitt arbete kommer fram till. Det &r
dven viktigt for ldsaren att kénna till vilken utgéngspunkt forfattaren har, sd att denne kan
viardera den kunskap som uppsatsen bidrar med (Arbnor & Bjerke, 1994). Det dr vitalt att
diskutera vilket av de tva synsétten, som anses influerat uppsatsen rikligast. Forfattarna anser
att denna uppsats rorande skillnader i1 édldrevarden, utgér fran ett mer hermeneutikiskt &n
positivistiskt synsétt. En av orsakerna till denna &sikt ar att forfattarna anser det svéart att inte
ta hansyn till den subjektiva kunskap och de erfarenheter som vi bar med oss.

Enligt positivismen bor forskaren (subjektet) sta 1 yttre relation till forskningsobjektet och
forskarens person, politiska, religiosa och kénslomidssiga ldggning ska inte paverka
forskningsresultatet (Patel & Davidsson, 2003). Det blir svart att inta ett positivistiskt synsétt i
den hér undersokningen, eftersom denna (liksom hermeneutiken) kommer att kretsa kring
manniskan och studera, tolka och nidrma sig forskningsobjektet subjektivt utifrdn sin egen
forstaelse. Ytterligare en anledning till att det hermeneutikiska synsdttet valts som
utgangspunkt, dr att vi har som mal att se helheten i det omrade vi studerar. En annan
anledning till att hermeneutiken valts dr att vi vill & fOrstaelse for de verksamheter som
undersokts och vilka problem de star infor. Dessutom &dr den kvalitativa metodteorin som
anvinds i denna studie vanligtvis kopplad till hermeneutiken (Lundahl & Skérvad, 1999).
Vidare anser vi att det & mdjligt att uppna en viss objektivitet genom att belysa olika
perspektiv av problemet, vilket kan ge en mer neutral bild av de resultat som framkommer i
denna studie. Thuren (1991) anser dock att forskningsarbetet inte kan vara objektivt,
anledningen &r att ménniskan alltid péverkas av sina egna och samhéllets mer eller mindre
uppenbara virderingar. Nackdelen med hermeneutiken ér att tolkningar som sker av andra
ménniskors upplevelser tillsammans med egna forestéllningar kan paverka undersékningen.
Hermeneutiken har dock ménga kvalitativa fordelar, eftersom metoden gor det mdjligt att fa
fram flera nyanser av det undersokta problemomrédet.

Undersokningen kommer att ta formen av en intervjustudie, dér sju fallforetag undersoks och
intervjuer genomfors med personer ansvariga for verksamheten, for att fa fram deras
véarderingar. Harigenom kommer det bli mdjligt att dra egna slutsatser om skillnader och
likheter mellan privat och offentlig verksamhet.

2.2 FORSKNINGSANSATS

Forskarens arbete bestar i att relatera teori och verklighet till varandra. Nedan beskriver
forfattarna sitt val av metod for problemldsningen, som ska besvara problemformuleringen.
Det finns tre alternativa sétt, som forskaren kan arbeta med for att relatera teori och empiri,
deduktion, induktion och abduktion (Patel & Davidsson, 2003). Enligt Backman (1998) dr den
kvalitativa ansatsen Overvdgande induktiv. Detta stods dven till viss del av Patel och
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Davidsson (2003), som menar att den kvalitativa intervjun &r riktad mot ett induktivt eller
abduktivt arbetssitt i forskningen.

I denna uppsats anvénds ett synsitt som tenderar mot abduktionssynséttet, en kombination av
induktion och deduktion. Anledningen till detta dr avsaknaden av vedertagna teorier géllande
skillnader i1 ekonomistyrningen mellan privata och offentliga verksamheter i varden.
Litteraturen gillande privat och offentlig verksamhet ar ofta praktiskt inriktat och behandlar
inte dess effekter pd ekonomistyrningen. Ytterligare ett argument for den valda metoden ér att
forfattarna studerat litteratur av bade praktisk och teoretisk karaktdr, for att erhdlla en
forstéelse for &mnet innan den empiriska studien genomfors.

2.3 BEARBETNINGSMETOD

Nagot forenklat kan begreppen “kvantitativ’ och “’kvalitativt” sdgas vara séttet hur man véljer
att generera, bearbeta och analysera den information som samlas in. Vilket alternativ eller
kombination av alternativ som véljs &r beroende av undersokningens syfte (Patel &
Davidsson, 2003).

Uppsatsen 1 det hdr fallet &r en kvalitativ studie, en av orsakerna till detta ar att
undersokningen kommer att genomforas med en intervjustudieansats, vilket dr vanligt
forekommande da en kvalitativ studie ska genomforas (Lundahl & Skédrvad, 1999). Varje
organisation har egenskaper som dr gemensamma med andra organisationer, men kan ocksa
uppvisa drag som dr unika. Genom intervjustudiemetoden onskar vi belysa dessa drag och
egenskaper och visa hur de paverkar genomforandet av idéer 1 ett system eller hur de paverkar
det sdtt varpd en organisation fungerar. Eftersom syftet med studien inte &r att gora
generaliseringar utan att erhalla en djupare forstaelse av de studerade fallen anser forfattarna
att en kvalitativ inriktning &r det mest fordelaktiga valet.

2.4 DATAINSAMLING

Det finns olika sitt att samla information pa for att fa uppsatsens fragestallningar besvarade.
Vilken teknik som viljs beror pd vad som verkar ge bist svar pa fragestéllningen i forhallande
till den tid och de medel som finns till férfogande (Patel & Davidsson, 2003). Enligt Lundahl
& Skérvad (1999) kan datakillor delas in i priméirdata och sekundirdata.

I det har fallet har facklitteratur, artiklar och Internet anvints som seckundira Kkillor.
Sekundérdata dr material som samlats in av ndgon annan, det kan vara data frin exempelvis
bocker, tidningsartiklar och Internet. Den frimsta fordelen med sekundérdata &r att det ofta
bade &r enklare, snabbare och billigare att anskaffa &n primardata (Lundahl & Skérvad, 1999).

For att inledningsvis skapa en bild av det valda problemomradet gjordes en sdkning i
artikeldatabaser samt 1 tidigare uppsatser. Litteratur soktes i de databaser som finns
tillgingliga pa Goteborgs Universitet, saisom LIBRIS och GUNDA. Sekundirdata hittades
genom att studera killforteckningar bade fran grundldggande litteratur 1 @mnet och dels i
uppsatser och artiklar som behandlade liknande problemstdllningar.

Primérdata ar information som inte finns tillgénglig fran borjan och dérfor har utredaren sjéalv
samlat in den for ett speciellt syfte. Den teknik som kommer anvidndas vid insamling av
primédrdata &r intervjuer, d4 undersdkningen bygger pd personliga kunskaper och erfarenheter.
Lundahl & Skérvad (1999) menar att det finns flera olika metoder och olika syften med att
genomfora intervjuer, darfor &r det viktigt att klargdra vilken typ av intervju, vilka
intervjupersoner som ska identifieras och vilken intervjuteknik som ska tillimpas. De olika
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intervjuteknikerna kan delas upp 1 personliga intervjuer, telefonintervjuer, enkéter och
gruppenkdter (Arbnor & Bjerke, 1994).

Undersokningen 1 det hir fallet kommer att vara kvalitativt inriktad, dir djupintervjuer med
ett litet antal aktorer kommer att genomforas. For att uppna syftet med studien och samla in
den information som behdvs for att besvara problemformuleringen, anser forfattarna att
personliga intervjuer dr den ldmpligaste metoden vid insamling av data i det hir fallet.
Eftersom syftet med undersokningen &r att finna djupare forstaelse i hur en viss foreteelse ar 1
en viss situation krdvs det en intervjuteknik som ger sammanhang och struktur. Att anvénda
sig av ndgon form av enkéter anser fOrfattarna vara mindre ldmpligt, eftersom syftet &r att
kunna ge intervjupersonen mojlighet att ge flexibla svar och stdrre mojlighet att stilla
foljdfragor. Genom att anvénda sig av telefonintervjuer forsvinner majligheten att se varandra
1 6gonen, samt att storre delen av kroppsspraket gar forlorat (Jacobsen, 1993). I och med detta
anser fOrfattarna att en personlig kontakt med intervjupersonen kan leda till ett storre
fortroende for undersokningen, eftersom det ger mojligheten att anvénda alla sinnen vid
tolkandet av en persons uttalanden under intervjun. Denna uppsats kommer darfor att anvénda
sig av personliga intervjuer som metod for att samla in primérdata. Detta val anser forfattarna
vara bist lampat med tanke pa de tidigare metodval som gjorts och syftet som ligger till grund
for undersokningen. I och med denna metod blir flexibiliteten storre da fragor ska stdllas och
intervjun kan anpassas beroende pa respondentens svar. Innan intervjuerna kommer ett antal
fragor vara forberedda som relaterar till syftet, dessutom kommer det finnas mojlighet att
bygga vidare pé dessa.

2.5 URVAL

Enligt Backman (1998) ér urvalet av primédrstudier beroende av det valda problemet. Urval
handlar enligt Lundahl och Skérvad (1999) om vem, vilka eller vad som ska intervjuas, det
maste ofta goras en avviagning mellan vad som &r praktiskt mdjligt och vad som &r principiellt
onskviart. Vidare anser de att kvantitativa metoder ofta anvédnder sig av olika statistiska
undersokningar och gar ofta ut pd att mita nagonting for att beskriva eller forklara. Vid
genomforandet av en kvalitativ undersokning dr inte det huvudsakliga syftet att gora
statistiska generaliseringar, utan att 6ka informationsvérdet och skapa en djupare och mer
fullstédndig uppfattning av situationen.

2.5.1 Val av fallorganisationer

Denna undersokning kommer att fokusera pa tre privata och fyra kommunala dldreboenden
inom Goteborg. De ildreboenden som valts for intervjustudien dr Orgrytehemmet,
Landalahus, Dicksons Hus, Bagaregdrdens dldreboende, St. Jorgens Park, Halstensgdrden
och Neuberska -Bamberska. Valen av édldreboenden baserades pa dess ndrhet och
tillgdnglighet. Anledningen till att flera olika privata och offentliga dldreboenden undersoks &r
for att erhalla ett bredare perspektiv pa hur olika dldreboenden styr sina verksamheter pa olika
satt. [ manga fall dr de privata dldreboendena relativt smé i1 jamforelse med de kommunala.
Detta leder till att hinsyn maste tas att det finns en risk att storleksskillnaden kan péverka
jamforbarheten. Valet har dven gjorts att fokusera pd dldreboenden, som ligger i ett liknande
geografiskt omrade eftersom dven detta kan paverka det slutliga resultatet.

Intresset for dldreboenden och dess verksamhet vécktes framforallt genom uppmaérksamheten
1 media och eftersom det finns bide privata och offentliga verksamheter inom denna bransch.
Valet av dldreboenden gjordes for att f4 en nyanserad bild av hur dess verksamheter styrs idag
och hur situationen ser ut i just dessa dldreboenden, forfattarna anser dirfor att dessa
fallorganisationer dr ldimpade for uppsatsen och for att uppna syftet med studien.
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2.5.2 Val av intervjupersoner

Traditionellt sitt viljs personer ut via statistiska urvalsmetoder innan studien genomfors, med
syftet att sikerstélla generalisering. I den kvalitativa undersdkningen viljs personer via andra
an statistiska kriterier, dessa kan dven kontinuerligt &ndras, med syfte att ge mojlighet till
okad forstaelse och insikt (Backman, 1998).

Ambitionen med uppsatsen ar att fa en s& komplett bild av verksamheterna som mojligt och
hur dessa styrs. Vid valet av intervjupersoner har malsdttningen darfor varit att intervjua en
person pa ledningsnivd i verksamheten, eftersom de har det Overgripande ansvaret for
ekonomin, personalen och de mél som sitts upp. Detta bor enligt forfattarna ge en tillracklig
bild 6ver varje verksamhet och torde vara skaligt for att uppna syftet med uppsatsen.

De personer som intervjuats dr Karin Ronnerman p& Landalahus, Christina Borgenstierna och
Margareta Bolin Olsson pd Bagaregirdens dldreboende, Anna Heldtander pa Dicksons Hus,
Annika Kirrberg-Melin pa Orgrytehemmet, Martin Carlsson pa St. Jorgens Park, Eva
Mellqvist pa Hélstensgarden/Fridkullagatan och Jane Rosenberg pa Neuberska-Bamberska.

2.5.3 Val av intervjutyp

Med intervjuer menar man i regel sddana som &r personliga i den bemérkelse att intervjuaren
traffar intervjupersonen ifrdga och genomfor intervjun, detta &r dven fallet i denna uppsats.
Patel och Davidsson (2003) menar att personer som ska besvara fragorna har pa ett eller annat
sdtt blivit utvalda och kan formodligen inte alltid se nyttan med att besvara fradgorna. Det ar
déarfor viktigt att forsoka motivera dessa personer och klargéra varfor just dennes bidrag ér
viktigt och pé vilket sétt individens bidrag kommer att anvindas.

Vid insamlandet av information &r det viktigt att beakta tva aspekter. For det forsta, grad av
standardisering, hur mycket ansvar som ldmnas till intervjuaren att utforma fragorna och dess
inbordes ordning. For det andra, den utstrickning som frigorna ska vara fria for
intervjupersonen att tolka fritt beroende pa sin egen instillning eller tidigare erfarenheter,
detta kallas grad av strukturering (Lundahl & Skérvad, 1999; Patel & Davidsson, 2003). I det
hir fallet da valet av kvalitativ intervju har gjorts kommer intervjuerna att ha en g grad av
strukturering, som ger utrymme for intervjupersonen att svara med egna ord. Graden av
standardisering kommer att vara relativt standardiserade, da uppsatsen inte har for avsikt att
gora generaliseringar. Syftet med kvalitativa intervjuer dr att uppticka och identifiera
egenskaper och tillstdnd av exempelvis ndgot fenomen, vilket dven &r fallet i denna studie.

2.6 VALIDITET, RELIABILITET OCH GENERALISABILITET

Oavsett vilken metod som valts vid insamling av information, &r det viktigt att kontrollera den
for att avgdra om den &r trovérdig och giltig. Reliabilitet eller tillforlitlighet &r ett métt for att
se 1 vilken utstrickning ett instrument eller metod ger samma resultat vid olika tillfdllen under
1 Ovrigt lika omstdndigheter. Det dr viktigt att komma ihdg att ndr man fragar efter asikter,
finns det en rad faktorer som kan paverka svaret. Validitet eller giltighet ar ett avsevirt mer
komplicerat begrepp. Det dr ett matt pd om en viss frdga méter eller beskriver det man vill att
den ska maéta eller beskriva. Om en fréga inte &r reliabel, saknar den ocksé validitet, men bara
for att reliabiliteten dr hog behover inte validiteten vara hog. En fraga kan ju ge samma svar
vid olika tillfdllen men 4nd4 inte méta vad den ar avsedd att méta (Bell, 2000).

I denna uppsats som &r kvalitativ, ar ambitionen att uppticka foreteelser, att tolka och forsta
inneborden av livsvirlden och beskriva uppfattningar. Det &r viktigt att komma ihag att
validiteten i en kvalitativ studie snarare géller hela forskningsprocessen. Begreppet reliabilitet
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far ocksa en annan innebord jamfort med det kvantitativa fallet. Validiteten i en kvalitativ
studie &r ej relaterad enbart till sjélva datainsamlingen. Istéllet finns strdvan efter god validitet
1 forskningsprocessens samtliga delar. Validiteten kopplas till hur forskaren lyckas fanga det
som dr mangtydigt och kanske motsdgelsefullt. Varje kvalitativ forskningsprocess ér unik och
det gar inte att fixera nagra regler eller procedurer for att sdkerstdlla validiteten. Méanga
kvalitativa studier innebér att skriva ut intervjuer, under denna process ér det viktigt att vara
medveten om att det dd ofta sker en mer eller mindre medveten paverkan pa underlaget for
analysen.

Begreppet generalisering upplevs ofta som problematiskt i1 kvalitativa studier. Trots detta gér
det 1 detta sammanhang att tala om validitet vad géller generaliserbarhet. En kvalitativ analys
kan leda fram till en fOrstdelse av ett fenomen och vilka variationer som detta fenomen
uppvisar i relation till sin kontext. Generalisering kan da eventuellt goras i relation till andra
snarlika situationer eller kontexter (Patel & Davidsson, 2003).

