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Forord

Hur fungerar styrning och ledning i den svenska dldreomsorgen? Vad
skiljer mellan olika utférare och var finns storst forbattringsmojligheter?
Trots ett tilltagande intresse for dldreomsorgens utmaningar har utred-
ningar, studier och samhallsdebatt inte i sarskilt hog utstrackning upp-
marksammat bur insatta resurser omvandlas till omsorgstjanster som
efterfragas av de dldre.

I denna rapport presenteras en systematisk undersokning av styrnings-
och ledningskvalitet vid svenska dldreboenden. Studien dr genomford
av Jannis Angelis, docent i industriell ekonomi, Kungliga Tekniska hog-
skolan och Institutet for Naringslivsforskning (IFN) och Henrik Jordahl,
docent i nationalekonomi, IFN, tillika en av undertecknade. Det ir den
forsta kvantitativa analysen av detta slag av svensk dldreomsorg. Under
2014 och 2015 kommer dven verksamheter inom sjukvarden och skolan
att undersokas med samma metod.

Rapporten ingar i forskningsprogrammet Fran vdlfdardsstat till vil-
fardssambhille som SNS startade 2010. Programmet bedrivs sedan 2012
i samarbete med IFN under ledning av undertecknade. Syftet med pro-
grammet ar att ta fram forskningsbaserade underlag som kan bidra till
forslag om hur det svenska systemet for produktion av vilfardstjanster
kan forbattras. Programmet pagar till 2015 och belyser bland annat er-
sattningsmodeller, marknadsdynamik samt kvalitetskontroll vid produk-
tion av valfardstjanster, se publikationslista i slutet av rapporten.

Arbetet med denna rapport har kunnat genomféras tack vare ekono-
miska bidrag fran ett antal foretag, myndigheter och organisationer: AFA
Forsdkring, Aleris, Attendo, Axcel, Briacke Diakoni, Capio, Diaverum,
EQT, IK Investment Partners, Investor, Jan Wallanders och Tom Hede-
lius Stiftelse, Katrineholms kommun, Magnora, Nordic Capital, Nordic
Healthcare Group, Praktikertjanst, Procuritas, Stockholms lins lands-
ting, Sven och Dagmar Saléns stiftelse, Sveriges Kommuner och Lands-
ting, Svensk Forsikring, Team Olivia, Tillvaxtverket, Triton, Taby kom-
mun, Valedo Partners och Vinnova.



En referensgrupp under ledning av Catharina Barkman, innovations-
direktor vid Stockholms lans landsting, har foljt arbetet med rapporten.
Referensgruppens medlemmar listas i slutet av rapporten. A véra egna
och SNS vignar vill vi tacka for det stora engagemang som referens-
gruppens medlemmar har visat och for de synpunkter som de lamnat pa
manuskriptet. Ett speciellt tack till Jonas Vlachos och Mats Winroth, som
granskat en tidigare version av rapporten vid ett akademiskt seminarium.
Tack ocksa till Leif Anjou, Marten Lewander och Eva Mork for varde-
fulla synpunkter och till de assistenter som genomfort intervjuerna och
hjélpt till med sammanstillning av data. Slutligen vill vi tacka de chefer
som tagit sig tid och stdllt upp pa intervjuer.

For analys och slutsatser svarar forfattarna sjilva. SNS som organi-
sation tar inte stdllning till dessa. Inte heller finansidrerna, referensgrup-
pen, granskarna och 6vriga personer som limnat synpunkter ansvarar for
innehéllet i rapporten. SNS uppdrag ar att initiera och presentera forsk-
ningsbaserade och policyrelevanta analyser av viktiga samhallsfragor.
Var forhoppning dr att den har rapporten kommer att bidra till diskussio-
nen om dldreomsorgens utveckling.

Stockholm i juni 2014

Ilinca Benson och Henrik Jordahl



Sammanfattning

En vil fungerande omsorg om gamla manniskor star hogt pa den poli-
tiska dagordningen i Sverige. Aldreomsorg dr en tung post i Sveriges sam-
lade offentliga utgifter. Ar 2011 uppgick kommunernas kostnader for
aldreomsorg till 9o miljarder kronor. Det motsvarar 2,7 procent av Sve-
riges BNP. Tillsammans med Nederlinderna ar Sverige det land i varlden
som satsar mest resurser pa dldreomsorg.