Forfattarna anser att det dr svért att bedoma validiteten i studien, foljande faktorer bor dock
gora att den dr relativt hog. Anledningen ar att fragorna till intervjuerna har utformats utifran
den litteratur som behandlar den teori som studien anvédnder. Intervjuerna har dven
genomforts med personer i verksamheten som dr ansvariga och ddrmed torde vara vil insatta i
de omraden som é&r aktuella for studien. Under intervjuerna har det dven funnits utrymme for
fortydliganden och forklaringar vilket bor ha minskat risken for eventuella missforstand. I och
med att intervjuer gjorts med en rad dldreboenden erholl studien en mer objektiv syn, dé
manga olika perspektiv och tankar framkommit. Vad som kan anses ha hdjt reliabiliteten i
studien dr om intervjuer genomforts med fler personer pé de olika dldreboendena. Forfattarna
anser dven att reliabiliteten kan ha paverkats i en negativ riktning d& studien mestadels
studerat mjuka variabler, sisom vérderingar och beddémningar, ddrmed har studien blivit
individberoende. Forfattarna har dven vid intervjutillfallena varit medvetna om att det finns en
risk att paverka respondenterna genom att stilla ledande fragor, avsikten har dérfor varit att
minimera detta. Vidare ar syftet med studien dr inte att gora generaliseringar, utan att na insikt
1 hur det ser ut 1 de valda fallorganisationerna.

2.7 KALL- OCH METODKRITIK

Enligt Lundahl och Skérvad (1999) ar det viktigt att inta ett kritiskt forhéllningssétt till den
information som samlats in. Denna &sikt stods dven av Patel och Davidsson (2003), som
menar att for att mojliggéra en bedomning av den information som granskas &ar det
grundldggande att hélla sig kritisk till dess sanningshalt och palitlighet. Det dr centralt att
friga sig ndr och var dokumentet kommit till, samt att ta stéllning till varfor ett dokument
tillkommit och vad dess syfte har varit. Ytterligare en faktor att tinka pa 4r att inte endast
material som stodjer forfattarnas egna idéer samlas in, 4ven det som motsdger resultatet bor
framkomma.

For att inte fa en alltfor ensidig bild av problemet valde forfattarna att undersoka flera
dldreboenden inom den privata och offentliga verksamheten. Den frimsta orsaken att det
gjordes en begransning i urvalet och inte valt att undersoka fler dldreboenden ir att materialet
kan tendera att bli svarhanterligt samt av tillgédnglighet, tidsskdl och ekonomiska skal.
Samtidigt skulle ett djupare perspektiv av undersokningsomradet kunnat uppnds genom ett
okat antal intervjuer pa varje dldreboende, ett bredare perspektiv pad undersokningsomradet
om fler fallorganisationer valts ut.
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Forfattarna anser dven att experter inom omradet skulle ha kunnat tillfragas for att fa en
objektiv syn péd hur de tillfrigade dldreboendena styr sin verksamhet. Syftet med uppsatsen
har dock varit att se detta ur ett ledningsperspektiv och forfattarna anser dérfor att den
prioritering som gjorts varit relevant. Det dr dven viktigt att vara medveten om att de utskick
som gjorts innan intervjuerna genomfordes kan ha inneburit att respondenterna forberett sig
och didrmed inte reagerade spontant pa de fragor som stélldes.

Reservationer for eventuella misstolkningar vid bearbetning av materialet bor dven goras,
eftersom det kan ha uppstatt fel vid inforandet av svaren fran respondenterna. Under
intervjuernas gang kan det dven ha uppstitt fel da intervjuobjekten kanske inte svarat
sanningsenligt av olika orsaker genom att exempelvis, avsiktligt svarat fel, gissat, eller att de
letts in pd svaren av forfattarna. Forfattarna dr vdl medvetna om dessa problem och har dérfor
forsokt minimera dem, dérfor utgér forfattarna ifran att det sammanstillda materialet stimmer
vil 6verens med verkligheten.
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3 AMNESINTRODUKTION

Kapitlet dmnar ge ett grundldggande underlag for den fortsatta delen av uppsatsen, detta for
att ge ldsaren en sd bra forstaelse som mdojligt. Inledningsvis introduceras begreppet
ekonomistyrning och dess betydelse. I de néstkommande styckena ges en bild av de speciella
forutsdttningar som gdller inom just vardverksamheten.

3.1 VAD AR EKONOMISTYRNING?

Begreppet ekonomistyrning handlar bade om ekonomi och styrning. Gyllberg och Svensson
(2002) anser att begreppet styrning kan ses som ett sitt att pdverka manskligt beteende. Detta
sker genom att skapa styrimpulser, som leder fram till ett dnskat beteende. Styrning kan dven
ses som spridning av idéer och visioner. Vidare menar de att, det d4r mest sannolikt att
styrningsbegreppet bestar av bada dessa synsitt.

Ax, Johansson och Kullvén (2001) beskriver begreppet ekonomistyrning, som ett arbete som
ska planeras, genomfGras, innehdlla uppfoljning, utvirdering och samtidigt passa in i
verksamheten for att till slut uppnd bade finansiella och icke finansiella ekonomiska mal. Det
ar essentiellt att utgdngspunkten tas ifrdn fOretagets vision, affdrsidé och strategi. Vidare
hiavdar de att huvudmalet med ekonomistyrning &r att vara till hjalp med att uppna ett foretags
strategiska mal. Det kan dven anvéndas som ett hjdlpmedel vid implementeringen av en
strategi.

Som med manga andra begrepp ar det svart att hitta en fullindad definition, som innefattar
hela begreppets betydelse. Detta kan illustreras i nedanstdende citat som ger tva skilda
definitioner. Den forsta definitionen harstammar fran nationalekonomin och uttrycker
begreppets betydelse enligt foljande:

“Ekonomistyrning avser avsiktlig paverkan pd en verksamhet och dess befattningshavare mot
vissa ekonomiska mal” (Ax et al., 2001, sid. 65)

Denna definition kan létt uppfattas som att ekonomistyrning endast éar till f6r ekonomiska mél
1 form av finansiella, men som ndmnts tidigare kan ekonomiska mal bade vara finansiella och
icke finansiella (Ax et al., 2001).

Den andra definitionen har Andersson, Ekstrom och Gabrielsson (1995) beskrivit sa hér:

“Begreppet  ekonomistyrning  innebdr  metoder  och  rutiner som  ska ge
foretagsforetagsledningen en mdjlighet att folja upp pd foretagets Ilonsamhet och
finansiering” (Andersson et al., 1995, sid. 24)

Definitionen betonar att syftet med ekonomistyrning ar att skapa ett tydligt samband mellan
individens prestation och foretagets intdkter. Denna definition skiljer sig fran den
ovanstdende, d& den innefattar savél finansiella som icke finansiella mal (Andersson et al.,
1995). Begreppet ekonomistyrning i denna studie kommer att frimst fokusera pa de icke-
finansiella variablerna.

3.1.1 Den professionella organisationen

Signifikativa drag for sjukvérden ar att verksamheten inte syftar till vinstmaximering, att den
tillhandahaller tjénster och att den bygger péd beslut gjorda av professionella grupper. Den
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utmirker sig dven genom att den ar svér att kvantifiera och att effekterna ofta uppstar efter
patienten ldmnat organisationen. Mintzberg (1989) menar att dven om sjukvarden é&r
decentraliserad kan den som en professionell organisation studeras som en ’professionell
byrakrat”. Detta eftersom verksamheten karaktdriseras av en stabilitet och komplexitet, som
kraver att verksamheten bade utfors och kontrolleras av en och samma yrkeskategori,
ndmligen den medicinska yrkeskéren.

Sjukvarden kan dven betraktas som en serviceorganisation, som innefattar tre doméner:
politik, ledning och service. Den politiska domédnen har konflikt som organisationsprincip och
utgdngspunkten ndr medlemmarna rekryteras dr att de har motstridiga intressen.
Ledningsdominen kan, enligt Borgert (1999 i Nilsson) likstdllas med sjukvérdsledning eller
sjukvardsadministration. Administratrerna ir utbildade enligt ett systemtinkande och
sjukvérdsorganisationen blir en styrbar helhet. I den tredje gruppen, servicedoménen, finns
den medicinska yrkeskaren, som dr sammanhéllen av sin utbildning. Till skillnad frén
administratorerna dgnar sig den medicinska yrkeskéren at individuell problemldsning dir den
enskilde patienten star i fokus.

De tre doménerna utvecklar sitt eget sitt att se verkligheten pa. Forenklat kan det beskrivas
som att politikerna strévar efter att pa ett rattvist och ekonomiskt forsvarbart sitt tillfredstilla
befolkningens vardbehov och Onskemél. Ledningen strivar efter kostnadseffektivitet och
forsoker uppna detta genom hierarkisk styrning, medan den medicinska yrkeskaren syftar till
att ge den enskilde patienten sidker och god vard och bygger pa principen om autonomi. De
delade uppfattningarna att se pa verkligheten leder till kommunikationsproblem och
maktkamper mellan doménerna (Nilsson, 1999). Detta kan leda till att ledningen har svart att
styra den direkta vardverksamheten. Mintzberg (1989) anser, att det ibland verkar, som om de
professionella ibland styr ledningen.

3.1.2 Styrning i varden

P& grund av trycket av anstringda samhéllsfinanser har dven kravet pa hélso- och sjukvardens
hushéllning av resurser okat (Nilsson, 1999). Landstingens ekonomiska problem under aren,
har fatt till foljd att manga forsokt att 16sa detta genom att introducera begrepp och
regelsystem fran den privata sektorn. Den terminologi och de spelregler som ofta géller for
privata foretag har funnit ett nytt tillimpningsomrade 1 sjukvarden.

Forestillningar om den privata sektorns spelregler har efterhand kommit att ses som 16sningar
pa ekonomiska problem i den kommunala sektorn. Lokalt ekonomiskt ansvar, interna kop-
och siljrelationer, konkurrens och privatisering har i manga landsting setts som 16sningar pa
ekonomiska problem (Aidemark, 1998). Det forvéntas att den medicinska personalen under
paverkan av nya modeller for ekonomistyrning véntas anldgga ekonomiska perspektiv pa den
direkta vardverksamheten. Sjukvarden idag ar pressad att genomfora atgirder, som syftar till
kostnadskontroll och forbéttrad produktivitet &n vad som tidigare var nédviandigt.

Ett sitt for landstingen runt om i landet att mota besparingskraven &r genom fordndringar av
modellerna for ekonomistyrning. Med dessa forédndringar vill man hitta nya sétt att utveckla
verksamheten och hantera exempelvis, sparkraven. Ekonomistyrningen i sjukvarden forflyttar
fokus fran fragor om medeltilldelningen till fragor om resursutnyttjande, kostnadskontroll och
effektivitet. Ekonomistyrningen har &dven fétt en allt mer central roll i ledningens
kontrollarbete (Nilsson, 1999). Aidemark (1998) menar, att en forutsittning for att detta ska
fungera ir att ledningen kan och vill anvinda ekonomisk data, som beslutsunderlag och for att
kommunicera mal. Det blir da intressant att frdga sig, om ledningen med ekonomiskt ansvar
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saknar dessa forutsittningar, vilken betydelse far da egentligen ekonomistyrningen i
verksamheten. Det har genomforts ménga reformer i sjukvarden och styrmodeller har kommit
och gatt. 1990-talets styrmodeller har kommit att g& under det gemensamma begreppet New
Public Management (Nilsson, 1999). New Public Management kommer &ven att diskuteras
ndrmare i teorikapitlets inledande del.

3.1.3 Entreprenad

Privata entreprendrer dr antagligen det som man i den allminna debatten framst associerar
med privatisering inom dldreomsorgen. Anlitandet av privata entreprendrer hir dr en tdmligen
ny foreteelse, dldreomsorgen styrs d4 genom kontrakt. Kontraktsstyrningen har under senare
ar 0kat over huvud taget inom den offentliga sektorn.

En entreprenad inom dldreomsorgen innebédr ett samarbete mellan privata foretag och
kommunen. Kommunen har myndighetsansvaret, bestimmer avgifter, fattar bistdndsbeslut for
den enskilde och gor behovsbeddmningar, entreprendren skdter driften av verksamheten.
Sedan borjan av  1990-talet har det skett strukturella fordndringar inom
entreprenadverksamheten. En av fordndringarna har varit att marknaden allt mer kommit att
domineras av storre foretag. Ytterligare en tendens har varit att konkurrensen om anbud
pressat priserna s att anbudsgivning inte alltid blir intressant for de privata foretagen. For att
motverka denna trend har avtalsperioderna varit korta, cirka tre ar. Detta har dock fatt till f6ljd
att det varit svért att planera langsiktigt, ndgot som skulle kunna drabba investeringar och
personalutbildning.

De viktigaste drivkrafterna for kommunerna att anlita privata entreprendrer inom
dldreomsorgen var sannolikt dnskemal om att konkurrensutséttning skulle pressa kostnader,
leda till fornyelse av arbetsmetoder och hoja effektiviteten (SOU, 2003).

Andersson, Edebalk, Kruse & Soderstrom (2001) visar att entreprenadforetag har stimulerat
kostnads- och kvalitetsmedvetandet i kommunerna. Kommunerna har fatt jamforelseobjekt déa
det géller kostnader. Det framkommer dven att entreprenadforetagen har varit vitaliserande
for den kommunala &ldreomsorgen. Kommunerna har tvingats identifiera och beskriva
verksamhetens syften och innehall och da det géller ekonomi och kvalitetstinkande har man
paverkats positivt. Privata och kommunala utforare har alltmer borjat tala samma sprak och
anvinda liknande metoder (Andersson et al. 2001). I denna studie kommer tva dldreboenden
som drivs genom entreprenad att undersokas och intervjuas.
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4 TEORI

Hdr behandlas den teori som ligger till grund for de kommande kapitlen. Avsikten med
kapitlet dr att hjdlpa ldsaren med att sdtta sig in och fa en grundldggande forstaelse for den
studerade problematiken. Det inledande stycket ger pa ett overgripande plan en diskussion
om New Public Management och dess inflytande i varden. Valet att utgd ifran New Public
Management gjordes eftersom teorin belyser hur olika marknadsmdssiga tekniker kan ha
genomslag i den offentliga verksamhetens styrning. Den andra huvuddelen av teorin utgar
ifran Boynes (2002) artikel ddr fyra fundamentala skillnader mellan privat och offentlig
verksamhet diskuteras. Med hjdlp av den insamlade empirin dr avsikten att belysa om dessa
fundamentala skillnader verkligen finns och om det i sadana fall dr mdjligt att implementera
New Public Management i en offentlig verksamhet eller ej.

4.1 NEW PUBLIC MANAGEMENT (NPM)

Begreppet NPM har bland kritiker liknats vid en marknadsbaserad ideologi, som tagit sig in
och skakat om bland de traditionella och kulturella virderingarna, som finns inom de
offentliga organisationerna. Andra anser att NPM é&r ett bibehédllande av gamla offentliga
varderingar, men med inslag av nya idéer och nytdnkande (Ferlie, Ashburner, Fitzgerald &
Pettigrew, 1996). Asikterna gar dven isir di det giller hur brett spridda dessa reformer
relaterade till NPM é&r och vilken inriktning dessa har. Pa grund av de skilda édsikterna rader
det en stor variation over hur olika forfattare definierar NPM, fa ar identiska (Pollitt, 2001).
Trots dessa skiftande asikter, menar ménga att NPM bidragit till ett stort genomslag inom den
offentliga verksamhetens styrning. Inférandet av NPM 1 Sverige var under 1980-talet relativt
forsiktig, trots att Sverige har en stor offentlig sektor. Sverige har dock pa senare tid visat
tecken pa storre decentralisering, hogre produktivitet samt fler valmojligheter inom den
offentliga verksamheten. En anledning till att Sverige varit langsammare @n andra lander, som
till exempel England, beror pa att Sverige har tagit ett stdrre socialt ansvar vilket skiljer sig
frdn den marknadsstyrda modellen dér effektivitetsokning star i fokus (Ferlie et al., 1996).

Pors och Johannsen (2003) menar, att NPM kortfattat kan beskrivas, som en reform dar
avsikten &r att applicera principer fran den privata sektorn till den offentliga sektorn. Liksom
Christensen och Laegreid (2002) menar dven Pors och Johannsen (2003) att det ar svart att
prata om en enhetlig teori, NPM kan istdllet ses som en samhillsutveckling dér flera, ofta
relaterade teorier, metoder och verktyg kan redogoras med varandra. Huvudinnehallet av
NPM ir diversifierad, nyckelorden nedan illustrerar detta. Det handlar om att stirka
synligheten mellan produktion, ekonomi och rapportering. Hédr betonas konkurrens av
“outsourcing”, privatisering och decentralisering. Aven konkurrens mellan offentliga siljare
och kopare ér ett centralt tema. NPM dr ocksé orienterad mot ”human resource” faktorer, en
betoning pa individuella 16ner och forhandlingar samt prestationsrelaterade 16ner. En annan
viktig faktor dr betoningen pa ledarskap och ledarskapsutveckling som ett strategiskt verktyg.
Slutligen involverar NPM, marknadens kontroll, minimum av demokratisk kontroll i
institutioner och en klar uppdelning mellan politisk och administrativ styrning och ledarskap.

Kritiker till NPM menar att skillnaden mellan offentliga och privata organisationer &r sa stor
att affiarsutovande inte ska Overforas till den offentliga sektorn (Boyne, 2002). Vidare
framhéver Boyne i sin artikel, att ett centralt element i NPM, é&r att offentliga organisationer
bor importera styrprocesser och beteende fran den privata sektorn. Offentliga chefer ska
sdrskilt soka efterlikna de formodade framgangsrika teknikerna i den privata sektorn, det kan
exempelvis vara, management by objektives, total quality management, devolved management
och performance-related pay. Att ta efter modeller fran den privata sektorn har setts med
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mycket skepticism i1 “public management” och “public administration” litteraturen. Den
storsta invindningen, enligt Sayre (i Boyne, 2002) &r att privata och offentliga organisationer
ar "fundamentally alike in all unimportant respects”. Denna tanke utvecklas av Allison (i
Boyne, 2002), som menar att dsikten om att det finns ndgon speciell del av privata styr- och
ledningsmetoder, som kan bli applicerad direkt till en offentlig ledning och som bidrar till
signifikativa forbéttringar dr fel. Han menar dock att dessa ovanstiende argument inte &r
stodda av empiriska bevis, darfor ar detta en viktig fraga att undersdka, huruvida offentliga
verksamheter kan implementera tekniker frdn den privata sektorn.

Dessa tankar far dven stod av Ferlie et al. (1996), som menar att enligt “public administrative
theory” dr de roller och yrkesskickligheter, som finns i den privata sektorn inte
transformerbara till den offentliga sektorn, eftersom naturen av de uppgifter som man &tagit
sig dr fundamentalt olika.

4.1.1 NPM inom varden

Green- Pedersen (2002) menar att NPM ér ett paraplybegrepp for de olika principer for
ekonomistyrning, som under de senaste dren tillimpats inom sjukvarden. I Sverige har man
varit relativt oppen for dessa idéer, begreppet syftar till att de offentliga organisationerna
forbéttras genom att importera ménga av de privata foretagens synsétt och beteenden. En av
de principer begreppet innefattar 4r marknadstinkandet, har gér man en tydlig skillnad mellan
finansidren av sjukvérden, bestillaren av sjukvdrden och den som producerar densamma.
Andra principer under begreppet dr decentralisering av ekonomiskt ansvar, till exempelvis ett
dldreboende och principen om friheten for den enskilde patienten att vdlja producent har
forstérkts.

Bakom idéerna med NPM ligger att den medicinska personalen ska engagera sig i vardens
ekonomi och hushalla bittre med resurser, utan att dventyra vardkvaliteten. En intressant
fréga att belysa dr hur styrmodellerna tas emot av den medicinska personalen och vilka
effekter de egentligen fir, menar Nilsson (1999).

Nér det kommer till introduktionen av privata virdgivare i dldreomsorgen, blir NPM en del av
den politiska debatten gillande vilfirdsstaten. Asikterna om NPM ir atskilliga, de som
motsitter sig dessa reformer hdvdar att en f6ljd av dessa blir nedskdrningar 1 vilfarden och
resulterar 1 sdmre kvalitet i den offentliga sektorn (Green- Pedersen, 2002). Ferlie et al.
(1996) menar, att kritikerna ser NPM som en marknadsbaserad ideologi som invaderar den
offentliga sektorn. A andra sidan, menar foresprakarna att implementeringen av NPM leder
till storre effektivitet 1 servicen, konsekvensen av detta blir mojligheten att ge service till
samma kvalité, men till ett 14gre pris eller béttre service till samma kostnad.

Traditionellt sett har den dominerande modellen for dldreomsorgen i Sverige varit en
decentraliserad, statlig, integrerad modell. Kommunerna har erbjudit vard som finansierats av
skatteintiikter. 1992 tog Sverige ett steg frin denna modell di inférandet av Adelreformen”
dgde rum. Sedan dess har tva typer av marknadsreformer inforts, den forsta dr den sd kallade
”givare och kopare” reformen, for det andra har det varit en 6kning i antalet privata foretag
inom &dldreboenden (Green- Pedersen, 2002).
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4.2 PRIVAT OCH OFFENTLIG VERKSAMHET

Betydelsen av ordet privatisering skiftar, forsdljning av statligt eller kommunalt dgda
energibolag dr exempel pd privatisering ddr en verksamhet helt fors over till den privata
sektorn. Finansieringen i det hédr fallet har 1 regel redan varit privat det vill sdga hushéllen och
foretagen har betalat efter sin forbrukning (SOU, 2003). Likheterna och skillnaderna mellan
den privata och offentliga sektorn har ofta blivit debatterad inom offentlig administration,
politik och ekonomi. Enligt Rainey, Backoff och Levine (1976), adr den storsta skillnaden
mellan offentliga och privata verksamheter dess dgande. Medan privata foretag dr dgda av
entreprendrer och aktiedgare, dr de offentliga verksamheterna kollektivt dgda av det politiska
samhdllets medlemmar, vilket gor att samma drivkraft inte finns inom dessa organisationer.
De offentliga verksamheterna dr dven till stor del finansierade av skatter, medan de privata tar
betalt direkt frdn kunden. Dessutom &ar offentliga organisationer dominerande av politiska
krafter, inte marknadskrafter. Bozeman (1987) har sammanstillt de tre variablerna dgande,
finansiering och styrning 1 en modell av offentlighet, se figur 1.

Enligt modellen ovan  argumenterar
Bozeman (1987) att ingen organisation ir Agande
helt privat eller offentlig. Organisationer
kan enligt modellen bli sorterade enligt
dessa tre dimensioner av offentlighet. Det &r
viktigt att skilja mellan de tre dimensionerna
av offentlighet, eftersom de har olika

teoretiska  effekter pd  organisatoriskt Finansiering Styrning
beteende. Exempelvis, sd foreslar “the

economic theory of property rights” att Figur 1, modell av offentlighetsvariabler
offentligt dgande leder till lagre effektivitet 1 Killa: egen efter Bozeman (1987)

den  offentliga  sektorn. 1  privata
organisationer har dgare och aktiedgare ett direkt ekonomiskt intresse i att hela tiden granska
och kontrollera en ledares beteende. Samtidigt &r det troligt att ledaren sjdlv far mer fordelar
genom en positiv utveckling av foretaget. A andra sidan, #r dganderitten i den offentliga
sektorn diffus och vag. Ledarna erhéller inte vanligtvis ndgra direkta finansiella fordelar
genom en bittre organisatorisk effektivitet. Chandler (1991) anser i sin artikel att det inte
automatiskt maste vara sd att en privat verksamhet dr mer kostnadseffektiv &n en offentlig.
Han menar att d&ven en offentlig verksamhet har krav pa sig att vara kostnadseffektiv genom
att verksamheten ofta finansieras av skattemedel, vilket gor att de har stor press att forvalta
dem vil for att undvika skattehdjningar och missndje i samhéllet.

Finansieringen av offentliga verksamheter kan relateras till “public choice theory”, enligt
denna dr organisationer som har mer politisk styrning dn ekonomisk styrning tva olika kéllor
av auktoriteter, som eventuellt kan vara en killa till konflikt. Bozeman (1987) menar att
politisk styrning dr grunden for offentlig verksamhet.

Den tredje dimensionen belyser hur offentligt 4gande och beroendet av offentlig finansiering
inte betyder ndgot om det inte finns en effektiv politisk myndighet. Vidare, organisationer
som dr privatigda och finansierade kan vara mer offentliga én de verksamheterna som
formellt sett &r del av den offentliga sektorn. Till exempel kan ett privat foretag som
tillmotesgdr de nationella reglerna (hélso- och sdkerhet policy) ses som mer offentligt én de
offentliga verksamheter som ignorerar dessa. Boyne (2002) har i sin artikel identifierat fyra
huvudsaktliga teoretiska argument, som belyser skillnaderna mellan offentlig och privat
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ledning, dessa aspekter ar organisatorisk miljo, mal, struktur och ledarskap. Organisatorisk
miljo beskrivs hér kortfattat for att sedan fokusera pa de tre 6vriga faktorerna.

4.2.1 Organisatorisk milj6

De som menar att ledning av en offentlig verksamhet &r olik den privata, belyser externa
aspekter som de offentliga verksamheterna maste ta hdnsyn till. Man menar pa att det finns en
komplexitet eftersom det ar ett ndtverk av verksamheter som maste koordineras och dven tas
hinsyn till. P4 grund av politiska fordndringar blir det en 6kad ostadighet, vilket kan leda till
policyfordandringar och ett kortsiktigt tinkande. Har pekar man dven pé lag konkurrens inom
den offentliga sektorn. Nir det finns konkurrenter har de offentliga foretagen en dominant
position pd marknaden (Boyne, 2002).

4.2.2 Mal

Gyllberg och Svensson (2002) menar att organisationer antas strdva efter vissa méal och att
organisationens effektivitet bedoms efter hur bra dessa mal uppfylls. Vidare hdvdar de att det
blir lattare for en organisation att nd sina mal dd de maximerar antalet maélrelaterade
aktiviteter och att de uppsatta malen gar att mita.

Det har ofta hdvdats att offentliga verksamheter har mer egenartade mél, som rattfardighet
och ansvarsskyldighet, dessa forekommer ofta inte i den privata sektorn. De mal som satts
upp kommer fran gemensamt dgande av offentliga organisationer och fran forsok att
kontrollera dess beteende for att kunna né kollektiva mél. For att uppné dessa mal, krivs det
distinkta ledarskapsprocesser och virden i den offentliga sektorn. Den offentliga sektorn
karaktdriseras dven av manga olika mal frédn olika intressenter, som de méiste forsoka att
tillfredstilla (Boyne, 2002). Farnham och Horton (i Boyne 2002) menar att privata foretag
maste forsoka uppna ett enda mail, vilket dr vinst och hir handlar det om succé eller
misslyckande. Detta dr ett matt av hur effektivt det privata ledarskapet har varit, inget annat. I
Chandlers (1991) artikel framkommer det att den vanliga uppfattningen &r att privata
organisationer har konkreta och klart definierade mél, som dr forenade genom
nddvéndigheten av att gd med vinst.

A andra sidan har offentliga verksamheter krav pa sig att tillgodose samhiillets krav samtidigt
som de ska tillgodose de ekonomiska kraven. Det ar darfor extra viktigt for offentliga
verksamheter att kunna balansera dessa konfliktrelaterade mal. Slutligen, &r maélen 1 de
offentliga organisationerna mer vaga. Detta ir en foljd av det organisatoriska syftet kommer
till genom en politisk process och inte genom att cheferna sjélva varit med och utvecklat de
overgripande malen. En konsekvens for offentliga chefer &r att prestationsmal ar till sin natur
oklara och den privata sektorns tekniker, sisom “management by objektives” torde vara
olimpligt att tillimpa (Boyne, 2002). Aven Chandler (1991) menar att offentliga
organisationer har mindre konkreta mal, som ofta star 1 konflikt med varandra, dessa
involverar ofta etiska vérderingar som inte ar alldeles ldtta att méta. Det dr svért att utvirdera
om dessa verkligen uppnatts eftersom det ofta handlar om subjektiva bedomningar. Denna
asikt framkommer dven i1 Baldwins (1987) artikel dar det framgér att den offentliga sektorn
karaktériseras av tvetydiga mal, som resulterat i ménga och olika intressenter. Chandler
(1991) menar att det inte &r helt korrekt att hdvda att den privata sektorn endast har som mal
att skapa vinst, dven de bor ha delmél som ar till fordel for kunderna.

4.2.3 Struktur

Utformningen av en verksamhets ekonomistyrning ar beroende av vilken organisationsmodell
som anvinds, exempelvis maélgruppsbaserad, funktionell eller efter en geografisk
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organisationsmodell. Ytterligare en faktor som péverkar ekonomistyrningen &r hur de
ekonomiska ansvarsenheterna 4r organiserade. Ar det kostnads-, resultat- eller
balansrikningsenheter och vilket ansvar eller befogenheter har dessa enheter. Aven graden av
decentralisering paverkar organisationens ekonomistyrning, det vill sdga hur lingt har
organisationen valt att decentralisera ekonomi- och verksamhetsansvaret. Andra faktorer som
paverkar organisationsvariabeln ér hur integration och samverkan i organisationen ser ut samt
vilken styr- och ledningsfilosofi (Gyllberg & Svensson, 2002).

Den offentliga verksamheten karaktériseras ofta av att den dr mer byrakratisk dn de privata
verksamheterna. Bozeman och Kingsley (i Boyne 2002) menar att organisationer i den
offentliga sektorn har en mer formell procedur for att fatta beslut och det finns mindre
flexibilitet och en motvilja att ta risker jimfort med den privata motsvarigheten. Dessa
kénnetecknande drag i den offentliga verksamheten reflekteras av bristen pa beloningar eller
incitament for framgingsrika innovationer. De byrakratiska strukturerna kan &ven hérledas
frdn kraven fran de kontrollerande organen och fran kraven av ansvarsskyldighet i den
offentliga sektorn.

4.2.3.1 Decentralisering

Jansson (1995) menar att decentralisering innebér att en verksamhet for ner besluten pa en
lagre nivd inom organisationen. Det finns ménga anledningar varfor en organisation véljer att
decentralisera, en dr for att forsoka 0ka medinflytandet inom verksamheten. Det kan ocksé
anvindas for att Oka effektiviteten genom att lata anstdllda vara med och paverka sina
arbetsuppgifter.

Om en kommun véljer att decentralisera en del av sin verksamhet kan detta vara ett alternativ
till privatisering, anser Folster (1993). Denna nya organisationsform ska sétta upp tydligare
regler mellan ledning och verksamheten. Samstimmigheten méste klargoras mellan politiker,
som resursfordelare vars huvuduppgift ar att se till samhéllsnyttan och verksamheten vars
uppgift dr att producera och utfora verksamhetens aktiviteter (Jansson, 1995).

Nilsson (1999) anser att genom decentralisering av det ekonomiska ansvaret till basenheter
(vardcentraler, sjukhuskliniker, dldreboenden) sa skapar detta battre mojligheter for aktorerna
pa central nivé att se till den Overgripande verksamheten och dess langsiktiga mal. Nér det
ekonomiska ansvaret ldggs pd den niva dér fackkunskapen om verksamheten finns, sa kan
personalen ldttare se mojligheter till rationalisering och ddrmed skapa en kostnadseffektivare
vard. Detta skapar ett mer framtrddande ekonomiskt tdnkande pé lokal nivad hos personalen,
de lar sig hushélla med resurserna utan att dventyra vardkvaliteten, menar Nilsson (1999).

4.2.4 Ledarskap och personal

Den fjarde skillnaden som Boyne (2002) tar upp mellan privat och offentlig verksamhet géller
attityderna och strdvanden fran personalen. Hir menar man att offentliga chefer & mindre
motiverade av finansiell bonus. Foljaktligen dr policys sdsom prestationsrelaterad 16n,
finansiell bonus eller andra loneféorméner osannolika att stirka engagemanget eller
organisationens prestation.

Nivan av engagemanget till organisationen menar man &r ldgre inom den offentliga sektorn,
detta beror frimst pa att flexibiliteten 1 personalens arbetsuppgifter inte dr si stor och den
svaga linken mellan prestation och beloning. Det dr svért for personalen att se lanken mellan
deras bidrag och organisationens framgangar och att se hur den enskilda personalen kan géra
skillnad 1 organisationen (Boyne, 2002).
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Det har i manga undersokningar visat sig att de privata vardbolagen har lyckats skapa en
bittre arbetsmiljo for de anstidllda gentemot de kommunala véardbolagen. Den framsta
anledningen till detta pastdende dr att de privata vdrdgivarna har en tydligare ledning och
kortare beslutsvigar. Vilket har lett till att de anstdllda kdnner sig mer delaktiga i de beslut
som tas 1 verksamheten. Efter det att man upptickt att de anstdllda har det béttre pa privata
vardhem har man ocksd mirkt att antalet sjukskrivningar dr ldgre hos de privata vardgivarna
(SOU, 2003).

I en undersokning gjord av Khojasteh (1993) framkommer det att 16n har en signifikativt
stdrre motivationspotential for privata chefer 4n offentliga. Aven anstiillda ir attraherade av
olika organisationer beroende av vilka behov de vill uppfylla. Vidare menar han att
avsaknaden av motiverad personal &r ett av de storsta problemen i bdde den privata och
offentliga verksamheten. I artikeln framkommer det dven att offentligt anstéllda dir beloning
inte dr betingad genom utférande inte 4r motiverande att gora sitt bista. I den privata sektorn
ar handlingar generellt belonade baserat pa till vilken grad den anstéllde hjélpt till att nd de
hogt prisade malen av okad effektivitet. I den offentliga sektorn har man (som tidigare
ndmnts) minga olika mél som ska tillfredstéllas och policys som belonar effektiviteten kan da
ges lagre prioritet.

Den offentliga sektorn star infor en viss problematik dé det giller incitament for personalen.
En anledning till detta &r som ndmnts tidigare, malens speciella karaktdr som kan vara svéra
att viardera om de verkligen har uppnatts, men dven att personalen i offentliga verksamheter
inte motiveras av samma saker som de anstillda i en privat verksamhet. Materiella beloningar
som bonus eller hogre 16n &r oftast inte ndgot motiv for att motiveras att gora ett bra jobb.
Ofta drivs istdllet de anstéllda 1 en offentlig verksamhet av tryggheten 1 anstillningen mot en
lagre 16n. Det dr vanligt att ett incitamentsystem kopplas till de konkreta ofta finansiella
malen 1 privata foretag. Eftersom en offentlig verksamhet inte dr vinstdrivande, blir det
problematiskt att utforma ett incitamentsystem pa det sittet. Ett inctiamentsystem bor darfor
anpassas efter de forutsittningar som réder i1 det enskilda fallet (Flynn, 1990).

4.2.5 Privat och offentlig verksamhet i varden

Privatisering av vilfardstjénster har i Sverige oftast betydelsen att privata aktorer fir 1 uppgift
att utfora i huvudsak offentligt finansierade tjdnster. Inom hilso- och sjukvarden ar den
vanligaste modellen att en privat vardgivare under avtalad tid far uppdraget att driva en
vardverksamhet, som landstinget eller i vissa fall kommunen tidigare drivit i egen regi. En
annan form av privatisering dr da privata vardgivare i sin verksamhet kan ta emot patienter,
vars vard betalas av de offentliga systemen. Det dr framforallt privata vardforetag med
vinstsyfte som svarar for expansionen av privat verksamhet inom den offentligt finansierade
varden (SOU, 2003). Helt privat finansierad vard har idag en begrénsad omfattning i Sverige.

Privata vardgivare har i ndgon form en mer tydlig 4gare, detta innebdr att till exempel nagon
eller nigra 1 forsta hand far ta de ekonomiska forlusterna om de uppstér. Entreprenérerna har
ofta dven béttre system for ekonomisk uppfoljning och kostnadskontroll, man har dven andra
erfarenheter av ekonomistyrning och kontroll. Det dr dock viktigt att komma 1hdg att privata
vardgivare 1 flera avseenden ges bittre fOrutsittningar att klara kostnadskontroll och
ekonomisk uppf6ljning. Detta eftersom de genom tydligare specificerade uppdrag och
flerdriga avtal har en bittre mojlighet att planera 6ver en ldngre tid. Den offentliga varden
tvingas 1 hogre grad till flexibilitet och anpassning for att méta dndrade vardbehov eller
sparprogram (SOU, 2003).
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Utredningen som gjorts pa uppdrag av SOU (2003) pekar pa att vinst som en drivkraft inom
varden kan bidra till utveckling och effektivare vardformer. Vinst som resultat av effektivare
processer, bittre behandlingsmetoder, 6kad motivation och storre delaktighet dr inget hot mot
de grundliggande mélen om vard efter behov och pa lika villkor. Vinstmotiv 1 varden kan
emellertid ocksé leda till att prioriteringar dverges, till dverdriven vard och behandling for att
gynna mer intdktsgivande behandlingar (SOU, 2003).
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5 EMPIRI

I detta kapitel presenteras den information, som framkommit under de intervjuer som
genomfordes med de olika dldreboendena. Inledningsvis behandlas intervjuerna fran de
kommunala dldreboendena, ddrefter foljer de dldreboenden som drivs genom entreprenad
och i stiftelseform.

5.1 KOMMUNALA ALDREBOENDEN

5.1.1 Landalahus idldreboende

Karin Ronnerman ar enhetschef pa Landalahus, dir arbetsuppgifterna bestar i att ta hand om
ekonomin och det dvergripande ansvaret for de anstéllda. P4 Landalahus finns det idag 172
boende som &r fordelade pa olika boendeformer t ex korttidsboende, demensboende,
servicehusboende och édldreboende. Personalen bestar av 156 arsarbetare, varav 110
tillsvidareanstillda, 16 tidsbegrdansade och 30 timanstillda. Har dr majoriteten av de anstéllda
kvinnor.

5.1.1.1 Mal

Karin Ronnerman berdttar att Landalahus har satt upp bade en vision och ett mal for sin
verksamhet och att de varje &r uppdateras undan for undan da méilen blivit uppnéddda. Hon
menar vidare att det dven &r viktigt att bibehalla dessa mal. Landalahus 6vergripande mal ar
att ge en god omvardnad och trygghet i boendet. Vid utformningen av madlen for
verksamheten, tittar de pa vad politikerna vill att de ska gora och anpassar sedan malen efter
dem.

5.1.1.2 Organisationsstruktur

Under intervjun framkommer det att Landalahus har ett budgetansvar. Ansvaret stricker sig
endast till enhetschefen, som har budgetansvaret for hela huset. De olika avdelningarna
involveras emellertid med att de f6ljer upp sin egen enhet varje ménad. Anledningen till att
varje avdelning inte har ett eget budgetansvar beror pa svarigheterna att hantera
personalkostnaderna, d& det dr skiftande vardbelastning pa de olika avdelningarna. Det
avdelningarna kan paverka dr kostnaderna for livsmedel och forbrukningsmaterial, menar
Karin Roénnerman.

Vidare berittar hon att de anstéllda arbetar 1 arbetslag, som ar 15 stycken till antalet. Karin
Ronnerman har som enhetschef dven tva bitrddande chefer under sig. En av dessa bitrddande
har totalt 52 boende och 60 stycken i personal. Hon har &ven en samordnare till hjdlp som
skoter korttidsrekrytering, larm och trygghetslarm. Den andra bitrddande har 93-96 platser
och 45 i personal, 4ven hon har en samordnare. Karin Ronnerman har dven hand om
sjukskoterskegruppen, som dr 5 stycken till antalet, hon har ocksa hand om ett korttidsboende
och dagvérd for dementa, som sammanlagt bestar av 28 platser och 19 anstéllda.

Ronnerman anser att organisationen dr lite for stor och tycker att det basta vore om hon hade
ytterliggare en bitrddande chef under sig. Vidare anser hon att de har stor sjdlvstandighet i hur
verksamheten styrs, de far dock vissa direktiv som de maéste folja, t ex att nimnden fordelar
hur mycket pengar de ska fa. Det framkommer att det inte sker ménga drastiska fordndringar
inom dldreomsorgen och dirfor anser hon att de har stor frihet i beslutsprocessen, sa linge de
haller sig inom de uppsatta ramarna.
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Vidare anser hon att de inte dr padverkade av privatiseringen och kédnner inte heller att de har
blivit ndgon storre konkurrens. Det méste vara svart for privata dldreboenden att bli
effektivare dn de kommunala, berdttar hon. En fordel som hon anser att privata dldreboenden
kan utnyttja dr att de kan ha egna stddbolag eller laga sin egen mat, vilket kan leda till
kostnadseffektivitet medan kommunal maste kopa in dessa tjidnster utifran. Roénnerman
menar att Landalahus har en fordel i att de ar lokaliserade pa ett attraktivtlige mitt i Goteborg.
Det ar dock inte sa stor efterfrdgan pa servicehusen, dé politiker vill att de gamla ska bo kvar
hemma sé linge de kan.

5.1.1.3 Ledarskap och personal

P& Landalahus ordnar de arbetsplatstraffar diar anstillda far ventilera sina asikter och ligga
fram forslag. Ronnerman beréttar att hon har haft svart att ordna dessa triaffar tidigare pa
grund av att hon har varit ensam, nu forsoker de tréffas en gdng i manaden. Frekvensen pé
motena skiljer sig mellan de olika enheterna. Den storsta svarigheten med att triffa de
anstéllda &r de olika tiderna de jobbar pé, en del jobbar natt och en del 4r bara timanstéllda.

Eftersom det inte dr sd manga anstédllda pa varje enhet far de ofta géra samma arbetsuppgifter
varje dag och darfor dr det svart att variera arbetsuppgifterna at personalen. De har rullande
schema, men forsoker nu fora in begreppet "Time Care” dér den anstéillde fir lidgga in
onskemal i en dator vad de sjdlva vill géra under de kommande 4 veckorna, sedan jaimfor man
det med vad verksamheten behover. Denna metod ar dock inte sa effektfull, da det ar cirka 6
anstéllda pé varje enhet vilket innebér att arbetsuppgifterna blir lasta. Det finns forslag pa att
lagga ihop tva enheter for att 16sa detta problem.

Karin Ronnerman beréttar att de anvénder sig av individuell 16neséttning, de har tillsammans
med kommunal tagit fram kriterier som: samarbetsforméga, kompetens, kommunikation och
ansvar. Personalen kan inte pdverka sin egen 16n genom att ta mer ansvar. Lonerna klassas
enligt foljande: under norm, &ver norm och mycket 6ver norm. Den genomsnittliga
ménadslonen ligger runt 15 000-16 000. Dock sé hdjs 16nen med cirka 2000 kr per manad nir
personalen jobbar kvéll eller pa overtid.

Det finns inte nagra direkta eller formella motivations- eller beloningssystem for de anstéllda.
Ronnerman tror att detta kan bli béttre 1 och med de tvé nya bitrddena. Personalen erbjuds
internutbildning och urvalet beror pd vad som dyker upp. Landalahus forséker dven ha
internutbildning rullande mellan de anstillda for att halla liv 1 kunskaperna. Personalen har
aven mojlighet att komma med forslag till utbildning och da tas det upp till diskussion.

Karin Ronnerman berittar att det sdllan kommer forslag fran de anstéllda pa forbattringar eller
andringar, men det kan bero pa att det inte sker ménga forédndringar inom dldreboendet.

Personalen pa Landalahus erbjuds att trédna pa ett gym i kéllaren, men det utnyttjas minimalt
av personalen. De har ocksa involverat friskvdrden som ska inom en snar framtid kora igdng
olika aktiviteter for de anstdllda. Karin Ronnerman hoppas att de anstéllda ska kunna ga ifran
en halvtimme for att dgna sig &t trdning eller dylikt. Det forekommer inte mycket
personalutflykter eller personalfester pd Landalahus. De fir ibland bidrag till olika
arrangemang som de ordnar sjélva.

RKovalitet
Forutom kommunens kvalitetstest, Balansen sa gors inga ytterliggare métningar, beréttar
Ronnerman. Balansen dr ett verktyg som anvinds for att halla koll pa var verksamheten
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befinner sig. Hon anser att det ar svart att jimfora de olika hemmen med varandra, d& de ser
sa olika ut. Karin Ronnerman tycker att det &r béttre att se till sin verksamhet och om den har
forbattrats sen tidigare resultat. Enkéter dr ndgot som det har en tendens att bli for mycket av.

5.1.2 Bagaregardens dldreboende

Som enhetschef &r Christina Borgenstiernas storsta roll i verksamheten att fungera som
arbetsledare. Hon #r dven verksam i Orgrytes ledningsgrupp for dldreboende. Margaretas
Bolin Olssons yrkesroll pa Bagaregarden &r vardutvecklare. Det finns drygt 85 arsarbetare pa
Bagaregérdens dldreboende och det dr s& ménga de fir budget till, inom dessa 85 kan det
finnas t ex 2 deltidsanstidllda som fyller upp en hel tjdnst. Det finns forhallandevis manga
heltidstjanster pa Bagaregirden, de behdver dock dven ett antal deltidsanstéllda for att fa en
bra tickning. Malsittningen frdn kommunen &r att de enbart ska ldgga scheman som &r pa 75
procent for att fi bittre tdckning, men detta anser Borgenstierna vara en omdjlighet.
Kommunen har successivt dragit ner pa patientplatserna fran 210 till 130 (som finns idag). En
av anledningarna till minskningen é&r att de dldre ska fa bo kvar hemma sa linge de kan.

5.1.2.1 Mal

Utifrén kvalitetsverktyget Balansen har de satt ihop mal och vision sjdlva inom Bagaregédrden.
Deras mal ar att “alla boende och deras anhoriga skall kinna sig trygga i en god miljé”.
Vision lyder "vi skall méta vara kunders nuvarande och framtida forvintningar genom att
alla dr engagerade i stindiga forbdttringar”.

5.1.2.2 Organisationsstruktur

Christina Borgenstierna beréttar att de har budgetansvar pd Bagaregirden och om de klarar
budgeten far de behélla 50 procent av dverskottet. Gar de over budgeten, far de halla igen
nista ar. Vidare menar Borgenstierna, att pa senare tid har det varit svart att halla budgeten pé
grund av olika ombyggnader. Hon beréttar dven att de anvander sig av “teamledare” som har
ett eget budgetansvar, “teamledarna” har olika arbetslag under sig som i sin tur inte har nagot
ekonomiskt ansvar.

Organisationen pa Bagaregérden ser ut som sé att Christina Borgenstierna som enhetschef har
ett antal “teamledare” under sig, som 1 sin tur har ett antal vérdbitrdden under sig.
Borgenstierna menar att verksamheten ar sjdlvstindig och att de har frihet att fatta egna beslut
ndr det ligger inom deras kompetensomrade. Hon menar dock att nér det sker fordndringar
finns det en samverkan och samverkansplan som maste uppfyllas, det finns manga
demokratiska processer som dé ska tillgodoses.

Bédde Borgenstierna och Bolin Olsson berittar att de kdnner av privatiseringen och att det
blivit ett storre marknadstinkande inom é&ldrevdrden. De ser detta i resurstilldelningen och
efterfragan pd hemmet. De har hittills inte kopt in tjdnsten att f4 maten levererad utifrdn, men
det finns forslag péa detta da det handlar om en hygienfraga att inte blanda tillagning av mat
med vard av dldre.

5.1.2.3 Ledarskap och personal

Christina har arbetsplatstriaffar dar de traffar sin omvardnadspersonal. Hiar kan de ventilera
sina asikter och komma med idéer till forbéttringar. Pa fraigan om personalen har varierade
arbetsuppgifter beréttar Margareta att personalen har tdmligen varierade arbetsuppgifter, men
det ar svart att siga da omvardnadsuppgifterna i grunden ar ganska varierande.
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Den genomsnittliga 16nen pa Bagaregédrden ar cirka 15 000 kronor i manaden, men det finns
dven de som ligger pd 18 000 — 19 000 kronor i ménaden. Detta visar att det gar komma upp 1
hogre 16ner, vidare anser Bolin Olsson att personalen dr relativt ung och att det péverkar
16nerna. Bonus och beldningssystem ér svért att erbjuda, men de har beldningar i form av t ex
julbord, julklappar, biobiljetter och en klapp pa axeln et cetera. Bolin Olsson menar dven att
kommunikation och delaktighet fungerar lika bra som beloning.

Borgenstierna beréttar att personalen fér ta del av olika internutbildningar, antingen ordnar de
sjdlva nagot eller kommer personalen med forslag till olika utbildningar. Enligt Margareta
Bolin Olsson sa suktar personalen efter att vidareutbilda sig. Vidare berdttar hon att de
forsoker i och med arbetsplatstraffarna involvera personalen i olika beslut de tar pa
Bagaregérden.

Bagaregérden erbjuder bidrag till sina anstéllda i form av gymkort. De har dven en bassidng
som personalen kan anvinda, det finns likasa mojlighet till gympa tva ganger i veckan, tyvarr
ar det inte s4 manga som utnyttjar detta. Vidare menar de att trining bland de anstéllda hanger
ihop med sjukskrivningar och att de har en hog andel kortsjukskrivna och darfor ar detta extra
viktigt.

Kovalitet

Balansen dr den metod Bagaregarden anvénder sig mest av ndr de méter virdkvalitén. Bade
Borgenstierna och Bolin Olsson anser att Balansen dr bra, men vissa fragor kan vara otydliga.
Vidare menar de att det dr nu efter ndgra ar, som det gér att se och jamfora hur allt har
utvecklats.

5.1.3 Dicksons Hus idldreboende

Anna Heldtander &r enhetschef pa tva &dldreboenden, Dicksons Hus och Moréingatans
4ldreboende, som béda dr en del av Orgrytehemmen. P4 Dicksons Hus finns det cirka 60
arsarbetare och 114 patient platser. Det framkommer att politikerna har som mal att det ska
vara minga heltidstjinster, detta dr ett problem for dldreboenden da de ska ticka upp hela
dygnets arbetstimmar.

5.1.3.1 Mal

Vidare framkommer det att de har gjort ett eget Oversiktsarbete tillsammans med personalen
dér de har tagit fram dldreboendets styrkor och svagheter, som sedan har lett fram till ett nytt
mél och vision for Dicksons Hus. Vidare menar hon att det var viktigt att personalen var
inblandad i detta arbete for att fa deras syn pa dldreboendet och inte som det brukar vara att
chefer och administrativ personal skoter framtagandet av nytt mal och vision for
verksamheten. Detta ska sedan kontinuerligt foljas upp.

5.1.3.2 Organisationsstruktur

Den faststillda budgeten Dicksons Hus har att réra sig med &ar berdknad enligt
befolkningsramen i Orgryte. Skulle de &verstiga budgeten ska de enligt hemmen i Orgryte
betala tillbaka den Overstigande summan, men Heldtander menar att hittills sd har ingen
behovt betala tillbaka nagot. Klarar de budgeten fir de behdlla 50 procent av det som blir
kvar. Hon beréttar dven att Dicksons Hus har haft en dalig ekonomi i manga ar, anledningen
har varit att de har en stor produktion av dldreomsorgsplatser och att de har sdlt virdplatser till
andra hem 1 Goteborg. Det framkommer dven att hon har ett budgetansvar for hemmet och att
det dr mycket fokus pé budgeten, den dr Gverordnad allt.
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Pé Dicksons Hus arbetar personalen i arbetslag, men det forekommer dven att olika arbetslag
samarbetar med varandra beroende pd vardbehovet pd respektive véning. Heldtander beréttar
att organisationsstrukturen pa Dickson Hus dr att hon som enhetschef har teamledare”, som i
sin tur har vdrdpersonalen under sig. "Teamledarna” har &ven ett ekonomiskt ansvar for sin
avdelning.

Det forekommer viss byrakrati och styrning frdn hogre organ, som kan minska effektiviteten
anser Anna Heldtander. Ett sddant exempel dr beslutet om att infora fler heltidstjénster, vilket
forsvarar hoppusslandet av arbetsscheman. Overgripande finner Heldtander att de kan
sjdlvstandigt styra sin verksamhet. Detta syns i de samverkansavtal som skrevs 1995 av alla
fackliga organisationer vilket har gjort att man har stor frihet inom den egna verksamheten om
man foljer dessa avtal. Hon tycker dven att det finns vissa positiva faktorer som kommunen
infort bland annat det balanserade styrkortet som maéter kvaliteten. Storsta problemet
Dicksons Hus har ér att de far for lite resurser, hon anser att en resursfordelningsmetod som
gar ut pa att se till befolkningstitheten och &ldern inom ett visst omrade inte ger en rittvis
fordelning. Denna utrdkning revideras sedan manga ganger under aret. Hon menar att hennes
dldreboende kanske inte &dr representativt for hur alla har det, di4 hon anser att de andra
dldreboendena har det béttre stillt. Anna Heldtander anser dock att i och med det balanserade
styrkortet och andra faktorer, borjar ekonomin och fordelningarna av resurser ga &t rétt hall.

5.1.3.3 Ledarskap och Personal

Heldtander beréttar att hennes “teamledare” har arbetsplatstraffar med respektive arbetslag,
dér en dagordning foljs. De traffas minst en gdng i manaden och hér fir personalen mojlighet
att ventilera sina egna asikter om verksamheten. Hon menar att personalen dr mer engagerad
nu dn den var forr, en bidragande faktor dr samverkansavtalet som trétt i kraft. Heldtander
sjalv har &dven olika triffar med sina “teamledare” dir de diskuterar igenom hela
verksamheten.

Det framkommer dven att Dicksons Hus lagar sin egen mat, men att de nyligen ha gjort en
oversyn pa detta och funderar nu pa att kopa in den tjansten. Hur mycket pengar de kan ldgga
pa mat star fast i den budget de nu gar efter. Mélet 4r att ordna maten sé billigt som mojligt,
men att bibehalla en god kvalitet.

Vidare anser Heldtander att de har mirkt av privatiseringen av dldreboenden och att det darfor
ar viktigt att ha 1 atanke att man befinner sig i en konkurrenssituation. Hon beréttar dven att
Dickson Hus 1997 under en kort tid skottes av Partena, vilket resulterade i att forvaltningen
brot avtalet dd de inte var ndjda med kvaliteten Partena uppnadde. Detta visar dock att det
finns en konkurrenssituation och det ar darfor viktigt att personalen far en forstaelse for detta.
Det kan vara svért for de i personalen som arbetat inom dldreomsorgen en léngre tid att ta till
sig detta. Anna Heldtander menar att den storsta genomslaget de fatt, &r niar de har involverat
personalen i budgetarbetet sd de sjdlva kan se orsak, verkan och péverkan. Detta skapar en
storre forstaelse hos personalen.

Heldtander anser att personalen har varierade arbetsuppgifter, da varje boende har en egen
arbetsplan som ska foljas och att varje anstélld ar ansvarig for ett visst antal boenden. De har
aven en aktiv dagverksamhet (aktivitetscenter) som engagerar personalen. Varje dag ordnas
det aktiviteter. Hon tilldgger dven att det inte finns sa mycket valmojlighet for personalen att
paverka sina arbetsuppgifter da det finns manga rutiner som maste utforas, detta begrinsas
dven av att det dr personalbrist pa Dicksons Hus.
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De anvénder sig av individuell I6neséttning som dr klar och tydlig for alla inblandade,
l6nekriterierna dr framtagna av Kommunal. Tack vare dessa kriterier kan de sjélva paverka
sin 16n, det finns fyra lonenivaer for personalen att uppna pé Dicksons Hus. Den
genomsnittliga manadslonen dr 16 600 kronor i ménaden. De forsoker infora belonings- och
motivationssystem, men det begridnsas av de fa resurser de har tillgang till. Det finns dock 1
hog grad mycket man kan gora gratis, som t ex att visa att personalen syns. “Teamledarna”
har bara funnits 1 tva ar, effekten av detta dr att det har skapat en bittre kontakt med de
anstéllda. De har dven gett ut ett Lisebergskort och ibland koper de in dverraskningar at dem.

Det forekommer internutbildning pd Dicksons Hus, det finns 500 kr per ar avsatt till varje
anstélld. Det forekommer dven internutbildning som inte kostar nigot, hér blir kostnaden
istéllet vikarien detta &r dock marginellt. Personalen kan till en viss del paverka sin utbildning
sjalv, men majoriteten utbildningarna bestims fran ledningen.

Dicksons Hus erbjuder subventionerande traningskort till alla fritidsanldggningar i Goteborg,
de erbjuder dven 300 kronor i rabatt om de véljer ndgot eget alternativ. Heldtander berittar att
hon sjélv tycker att det ska forekomma mer trdning, men att det dr svart att motivera
personalen.

Det framkommer att personalen &r involverad 1 beslutsprocessen 1 och med
samverkansavtalen, men ibland ar det svart da det kan forekomma korta ledtider. Da besluten
berdr personalen, anser Heldtander att det 4dr en sjdlvklarhet att de tillfragas.
Samverkansavtalet innebdr att personalen sjdlva ska kunna komma med idéer. Anna
Heldtander anser dven att det till viss del &dr personalens skyldighet att hinga med i vad som
hénder i verksamheten.

Kuvalitet

Forutom Balansen gor Dicksons Hus ingen egen kvalitetsmétning, Heldtander menar att det
viktigaste dr att analysera svaren som kommer in och att sedan anpassa verksamhetsplanen
efter detta. Vidare menar hon att Balansen ar en bra idé men att det ibland kan vara farligt att
fokusera for mycket pa siffrorna. P& grund av tidsbrist jimfor de sig inte med de privata
dldreboendena.

5.1.4 Orgrytehemmet ildreboende

Annika Kirrberg-Melin ir enhetschef for Orgrytehemmet och hennes arbetsuppgifter ror allt
fran personal- till ekonomifrdgor. Orgrytehemmet har 76 anstiillda, varav 26 arbetar heltid och
50 deltid. Dérover finns dven ett visst antal timvikarier. Hemmet har totalt 92 boende.

5.1.4.1 Mal

Kaérrberg-Melin anser att de jobbar vildigt sjdlvstidndigt och kénner inte av nigot tryck fran
kommunen eller liknande. Milen som sitts upp pad Orgrytehemmet #r bade kort och
langsiktiga och de ska vara systematiska, métbara, accepterade samt realistiska. Det
framkommer att hon girna skulle vilja involvera personalen mer nir det sitter upp nya mal
for verksamheten, men kénner tyvérr att det inte d&r mdjligt 1 dagslédget. Dessa mal formedlas
sedan ut i verksamheten och f6ljs upp varje ar.

5.1.4.2 Organisationsstruktur

P4 Orgrytehemmet har de ett budgetansvar och om de skulle klara budgeten sa far de behélla
pengarna som ett eget kapital. Skulle de istéillet g& over budgeten far de se tillbaka pé
verksamhetsaret for att analysera vad som hant och vad de kan atgérda till nasta ar.
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Kérrberg-Melin berittar att de arbetar i arbetslag pa varje enhet och att varje enhet har dven
en egen budget, som ska ticka inkop av varor och liknande. De olika enheterna kan liknas vid
en helt vanlig privatekonomi, tilligger hon.

Orgrytehemmets organisation ser ut si att Annika Kirrberg-Melin som enhetschef har tva
bitrddande chefer, som i sin tur har vardpersonal under sig. Annika Kérrberg-Melin anser att
det ar latt att infora fordndringar utan att det blir byrékratiskt. Vidare anser hon att de &r
vildigt sjdlvstindiga 1 hur verksamheten skots sa ldnge det inte géller riktigt stora
investeringar, dd &r det logiskt att dessa beslut pratas igenom ordentligt.

5.1.4.3 Ledarskap och Personal

Varje manad har de tva bitrddena arbetsplatstridffar med personalen dir de kan trdffas och
diskutera igenom vad de tycker och tinker, pd dessa traffar blir personalen dessutom
informerad om vad som har hédnt och sagts i ledningen.

Kérrberg-Melin berittar att hon anser att personalen har varierade arbetsuppgifter och att de
sjdlva far vara med och paverka vad de ska gora. Vidare framkommer det att de nu haller pa
att infora ett system som heter ”Time Care”, som innebdr att personalen sjdlva kan skriva in i
ett dataprogram hur de vill arbeta under den nidrmsta tiden.

Orgrytehemmet tillimpar en individuell Ionesittning, som #r baserad pa ett antal
bedomningsgrunder. Medellonen ligger mellan 15 500 — 16 000 kronor i manaden. Personalen
kan till viss del sjdlva paverka sin 16n genom att ta pa sig olika ansvarsroller som t ex att bli
brandskyddsansvarig. Kérrberg-Melin berittar att det inte finns négra speciella regler nar det
géller monetdra belonings- eller motivationssystem, men att de forsoker f4 personalen att
kdnna sig involverad i verksamheten. Det framkommer dven att de storsta kostnaderna pa
Orgrytehemmet #r personalkostnaderna.

Hon anser dven att de har ett relativt stort utbud pa internutbildningar och att det finns manga
mojligheter for de anstdllda att medverka pa dessa. En stor del av utbildningarna é&r
obligatoriska som alla ska ta del av och som de inte kan vélja sjidlva. Personalen erbjuds
dessutom friskvard och triningsmdjligheter vilket alla i Stadsdelen Centrum erbjuds. Tyvérr
utnyttjas inte detta s mycket av personalen. Annika Karrberg-Melin tycker att det dr vildigt
synd d& dldreomsorgen kantas av manga tunga arbetsuppgifter, som kanske hade kunnat
underldttas om personalen hade utnyttjat triningsmdjligheterna pa ett béttre sitt.

Pé frdgan om personalens delaktighet i verksamheten berdttar Kérrberg-Melin att det skiljer
sig beroende pa vilken frdga som diskuteras. Skulle det t ex ske en schemaomliaggning skulle
ledningen sjdlvklart involvera personalen i frigan, men om det giller de dvergripande malen
sé kanske de inte involverar personalen till sa stor del.

Kvalitet

For att se hur kvalitén dr pa virden for de boende sé for de en dokumentation pa varje boende.
Forutom detta sa kontrolleras de av kommunens kvalitetsprogram Balansen, som utfors varje
ar.
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5.2 PRIVATA ALDREBOENDEN

5.2.1 St. Jorgens Parks dldreboende

Martin Carlsson ar forestdndare pd St. Jorgens Park, vilket &r ett &lderdomshem pa
entreprenad, som &dgs av Riksbyggen och har sitt huvudkontor i1 Stockholm. Hans
arbetsuppgifter bestar av allt fran personalansvar till budgetansvar. P4 Martin Carlssons
avdelning finns det 36 fastanstdllda och ett visst antal timanstillda som behdvs framforallt pa
sommaren och 32 boende. Han har ett budgetansvar for sin avdelning och de pengar som blir
over riknas sedan som vinst.

5.2.1.1 Mal

Riksbyggen Serviceboende AB som dger St. Jorgens Park har foljande affarsidé: “att erbjuda
kommunerna en kvalitativt och ekonomisk fordelaktig [6sning som syftar till att
vidareutveckla verksamheten och idé spridningen inom vdard och omsorg. Vi strdvar mot hog
livskvalitet och trivsel for vdra boende genom att erbjuda trygghet, inflytande och
tillgéinglighet. Detta gors mojligt genom att vi ger vdra anstillda medinflytande, ansvar och
utvecklingsmdojligheter”.

5.2.1.2 Organisationsstruktur

St. Jorgens Park jobbar i arbetslag, som var for sig har ett ansvar for sina egna kostnader
vilket gor det enkelt att f6lja ekonomin och hirleda den ut i verksamheten. Det underléttar da
att gé in och undersdka vart det felar och vart det gar bra. Ett arbetslag bestar oftast av en
vaning som innehéller 8 boende och 7 eller 8 anstillda. Det forekommer samarbete mellan
olika enheter, men var och en fattar sina egna beslut.

Martin Carlsson menar att deras storsta kostnad dr personalkostnaderna, sedan kommer
matkostnaderna och darefter forbrukningsmaterial och investeringar. Martin Carlsson ér chef
for sin avdelning och under honom finns inga mellanchefer, dérfor far han ta de stora besluten
sjalv 1 samrad med respektive arbetslag. Ovanfor Martin Carlsson finns det en regionchef for
vist, det finns tre regioner idag och ovanfor dem sitter ledningen. Han tilldgger att det &r en
kort organisation med korta beslutsvégar.

Vidare anser han att de har véldigt fria hédnder i hur driften av verksamheten ska se ut. Det
forekommer att Carlsson fragar efter goda rad fran sin chef, men sé linge driften skots bade
kvalitetsméssigt och driftsméssigt har de fria hidnder. Ledningen ldgger sig mest i nér det
géller storre investeringar. Riksbyggen har en vinstmarginal pa mellan 5-7 procent

5.2.1.3 Ledarskap och Personal

Personalen pd St. Jorgens Park jobbar enligt ett fast schema. Det forekommer organiserade
personalméten en gang i kvartalet, men Carlsson vill ha det oftare. Personalen far sjalv vara
med och bestimma hur manga mdten de vill ha. Han berdttar dven att han ar ute i
verksamheten varje dag och pratar med personalen. De tillimpar individuell 16nesittning som
ar baserat pa utvalda kriterier. Lonemaéssigt ligger de 1 hdjd med kommunen eller till och med
lite hogre, medellonen ligger pa cirka 17 100 kronor. De anstéllda kan sjdlva paverka sina
l6ner genom att bli mer flexibla och ddrmed anpassa sig béttre till verksamheten. Det
forekommer inga formulerade belonings- eller motivationssystem. Martin Carlsson anser att
beloningssystemet pd St. Jorgens Parks ér att de anstéllda fir jobba pd en bra arbetsplats.
Vidare beréttar han de brukar ordna en konferens och julklapp som incitament fér personalen.
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Det forekommer kompetens- och interutbildning, de har t ex ett samarbete med stadsdelen
Backa, detta har tyvérr inte fungerat sa bra, men det dr meningen att St. Jorgens Park ska
kunna ta del av deras utbildningspaket. Carlsson berittar att de d&ven koper in kurser ibland,
mélet &r att varje anstdlld d&tminstone ska ha en till en halv dags utbildning varje ar. Detta
brister tyvérr, men det dr ambitionen. Carlsson haller sjdlv internutbildning for personalen
inom omrddet demens.

Han anser att personalen dr delaktig i beslutsprocessen, de har stor frihet att styra sin egen
verksamhet, men maste stimma av med honom om det &r nagra stérre fordndringar som ska
genomforas. Martin Carlsson beréttar att de har personalméten dér personalen kan ta del av
ny information, det finns dven en anslagstavla dar information publiceras. Varje anstilld har
dven ett personligt fack dir man kan distribuera information.

Det anordnas en méingd aktiviteter pa St. Jorgens Park och Carlsson menar att kostnaden inte
ar ett problem da de boende kan betala sjélva, det svéra dr att hitta driftiga ménniskor som tar
tag 1 detta. Det forekommer dven att de anstidllda genomfor aktiviteter utanfor jobbet, men det
ar inget St. Jorgens Park arrangerar. De hjilper till med cirka 500 kr till traningskostnader,
men tyvérr dr det inte s ménga som utnyttjar detta, inte heller trdningslokalen i killaren
utnyttjas.

Kuvalitet

Martin Carlsson foljer upp séa att organisationen overgripande mal foljs, detta gérs genom
enkéter for att kontrollera kvaliteten, de finansiella mélen foljs upp genom diskussion med
ledningen. Annars sker all kvalitetskontroll genom kommunens undersokning Balansen.

Ouwrigt

I dagsldget haller det pa att starta upp en branschorganisation for entreprendrer gentemot
kommunen, detta handlar om att f& mer struktur i upphandlingar som idag ser vildigt olika ut
frdn fall till fall. Det finns en mingd olika berdkningsgrunder ndr kommunen lagger ut
dldreboenden pé entreprenad. Martin Carlsson menar att kommunen ibland kan stélla for hoga
krav pd entreprenader under upphandlingar. Vidare anser han att det viktigaste inte &r
detaljstyrningen, utan att det blir en hog kvalitet pd varden och det dr det kommunen borde
trycka mest péd. Eftersom kommunen &r myndighetsutovare och dérmed ansvariga for
invadnarna maste de ha ett ord med under verksamhetens gang. Darfor dr det viktigt att
kommunen vet vad de betalar for.

Martin Carlsson anser att de privata dldreboenden har en bittre organisation med kortare
beslutsvdgar dir chefen dr med i verksamheten varje dag. Han menar pa kommunala
dldreboenden har cheferna délig kontakt med personalen ute i verksamheten. Vidare anser
Carlsson att handplockad personal dr den viktigaste resursen, att fa in minniskor med den
ratta ménniskosynen. Detta skapar béttre kommunikation mellan de anstéllda.

5.2.2 Halstensgardens dldreboende

Eva Mellqvist arbetar som verksamhetschef pa Halstensgirdens dldreboende och hjilper dven
till pa Fridkullagatans dldreboende som bada &r privata och dgs av Care Partner. Hon beréttar
att hennes Overgripande arbetsuppgifter dr just “6vergripande” dd de innefattar det mesta
inom verksamheten som t ex personalansvar till budgetansvar. Pa Halstensgérden finns det 27
fast anstéllda och ett antal timanstillda som tas in nér det finns behov. Dessa ska 1 sin tur ta
hand om 24 boende. Pa Fridkullagatan finns det 59 boende och cirka 60 anstéllda totalt. Eva
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Mellqvist beréttar att det 4&r manga timanstilld pa Fridkullagatan, men att det haller pa att
dndras.

5.2.2.1 Mal

Eva Mellqvist berittar att Care Partner har satt upp ett dvergripande formellt mal for alla
deras verksamheter vilket bade ar kort och ldngsiktigt. Vidare beréttar hon att de dven pa
Halstensgarden och Fridkullagatan sétter upp mal for verksamheten. Deras mal gar ut pé att
ge de boende en god dag, sé att det blir en god natt. Detta innefattar att de boende ska
erbjudas en méngd aktiviteter et cetera, s att de far det s& bra som mdjligt. Dessa mal sétts
upp var sjitte vecka i1 de arbetsgrupper som finns, dessa &r inte skriftliga utan finns bara
muntligt.

5.2.2.2 Organisationsstruktur

Det ér bara verksamhetscheferna som har ett budgetansvar pa de bada dldreboendena och det
ar stort fokus pa budgeten. Skulle budgeten Gverskridas sa dr det inga problem sa lidnge det
gér att motivera varfor. Det kan till exempel handla om tillfdllen d& vardtyngden blir for stor
och extrapersonal maste tillkallas, detta dr dd ett godtagbart motiv for ledningen om varfor
budgeten dverskridits.

Vinstmarginalen pa Halstensgarden ligger pa cirka 8 procent men det skiljer sig beroende pa
den tidpunkt som Care Partner skrev kontrakt med kommunen. Om det dr ett gammalt
kontrakt sa ligger ofta vinstmarginalen ldgre &n de nya kontrakten. Eva Mellqvist berittar att
de far en viss summa pengar av kommunen per plats de kan erbjuda pa dldreboendet.

Bade pad Halstensgirden och pa Fridkullagatan jobbar personalen i arbetslag. Halstensgirden
bestar av tre hus dir varje hus har ett arbetslag som sammanlagt bestér av 8 personer och pa
Fridkullagatan dr de 18 personer i tre arbetslag som dr uppdelade pa tre vaningar. Dessa
arbetsgrupper &r inte lasta, utan de kan hjdlpa varandra om det skulle behovas.

Pé frdgan om hur organisationen ser ut pa de bada dldreboenden beréttar Eva Mellqvist att
hogst upp sitter ledningen och under dem finns det en regionchef, dérefter sitter Mellqvist
sjalv som verksamhetschef, som i sin tur har vardpersonalen direkt under sig. Det finns dven
en alltiallo anstilld, som hjdlper verksamhetschefen péd Fridkullagatan.

Eva Mellqvist berittar att verksamheten fungerar véldigt sjalvstdndigt fran ledningen och det
ar inga problem att fa igenom fOridndringar. Det viktigaste dr att kunna motivera varfor en
fordndring ska genomforas. Om det skulle kosta mer dn 20 000 kronor maste de utforma en
investeringsansdkan, som sedan ska ldamnas till chefen. Hon uppfattar inte heller
organisationen som byrakratisk, dock s& forekommer det mycket rapporter som ska in till
ledningen som vill se att verksamheten gér bra och att det inte finns ndgra konstiga avvikelser.
Mellqvist menar att dessa rapporter 1 sin tur hjélper dem att halla en bra vardkvalitet.
Sammantaget anser hon att de har en bra organisation som fragar efter rétt saker och inte bryr
sig om smasaker. Pa frigan om hon méirker av privatiseringen och den 6kade konkurrensen sa
berdttar Eva Mellqvist att hon till stor grad kdnner av detta. Vidare beréttar hon att detta har
lett till ett storre marknadstdnkande dir de géller att vara noga med t ex personalkostnaden
som &r den storsta kostnaden.

5.2.2.3 Ledarskap och Personal

Det ordnas mdten var sjitte vecka dér personalen far traffa verksamhetschefen och beritta hur
de tycker att verksamheten fungerar. P4 dessa moten informerar dven verksamhetschefen vad
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som kommer att hdnda den ndrmsta tiden. Mellqvist berittar att det varierar fran gang till
géng hur mycket nya forslag personalen kommer med.

Mellgvist anser att personalen har vildigt varierade arbetsuppgifter da de sjdlva far bestimma
hur de dagliga aktiviteterna ska ldggas upp. Ett exempel pa detta &r att de lagar all mat pa
bade Halstensgarden och Fridkullagatan sjdlva och detta innebdr att de som gillar att laga mat
kan darfor dgna mer tid &t detta. Vissa arbetskrdvande uppgifter dr dock lésta.

Pé bada dldreboendena tillimpas det individuell 16neséttning for de anstidllda som bygger pa
ett antal olika kriterier. Vidare beridttar Mellqvist att personalen sjdlva kan vara med och
paverka sin 10n genom att vara mentor at ny personal eller att ta pa sig mer ansvar som t ex att
ansvara for en inkOpsfunktion. Den genomsnittliga ménadslonen for en heltidslon ligger pa
cirka 16 000 kronor i manaden. Det framkommer att de haft ett beloningssystem, men det
fungerade inte sa bra och dirfor lades ner. Istéllet for pengar sa ordnar de olika aktiviteter for
de anstillda, exempelvis julbord. Personalen erbjuds dessutom ett traningskort.

Personalen erbjuds interutbildning i form av kurser som ledningen anser vara bra for
verksamheten. De har dven en person pd Halstensgarden och tre personer pa Fridkullagatan,
som ska fungera som internutbildare och kunna hjélpa och svara pa den 6vriga personalens
frdgor. Mellqvist beréttar att dessa internutbildare fungerar som en bra avlastning for henne da
de kan hjilpa till med méanga fragor frdn personalen. En betydelsefull utbildning for
personalen dr kontaktmannaskapet, vilket innebér att varje boende ska ha en person i
personalen som sin kontaktman. Personalen maéste hir avldgga ett prov for att klara av de
kriterier som géller for att vara kontaktman.

Mellqgvist sjdlv ska dven genomfora en chefskurs under 18 ménader. Kursen ger dven en
chans att triffa andra verksamhetschefer fran bade Sverige och andra lidnder vilket gor det
mojligt att fa ett bra utbyte av erfarenhet.

Om de ska gora fordndringar eller liknade sd menar Eva Mellqvist att det ibland kan vara
ineffektivt att involvera personalen for mycket. Vidare menar hon att vissa frigor maste de
involvera personalen da det giller dem. Det viktigaste &r dnda i slutindan att de fir med
personalen i de olika forédndringarna annars skulle inget hdnda. Skulle personalen inte
uppskatta fordndringen sd fir de gidrna komma sjélva med en konstruktiv 16sning. Allt detta
diskuteras pé arbetsplatstraffarna.

Kuvalitet

Eftersom Halstensgérden ligger i MoIndal sa ér det inte med 1 Balansen, men Molndal har ett
liknande kvalitetsverktyg som skickar ut enkidter dédr kvalitén pd varden mats. Mellqvist
berittar att Halstensgarden ligger bést till 1 denna mitning. Ledningen har en egen mitning
som gér igenom budgeten och undersoker hur administrationen skots. Mdlndal har dessutom
en person som aker ut till dldreboendena och kontrollerar att allt star rétt till.

Ouwrigt

Eva Mellqvist som jobbat bdde inom kommunala och privata dldreboenden, menar att de stora
skillnaderna mellan dessa &r beslutsvidgarna som &r mycket kortare i den privata
verksamheten. Hon anser dven att de har ett storre budgettinkande, men att kommunala
dldreboenden har blivit bittre pa detta. En annan stor skillnad ar att de inte &r bundna till LAS
listor vilket kommunala dldreboenden &r. Det innebér att de pd ett béttre sitt kan vélja
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personal som dr mer motiverade istéllet for att anstélla en arbetslos som dr mindre intresserad
av jobbet och endast vill 4t arbetstimmarna.

5.2.3 Neuberska—Bamberska dldreboende

Jane Rosenberg dr verksamhetschef pd det Neuberska hemmet och har som huvudsaklig
arbetsuppgift att se till att allt fungerar nir det giller varden, koket och aktiviteter mm.
Neuberska har for tillfdllet 32 anstéllda och 34 boenden, men de har plats for 35. Det dr ett
privat dldreboende, da det drivs av en stiftelse. En annan aspekt som gor det Neuberska
hemmet speciellt dr att det ér ett judiskt hem och ddrmed f6ljer de traditioner som dér hor till.

5.2.3.1 Mal

Vidare berittar Rosenberg att de varje ar sétter upp nya mal for verksamheten vilket bade kan
vara korta och langsiktiga. Nagra av arets mal var att personalen ska fa s mycket utbildning
som mojligt, att de boende ska fa &ka ut pa fler utflykter och forsoka hoja kvaliteten pa varden
om det gir. Dessa mal utformas 1 samverkan med personalen.

Eftersom Neuberska dr en stiftelse s har de inte nagra vinstmal. Finansieringen av hemmet
skiljer sig ocksé lite frdn andra dldreboenden 1 Goteborg, d& de dven kan f3 ett tillskott fran
stiftelsen utover de bidrag som kommer frdn kommunen. P4 grund av detta &r
budgettinkandet mindre centralt.

5.2.3.2 Organisationsstruktur

Jane Rosenberg berittar att Neuberska bestir av tre plan och pad varje plan arbetar det ett
arbetslag, dessa arbetslag jobbar inte individuellt utan hjdlps &t beroende pad hur stor
vardtyngden ser ut pa respektive plan. Den Neuberska organisationen ser ut sé att, overst sitter
det en styrelse och under den finns verksamhetschefen Jane Rosenberg och under henne finns
skoterskor, underskoterskor, kokspersonal och vaktmaistare.

Rosenberg menar att hon inte kinner att kommunen kommer med manga direktiv eller lagger
sig 1 styrningen 1 deras verksamhet. Hon anser dven att det inte finns ndgon sorts byrakrati i
organisationen eller att styrelsen lagger sig i hur verksamheten skots, snarare tvirt om.

Tack vare att Neuberska dr ett speciellt dldreboende sa skots kosystemet péd lite andra
premisser dn andra dldreboenden. De forsoker gé efter kolistan och se vem som har det storsta
vardbehovet. Jane Rosenberg tror att pa grund av sin speciella situation si kénner hon inte av
att det har blivit ett storre marknadstinkande i1 och med privatiseringen av dldreomsorgen.

5.2.3.3 Ledarskap och Personal

De 32 anstdllda pd Neuberska dr fordelade pa 21 heltidsanstdllda underskdterskor, 2
skoterskor, 2 vaktmaéstare, 3 stycken i koket, 2 administrativa och 2 stycken timanstillda.
Rosenberg berittar att pd grund av att det dr ett litet dldreboende sé triffas personalen varje
dag under fikat, men de har ett officiellt mote varje manad dir de anstéllda kan komma med
sina egna asikter. P4 fragan om personalen har varierade arbetsuppgifter sd svarade Jane
Rosenberg att det dr svart att variera de dagliga uppgifterna, da det &r viktigt att personalen
uppfyller det dagliga vardarbetet.

Personalen pa Neuberska har individuell I6neséttning som ar bestdmt utifran olika kriterier
som engagemang, empati, bemotanden mot boende, omvardnad och omsorg. De flesta av de
anstéllda dr bundna till Kommunal. Den genomsnittliga manadslonen ligger mellan 16 500 —
18 000 kronor pa underskdterskorna. Det finns inget belonings- eller motivationssystem som
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ar baserat pd monetdra medel, men det forekommer mycket uppmuntran och berdm. De
anstéllda far dven bidrag till att kdpa traningskort for 2000 kr/ar, det delas ut julklappar och s
ordnas det 4ven manga olika aktiviteter for de anstillda for att 6ka trivseln. Jane Rosenberg
berittar att de gor vildigt mycket aktiviteter med de boende. Aktiviteterna pa Neuberska kan
vara allt frdn bingo och underhéllning till gemensamma utflykter till havet mm.

Jane Rosenberg berittar att de brukar sétta upp lappar med olika utbildningar som sedan
personalen far skriva upp sitt intresse. I och med detta anser Jane Rosenberg att personalen
har stor frihet att bestimma hur mycket och vilken sorts internutbildning de vill ta del av.
Personalen brukar sedan i sin tur under utvecklingssamtalen som sker en gang om éret ta upp
vilka utbildningar de har gatt under aret for att dirmed kunna péverka sin egen 16n.

Kvalitet

Forutom de kvalitetsmatningar som kommunen gér med projektet Balansen sd gor dven
styrelsen en arlig enkdt dir de tillfragar personalen om trivsel, arbetsuppgifter och vad de
tycker om sina dverordnade.
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6 RESULTAT OCH ANALYS

[ foljande kapitel analyseras det empiriska materialet i forhallande till den teoretiska delen och
visar hur dessa delar kan kopplas samman. Ddrigenom hoppas vi kunna utréna de
problemstdllningar uppsatsen behandlar. Dispositionen av kapitlet kommer inledningsvis att
diskutera privat och offentlig verksamhet i allmdnhet, for att sedan utga ifran Boyles (2002) fyra
punkter som dven behandlats i teorin. Begreppet NPM och dess tankar kommer att belysas
I6pande i texten.

6.1 PRIVAT OCH OFFENTLIG VERKSAMHET

Utifran en undersokning gjord av Statens Offentliga Utredningar (2003) visar det sig att
privata virdgivare i nagon form har en tydligare dgare, detta innebér att ndgon eller ndgra i
forsta hand far ta de ekonomiska forlusterna om de uppstar. Entreprendrerna har ofta dven
bittre system for ekonomisk uppféljning och kostnadskontroll. Aven Rainey, Backhoff och
Levine (1976) havdar att den storsta skillnaden mellan offentliga och privata verksamheter ar
dess dgande, vilket kan te sig som en sjdlvklarhet. Detta stimmer dven Overens med de
fallorganisationer studien har valt att undersoka. Landala Hus, Bagaregarden, Dicksons Hus
och Orgrytechemmet #gs alla av kommunen. De tre Ovriga, St. Jorgens Park dgs av
Riksbyggen, Halstensgarden dgs av Care Partner och Neuberska dldreboende dgs av en judisk
stiftelse. I figur 1 (se sid. 16), som illustrerar en modell av offentlighetsvariabler, &r de
undersokta verksamheterna relativt lika i sin finansiering d& det alla finansieras av
kommunen. Det Neuberska dldreboendet dr dock ett undantag, da de dven far bidrag frin den
stiftelse de dgs av.

Det diskuteras dven i teorin om privata organisationer har ett storre krav fran ledningen att
vara mer effektiv i sin verksamhet gentemot offentliga verksamheter. Enligt Chandler (1991)
har dven offentliga verksamheter krav pa sig att vara kostnadseffektiva d& verksamheten
finansieras av skattemedel. Alla fallféretag har mer eller mindre krav pd sig fran dgaren att
folja den uppsatta budgeten och att kunna motivera ett dver- eller underskott. De bada
entreprenadverksamheterna har dven krav att visa upp hur verksamheten skots till bade
kommunen och dess dgare. Det framgick dessutom under intervjun med Eva Mellqvist pé
Haélstensgarden att det forekommer en stor del rapportskrivande till ledningen, vilket skapar
en extra insyn i verksamheten. En annan faktor som tas upp i figur 1 (se sid. 16), i modellen
av offentlighetsvariabler dr styrningen. Graden av politisk styrning ter sig hogre i den
offentliga verksamheten. Detta yppar sig bland annat i intervjun med Karin Rénnerman pa
Landalahus, dér de uppsatta malen utgér ifrdn de politiska malséttningarna. Det fOrefaller
dock inte vara nagon storre konflikt i de offentliga verksamheterna som undersokts da det
géller de politiska mélen kontra verksamhetens mal. En konflikt som kommit fram &r pa
Bagaregérden diar man menar att politikerna ville ha fler 75 procents tjénster, vilket Christina
Borgenstierna ser som en omdjlighet att genomfora.

6.1.1 Organisatorisk miljo

De externa aspekter, som enligt teorin de offentliga verksamheterna maste ta hénsyn till, &r
politiska fordndringar och ett kortsiktigt tdnkande. Enligt de genomf6rda intervjuerna
forekommer det dock inte ndgra storre fordndringar inom dldreomsorgen, som de maste ta
hénsyn till. Bdde de offentliga och privata dldreboendena har mérkt av att branschen befinner
sig 1 en konkurrenssituation. Pollitt (2001) menar att konkurrens dr en viktig del i NPM
begreppet, da det foresprakar ett marknadstinkande. D4 det géller den rddande konkurrensen
inom branschen berittar Anna Heldtander pa Dicksons Hus att det &r viktigt att komma ihag
att man befinner sig i en konkurrentsituation, detta dr dven viktigt att férmedla till personalen.
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P& Bagaregirdens dlderdomshem kdnner man ocksa igen den radande konkurrensen och dess
marknadstinkande, bland annat genom resurstilldelningen och efterfragan pd hemmet. Hir
forekommer dven tankar pa outsourning av maten pa alderdomshemmet. Aven Eva Mellqvist
pa Halstensgarden betonar den 6kade konkurrensen som lett till ett storre marknadstéinkande.
Jane Rosenberg pd det Neuberska alderdomshemmet, tror att pa grund av deras speciella
situation kinner de inte av ett Okat marknadstinkande i och med privatiseringen av
dldreomsorgen. Detta stimmer 6verens med vad Green- Pedersen (2002) asikt da han menar
att NPM begreppet syftar till att de offentliga organisationerna bor ta till sig de principer som
innefattar marknadstinkande. Sammanfattningsvis ter det sig vara ett relativt utbrett
marknadstinkande i badde de offentliga och privata dldreboendena. I vissa fall blir ibland de
offentliga dldreboendena styrda av de politiska krafter som i vissa fall motverkar ett
marknadsténkande.

En annan faktor som pekar pa att ett privat dldreboende kan ha ett storre marknadstéinkande &r
att de inte behover folja LAS (Lagen om Anstéllningsskydd) listor, som innebér att de inte
behover anstélla personer som arbetsformedlingen forsoker fa ut i arbetslivet eller som maste
nd upp i ett visst antal arbetstimmar, medan de kommunala dr bundna till att géra detta. Enligt
Eva Mellqvist pd Hélstensgarden innebdr detta att de privata dldreboendena i stérre méin har
mojligheten att vilja personal som dr mer motiverad och engagerad i varden. Detta stirks
dven av Martin Carlsson pd St. Jorgens Park som hédvdar att personalen dr deras viktigaste och
storsta tillgang. Att personalen utgdr den storsta kostnaden framkom under intervjuerna av
bade de privata och offentliga dldreboendena.

6.1.2 Mal

Enligt Gyllberg och Svensson (2002) strdvar organisationer efter méaluppfyllelse och
effektiviteten 1 organisationen beddms efter hur dessa foljs upp. De menar dven att det &r
lattare att folja upp dessa mal om de dr mitbara. Under intervjuerna framkom det att alla
fallorganisationer anvander sig av mél. Da det géller de offentliga verksamheternas mal s
anpassar Landalahus sina efter politikernas mal, medan Bagaregarden utgir frin
kvalitetsverktyget Balansen. P4 Dicksons Hus framhéver de vikten av att involvera personalen
i framtagandet av nya mal for verksamheten. Det r endast pa Orgrytehemmet, dér det finns
bestdamda kriterier hur malen ska séttas upp. Dessa kriterier dr att mélen ska vara mitbara,
systematiska, accepterade och realistiska. De Ovriga tre kommunala dldreboendena har
utformat mél som ar baserade pa mjuka variabler och darmed blir svara att méita. Detta stods
av teorin, som menar att offentliga verksamheter ofta har mél som ar av mjuk karaktdr. Teorin
hivdar att de privata dldreboendena har méal som ar métbara, detta framkommer dock inte
under intervjuerna, dven deras mél var av mjuk karaktir. De tvd entreprenadforetagen har
emellertid ett vinstmal fran ledningen som &r métbart. De tvd &dldreboendena som drivs i
entreprenadform, St. Jorgens Park och Hélstensgdrden har bdda en vinstmarginal som ligger
mellan 5-8 procent. For att kunna halla denna vinstmarginal, forekommer det pd dessa
dldreboenden en mangd rapporter, som fylls 1 for att kunna kontrollera var kostnaderna gér
och snabbt kunna ga in och atgdrda problem. Vi fick dock inte den uppfattningen att
rapportskrivandet utgjorde en lika stor del inom de kommunala dldreboendena. Vilket borde
innebdra att kommunen som &dgare inte har samma insikt i dldreboendenas verksamhet som de
privata dgarna har.

Baldwin (1987) menar att mélen i1 den offentliga sektorn ofta ar tvetydiga pa grund av dess

olika intressenter. Under intervjuerna framkom det dock att de offentliga verksamheterna har
en stor frihet da det géller att formulera verksamhetens mal. Det visade sig att olika
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dldreboenden lade olika vikt pa framtagandet av malen och hur mycket man involverade
personalen i detta. Detta framkom dock inte som négon skillnad i teorin.

6.1.3 Struktur

Teorin visar att vilken ekonomistyrning en verksamhet anvédnder sig av, dterspeglas av den
organisationsmodell som anvénts. I de fallorganisationer som intervjuats anvinder samtliga
nagon form av funktionell hierarkisk organisationsmodell. De kommunala dldreboendena har
visat sig ha ett storre antal mellanchefer i sina organisationer. Gyllberg och Svensson (2002)
pavisar att organisationens ekonomistyrning formas av hur langt organisationen valt att
decentralisera sin verksamhet. Ferlie et al. (1996) och Green-Pedersen (2002), menar att den
offentliga verksamheten 1 Sverige visat tecken pa storre decentralisering, vilket &r ett tecken
pa ett inslag av NPM. Samtliga dldreboenden som har intervjuats har ett budgetansvar for hela
verksamheten. Dock sa skiljer det sig hur ldngt budgetansvaret stricker sig 1 de sju
dldreboendena. Tendensen var att de tvé dldreboendena pa entreprenad hade implementerat ett
kostnadstdnkande langre ut i organisationen i jamforelse med de kommunala.

Antal anstallda och boenden
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O Antal anstéllda
B Antal boenden
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!
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Diagram 1: Antal anstdllda och boenden

Som diagrammet ovan visar ir de fyra kommunala boendena visentligt storre jamfort med de
privata. Detta kan dven vara en anledning till att de har fler mellanchefer, som nimndes ovan.
En annan faktor som framkommer i diagrammet dr att de privata dldreboendena har fler
anstillda per boende.

P& Landalahus éldreboende &r det bara enhetschefen som har ett budgetansvar. Bade
Bagaregirden och Dicksons Hus anvénder sig av “teamledare”, dessa “teamledare” befinner
sig under enhetschefen och hir stricker sig budgetansvaret ut till dessa. P4 Orgrytehemmet
finns det tva bitrdden till enhetschefen som ocksd har ett budgetansvar, hir har dven varje
enhet en egen budget som ska técka inkdp av varor och liknande.

De tre privata &dldreboendena har budgetansvaret lagts pa enhetschefen, som har ett
overgripande budgetansvar. Dock s& har arbetslagen pd St. Jorgens Park ett ansvar for sina
egna kostnader, vilket gor det litt att f6lja ekonomin och hérleda den ut i verksamheten menar
Martin Carlsson.

Alla fallorganisationer anser det viktigt att halla budgeten. P4 Bagaregérdens dldreboende far
de behalla 50 procent da kostnaderna understigit budgeten, skulle de verstiga budgeten fér de
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halla igen pa utgifterna aret darpa. Dicksons hus far ocksd behalla 50 procent om kostnaderna
understiger budgeten, skulle de g4 dver budgeten ska de egentligen betala tillbaka denna
summa, dock sa har ingen behdvt detta. Orgrytehemmet far behalla hela dverskottet som ett
eget kapital och om de gir 6ver budgeten berdttar Annika Kérrberg-Melin att de far se over
verksamheten och forbattra detta till nésta ar.

Om St. Jorgens Park haller sig under budgeten rdknas det resterande som vinst, skulle de ga
over miste de motivera detta till ledningen, detsamma géller dven pa Hélstensgirden. Pa
Neuberska foljer de en budget, men det ar lite fokus pa denna.

Den teori studien tagit del av betonar att den offentliga verksamheten ofta karaktiriseras som
mer byrakratisk dn de privata verksamheterna. Hir understryker man dven att den offentliga
sektorn har en mer formell procedur vid beslutsfattande (Bozeman & Kingsley i Boyne,
2002). Karin Ronnerman pd Landala Hus anser att de har en stor sjdlvstdndighet i hur
verksamheten styrs, de finns vissa direktiv som ska foljas, t ex att ndmnden fordelar hur
mycket pengar de ska fa. Sa linge de uppsatta ramarna f6ljs anser hon att det finns stor frihet i
beslutsfattandet, vilket motsiger teorin. Aven pa Bagaregirden menar man att det finns en
frihet att fatta egna beslut sd linge det ligger inom deras kompetensomréde. Vid storre
forandringar finns det médnga demokratiska processer som ska tillgodoses, vilket kan tyda pa
en viss formell procedur och byrakrati. Detta stdds dven av Anna Heldtander pd Dicksons
Hus, som menar att det forekommer en viss byrékrati och styrning fran hdgre organ som dven
kan minska effektiviteten. Vidare menar hon att pé ett dvergripande plan kan de sjélvstindigt
styra sin verksamhet. Orgrytehemmet & andra sidan kinner att de kan arbeta mycket
sjdlvstandigt och kédnner inte av nagot tryck fran kommunen eller liknande.

Da det géller de privata dldreboendena kénner Martin Carlsson pa St. Jorgens Park att de har
mycket fria hander i hur verksamheten skots och att han i vissa fall kan fraga ledningen om
goda rdd, ledningen maste dock tillfrdgas vid storre investeringar. P4 Hélstensgarden skots
verksamheten vildigt sjilvstindigt enligt Eva Mellqvist och hon upplever inte organisationen
som byrékratisk. Aven hir maste ledningen tillfrigas d4 storre investeringar ska goras.

En av anledningarna till att en organisation véljer och decentralisera dr att 6ka medinflytandet
i verksamheten, genom att lata anstéllda vara med och péverka kan effektiviteten 6kas, menar
Jansson (1995). Samtliga tillfragade fallorganisationer arbetar i arbetslag, storleken pa dessa
varierar fran verksamhet till verksamhet. D4 det géller medinflytandet frdn de anstillda
framkommer det att Landala Hus forsoker de triffas en gdng i manaden, detta har dock varit
svart di en del jobbar natt och vissa ir endast timanstillda. Aven pa Bagaregarden
forekommer arbetsplatstriffar dér de kan ventilera sina 4sikter. Dicksons Hus och Orgrytehem
har arbetsplatstraffar med respektive arbetslag, de triffas minst en gang i manaden. D4 det
giéller de privata anordnar St. Jorgens Park personalméten en ging i kvartalet, hir far dven
personalen vara med och bestimma hur frekvent de ska ha moten. Martin Carlsson dr dven ute
1 verksamheten dagligen och pratar med personalen. Pa Héilstensgirden forekommer det
personalméten var sjitte vecka, det varierar fran géng till gdng hur mycket nya forslag
personalen kommer med. Jane Rosenberg pd Neuberska berittar att eftersom dldreboendet dr
sa litet traffas personalen varje dag under fikat, ett officiellt mote hélls dock varje ménad.

Nilsson (1999) anser dven att decentralisering leder till att det blir ett mer ekonomiskt
tdnkande pé lokal nivd dér personalen ldr sig att hushalla bittre med resurserna, vilket stoder
en av idéerna med NPM. Av de personer som intervjuades var det endast Anna Heldtander pa
Dicksons Hus, som berittade att de involverade hela personalen i budgetarbetet s att de
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sjdlva kan se orsak, verkan och paverkan. Vidare menade hon att detta skapar en storre
forstéelse verksamhetens ekonomi.

6.1.4 Ledarskap och personal

Boyne (2002) menar att nivdn av engagemang till organisationen &r ldgre i en offentliga
sektorn, detta beror bland annat pa att flexibiliteten i personalens arbetsuppgifter inte ar sa
stor. Tvd av de kommunala dldreboendena héller pa att infora “TimeCare”, som Okar den
anstilldes formaga att kunna bestimma sina egna arbetstider. P& Landalahus och Dicksons
Hus har personalen i nulédget inte sd varierade arbetsuppgifter, eftersom det dr fi anstillda pé
varje enhet. Vidare menar de pa Bagaregarden att personalen har varierade arbetsuppgifter, da
omvérdnadsuppgifterna i grunden ir ganska varierande. P4 Orgrytehemmet anser de ocksa att
personalen har varierade arbetsuppgifter, dock sa ar anledningen hér att personalen sjdlva far
vara med och bestimma Over sina egna arbetsuppgifter.

Martin Carlsson pa St. Jorgens Park menar att personalen sjdlva bestdmmer Gver sina
arbetsuppgifter och dirmed har frihet att sjilva avgdra vad var och en ska gora. Ar det nigon
stor fordndring maste de tillfriga honom. P& Halstensgarden géller samma saker som pé St.
Jorgens Park. Eva Mellqvist papekar dock att vissa arbetskrdvande arbetsuppgifter ar lasta.
Jane Rosenberg pa Neuberska menar att det dr svart att variera arbetsuppgifterna for de
anstillda, da det ar viktigt att personalen uppfyller det vardagliga vardbehovet.

I en undersokning fran Statens Offentliga Utredningar (2003) visar det sig att de privata
vardbolagen skapat en béttre arbetsmiljo for de anstéllda jimfort med de kommunala. Det
framgick i alla intervjuer att hemmen ger sina anstillda mojligheter att trina antingen pa
anlidggningen eller i form av bidrag till en aktivitet, storleken pa bidraget varierar dock.
Vidare sa ger alla dlderdomshemmen julklappar och andra smd Overraskningar till sina
anstéllda. Samtliga privata dldreboenden erbjuder dven de anstéllda massage i en massagestol
eller av en professionell massor.

Khojasteh (1993) menar att avsaknaden av motiverad personal ér ett av de storsta problemen i
bade den offentliga och privata sektorn. Hur personalen motiveras skiljer sig d&ven beroende
pa om det &r en offentlig eller privat organisation. I privata organisationer dr det vanligt att
incitamentsystem kopplas till de finansiella mélen f6r verksamheten, medan det i offentliga
organisationer dr andra faktorer som anstillningstrygghet som fungerar som incitament. Det
visade sig vara endast ett dldreboende, Hélstensgérden dér de testat beloningssystem i form av
monetér beloning, detta fungerade dock inte sa bra eftersom det blev en ojimn fordelning
mellan de olika dldreboendena beroende pa vilka kontrakt man hade. Dicksons Hus forsoker
infora belonings —och motivationssystem, detta begriansas dock beroende pa de fa resurser de
har tillgang till. De incitament verksamheterna anvénder sig av i dagsldget skiljer sig inte
nidmnvért beroende pd om det &r ett privat eller kommunalt dldreboende. En motiverande
faktor for personalen kan vara mojligheten till individuell l6neséttning, detta foresprékas dven
av NPM, dér det ses som en viktig faktor att kunna paverka sin 16n (Pors & Johannsen, 2003).

Samtliga fallorganisationer har tagit fram lonekriterier som man utgar ifran vid 16nesamtalen,
dessa dr ofta kopplade till Kommunals kriterier. P4 alla &dldreboendena utom Landala Hus kan
personalen paverka sin egen 16n genom att t ex ta mer ansvar, bli mer flexibel, agera mentor,
Oka pé sin utbildning et cetera. Pa diagrammet pd nidstkommande sida visas medellonen for
personalen pé de olika hemmen. Diagrammet visar att de privata har en hogre medellon
gentemot de kommunala. Enda undantaget dr pa Dicksons Hus som har en hogre medellon &n
Halstensgérden.
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7 SLUTSATSER

Vi kommer avslutningsvis att ta upp de slutsatser som vi har kommit fram till och
sammanbinder foljaktligen uppsatsen till sin helhet, genom att uppfylla vdrt syfte. Detta gér vi
genom att utgd fran var problemformulering. Dispositionen foljer de fragor som sats upp i
problemformuleringen. Slutligen féljer vara forslag till fortsatt forskning.

Den forsta fraga som denna studie &mnade undersdka var féljande:

2 Vilka skillnader finns det mellan privata dldreboenden och kommunala
dldreboenden med tanke pd deras styrning av organisation och personal?

Dé de privata dldreboendena som undersdkts drivs pa entreprenad och genom en stiftelse, tror
vi, att skillnaderna i dgandeform torde vara storre om helt privat drivna och finansierade
dldreboenden undersokts mot de kommunala dldreboendena. Detta tror vi skulle kunna vara
en faktor som péaverkat resultatet, framforallt da det géller finansieringen av verksamheten.
Dé alla dldreboenden 1 studien dr finansierade genom statliga bidrag, kan det i det hér fallet
inte ses som en fundamental skillnad.

Ytterligare en aspekt som framkom i analysen &r att samtliga fallorganisationer har krav pa
sig att halla budgeten, vi anser att detta kan ses som ett steg mot dkat marknadstinkande inom
den offentliga sektorn. Vid ett eventuellt Gverskott pa det kommunala dldreboendet gar dock
inte hela dverskottet tillbaka till verksamheten, medan det 1 de privata dldreboendena blir en
vinst. Det hér ser vi som en faktor som visar att de kommunala dldreboendena inte fullt ut har
tagit till sig ett marknadstdnkande, men detta kanske inte heller ska vara deras mél dé de ska
verka for samhéllsnyttan och inte vara vinstdrivande.

En annan skillnad som vi finner det viktigt att podngtera ar det stora antalet rapporter i den
privata verksamheten. Detta anser vi leder till att verksamheten och deras 4dgare har en storre
kostnadskontroll. Det bor dock poédngteras att den stora méngden rapporter inte far leda till att
andra visentliga aktiviteter blir dsidosatta. Vidare anser vi att, dd entreprenadforetagen har
krav pé sig att rapportera bade till kommun och verksamhetens dgare stiller detta hogre krav
pa de privata dldreboendena.

De privata dldreboendena ansag inte att kommunen lade sig i hur deras verksamhet skulle
skotas. Daremot ansdg nagra av de kommunala dldreboendena att den politiska styrningen i
vissa fall gav direktiv 1 hur deras verksamhet ska hanteras. Ett exempel var ndr kommunen
ville att det endast skulle finnas 75 procentiga tjinster, detta var en kélla till konflikt. Vi anser
déarfor att de kommunala dldreboendena kan bli himmade och styrda av kommunen vilket i
sin tur kan leda till en sdmre effektivitet.

Da det giller hur mdlen for verksamheten var formulerade, framkom inga nidmnvirda
skillnader mellan de privata och de kommunala dldreboendena. Vi fann det forvénande att de
privata dldreboendena inte tryckte mer pa de finansiella malen, det kan dock ha att géra med
den speciella bransch som undersokts. Det som skiljer dem at ar att de bada
entreprenadverksamheterna har en vinstmarginal att ta hénsyn till.

Enligt diagram 1 (se sid. 36) i analysen som illustrerar antalet anstillda och patienter, visar

det sig att organisationen &r visentligt storre i de kommunala dldreboendena, detta tror vi kan
leda till ldngre beslutsvégar, dé antalet mellanchefer &r fler i de kommunala dldreboendena.
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Diagrammet visar dven att de privata dldreboendena har fler anstdllda per patient. Detta finner
vi forvanande eftersom de &r vinstdrivande, da teorin visar att detta dr ett sdtt for privata
dldreboenden att minska kostnaderna genom att ha mindre personal som jobbar effektivare.
Det har dven visat sig 1 Balansen att de privata dldreboendena har ett hogre n6jd kundindex,
detta tror vi kan vara en f0ljd av personaltitheten pa boendena. Det bor dock tilldggas att den
hoga personaltitheten kan bero pa den skiftande vardtyngden, detta framkom dock inte under
de genomforda intervjuerna. Vad som inte framkommer av diagrammet &r hur stor del av
personalen som arbetar heltid, deltid eller tillsvidareanstélld, vilket innebér att d&ven dessa
siffror kan vara missvisande.

Ytterligare en personalskillnad som framkom é&r att de privata dldreboendena har storre frihet
att vélja personal. Detta dr pa grund av att de kommunala verksamheterna ar bundna till
kommunens sa kallade LAS-listor som de mdste ta hinsyn till vid en nyanstdllning. En
slutsats av detta &r att denna frihet ger de privata dldreboendena mojligheten att anstdlla
personal som verkligen dr motiverade och intresserade av att jobba inom varden. Eftersom
personalkostnaderna dr en stor utgift dr det ju extra viktigt att kunna anstélla biasta mojliga
personal for att fi ut sd mycket som mdjligt av investeringen. Denna skillnad kan &ven
hérledas till ett inslag av politisk styrning som inte de kommunala dldreboendena kan
paverka.

Den andra frdgan som denna studie har undersokt lyder som foljer:

4 Ar eventuella skillnader si fundamentala att applicering av privata styr- och
ledningstekniker dir svdra att applicera pd en offentlig verksamhet?

Efter att ovan diskuterat och analyserat de skillnader och likheter som framkommit under de
genomforda intervjuerna med de sju fallorganisationerna foljer hir en diskussion huruvida
dessa skillnader &r sd fundamentalt olika att NPM och dess teori dr adekvat att tillimpa eller

ej.

Dé vi har undersokt ménga av de begrepp som innefattas i NPM, som till exempel vikten av
ett marknadstdnkande inom ekonomistyrningen, har det visat sig att det funnits mindre
skillnader 1 hur ett privat kontra kommunalt dldreboende skiljer sig gentemot varandra, dessa
anser vi dock inte vara fundamentala. Ett annat begrepp som diskuterats inom NPM ér
decentralisering. Detta har inte heller visat sig innehélla ndgra markanta skillnader mellan de
tvd dgandeforhallanden. Hér skulle de kommunala dldreboendena implementera ett storre
kostnadstdnkande langre ut i organisationen.

Konkurrens dr ocksé en viktig del i NPM begreppet, da det foresprakar ett marknadstdnkande.
Nér det giller den rddande konkurrensen inom branschen, berdttar Anna Heldtander pa
Dicksons Hus att det dr viktigt att komma ihdg att man befinner sig i en konkurrentsituation,
detta ar dven viktigt att formedla till personalen. Detta tycker vi dr ett bra exempel pa att det
finns ett visst konkurrenstdnkande dven inom de kommunala dldreboendena.

Slutligen, de skillnader som framkommit i analysen finner vi vara en osdker grund for att
forkasta begreppet NPM som syftar till att offentliga organisationer ska ta till sig tekniker fran
den privata sektorn. Kritiker menar dock att det ar for stora fundamentala skillnader mellan
privata och kommunala verksamheter, och att det darfor inte dr adekvat att implementera
metoder som tillimpas inom den privata sektorn i offentliga organisationer. Anledningen till
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detta anser kritikerna, dr att det finns for stora skillnader 1 den organisatoriska miljon, malen,
strukturen och ledarskap och personal. Vidare menar de att dessa skillnader krdver olika
management tekniker. I denna studie finner vi lite support for de ovanndmnda pastdendena.
Samtidigt som det sjdlvklart finns skillnader, kan vi dock inte hilla med att dessa ar
fundamentalt olika. I vissa fall finns redan ett marknadstinkande inom de kommunala
dldreboendena, vilket vi anser kan vara ett tecken pa att NPM med dess begrepp redan har
influerat de offentliga verksamheterna. Balansen som samtliga fallorganisationer i Géteborg
deltar 1 ar ett exempel pé ett kvalitetsverktyg som implementerats. Vi anser dock att for att
detta verktyg ska fungera, bor jimforbarheten 6ka och dven medvetenheten om hur den kan
anvindas pa bista sitt. Det dr viktigt att komma ihag att om tekniker implementeras fran den
privata sektorn, méste de dven finna intresse fran de kommunala dldreboendena att anvianda
sig av dessa.

7.1 FORSLAG TILL FORTSATT FORSKNING

Under arbetets gang har det framkommit en del andra intressanta aspekter, som vi i denna
studie dr tvungna att bortse fran. Dessa aspekter anser vi 4nda kunna vara ldmpliga omraden
for fortsatt forskning.

En aspekt &r det skulle kunna goras en mer omfattande undersokning, dir fler verksamheter &r
innefattade. Detta for att skapa en bredare bild av unders6kningsomradet och en storre
mojlighet att gora generaliseringar i branschen. Eftersom denna studie utgétt ifran ledningens
perspektiv finner vi det intressant att undersdka asikterna fran personal och boende for att se
om detta skulle innebéra att andra skillnader eller likheter framkom. Ytterligare en mojlighet
skulle kunna vara att géra en liknande studie utifrén ett globalt perspektiv och se hur de skiljer
sig. Slutligen finner vi det intressant att i en fortsatt forskning undersdka privata verksamheter
som helt finansieras med privata medel kontra en kommunal verksamhet di detta kanske
skulle kunna pévisa storre skillnader.
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Appendix

APPENDIX 1

INTERVJUGUIDE

Syftet med intervjun &r att belysa mojliga skillnader 1 hur ett dldreboende styrs beroende pa
om det 4r kommunalt eller privat. Godkdnner du att uppsatsen publiceras pa Goteborgs
Universitet eller vill du vara anonym?

Overgripande

l.
2.
3.

Vilka dr dina huvudsakliga arbetsuppgifter och vilken ar din roll i verksamheten?
Hur ser verksamheten ut?

Har ni ndgon egen vision eller mél forutom de styrdokument som &r utformade
nationellt eller p4 kommunal niva? Viken &r er vision? Lang- och kortsiktiga mal?

4. Hur stor del ungefdr av budgeten laggs pé lokaler, material och inventarier, personal?
Organisationsfragor
5. Arbetar Ni i arbetslag? Hur ménga arbetslag finns det? Har de eget ekonomiskt

6.
7.

8.

9.

ansvar?

Hur ser organisationen ut och hur langt ut stracker sig det ekonomiskt ansvaret?
Anser du att ni &r sjdlvsténdiga i hur verksamheten styrs eller forekommer det mycket
direktiv fran den centrala ledningen?

Kommunal: Kénner du att ni arbetar mer och mer marknadsmaéssigt i och med den
rddande konkurrensen?

Privat: Vilken vinstmarginal har ni?

Personal

10.
11.
12.
13.
14.

15.

16.

Hur stor del av personalen ér tillsvidareanstélld/visstidsanstillda/vikarier?

Har ni ofta m&ten med personalen da de kan ventilera sina dsikter om verksamheten?
Tilldmpar Ni individuell 16neséttning?

Vilken dr den genomsnittliga manadslonen?

Anvinder ni 1 av ndgon form av beldningssystem/motivationssystem till de anstéllda
och 1 sa fall vad?

Forekommer det internutbildning eller ndgon form av kompetensutveckling av
personalen? Hur ofta? Samordnar ni detta med andra?

Ar personalen delaktig i beslutsprocesserna?

Kvalitetsfragor

17.
18.

19.

Anviénder ni er av kvalitetsmétningar? Vilket system tillimpar ni och vad méter ni?
Hur ofta f6ljer ni upp detta och jaimfor ni er med andra i syfte att forbattra er? Jamfor
ni er med bdde kommunala och privata dldreboenden?

Utifrén din erfarenhet, vad uppfattar du som faktorer som skiljer sig beroende av
kommunalt eller privat 4gande?
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