Aldreboenden str for cirka tva tredjedelar av de samlade kostnaderna
for dldreomsorg i Sverige. Att de styrs och organiseras pa basta mojliga
satt dr centralt, bade for hushdllningen med offentliga medel och for livs-
kvaliteten for de sjuka och skora dldre som anviander de 9o ooo platser
som i dag finns pa svenska dldreboenden.

Under de kommande decennierna kommer andelen ildre i befolkning-
en att Oka kraftigt. Samtidigt vet vi att medborgarnas forvantningar pa
vilfardens omfattning och kvalitet tenderar att hojas i takt med den all-
manna levnadsstandarden i samhallet. Hur dldreomsorgen ska organise-
ras for att ge basta mojliga vard- och omsorgskvalitet i forhéllande till
satsade resurser ar darfor en viktig policyfraga.

Fragor om kvaliteten i dldreomsorgen — ofta med fokus pa enskilda in-
cidenter av bristande kvalitet — far stort utrymme i den svenska debatten.
Mer sillan diskuteras hur verksamheten konkret ska organiseras for att
uppna god kvalitet och effektivt utnyttjande av tillgangliga resurser. Den-
na studie syftar till att med hjilp av en viletablerad metod belysa styrning
och ledning i svenska dldreboenden. Vi gor ocksa ett forsok att undersoka
huruvida det finns ett samband mellan & ena sidan kvaliteten pa styrning
och ledning och 4 andra sidan omsorgens kvalitet inklusive hur nojda
brukarna ir.

INTERVJUSTUDIE OM VERKSAMHETSSTYRNING
I DEN SVENSKA ALDREOMSORGEN

I denna rapport presenteras en studie av kvaliteten pa lokal styrning och
ledning av svenska dldreboenden. Vi anviander en viletablerad metod,



IO

utvecklad av nationalekonomerna Nicholas Bloom och John Van Reenen,
for att genom intervjuer med verksamhetschefer bedoma kvaliteten pa
styrning och ledning, sa kallad managementkvalitet. Metoden har an-
vants i omkring tio ar for studier av 6ver 10 ooo verksamheter i ett tjugo-
tal lander. Undersokningarna har omfattat verksamheter i en mangd
olika branscher fréan tillverkningsindustri till vird och omsorg. I denna
forskning har man kunnat pdvisa att foretag som har hogre management-
kvalitet tenderar att prestera bittre i en rad dimensioner: de ar mer pro-
duktiva, har hogre tillvaxt och battre 6verlevnadsforméga. Det finns ock-
sa studier av vardverksamhet som visar pa ett positivt samband mellan
managementkvalitet och vardkvalitet.

Vir studie bygger pa intervjuer med verksamhetschefer pa cirka 500
av de totalt 2 300 dldreboenden som finns i Sverige. Bland de studera-
de verksamheterna finns alla typer av driftsformer: kommunal, ideell och
vinstsyftande foretag. Inom kategorin foretag finns bade boenden som
drivs av stora koncerner och boenden som drivs av mindre foretag.

SA GJORDES STUDIEN

Undersokningen omfattar 19 styrnings- och ledningsmetoder fordelade
pa tre omraden:

1. Funktioner och processer. Hir studeras om aldreboendet har genom-
tankta rutiner och arbetsprocesser, hur man arbetar for att ta tillvara
lirdomar och om det finns ett systematiskt forbattringsarbete.

2. Madlstyrning. Har studeras om det finns tydliga mal for verksamheten
pa dldreboendet, om de f6ljs upp samt om det finns en Gverensstam-
melse mellan olika mal.

3. Incitament och personalutveckling. Har stills fragor om det finns ut-
vecklade processer for att attrahera kompetent personal och behilla,
utveckla och befordra medarbetare som presterar vil. Har studeras
aven om ildreboendet har processer for att se till att den som inte
klarar av sina arbetsuppgifter far limna sin position.



Intervjuerna genomfordes under sommaren och hosten 2013. De foljer
en mall som med 6ppna fragor ticker in ovan nimnda styrnings- och
ledningsmetoder. Fragorna har anpassats for att vara relevanta for dldre-
omsorgen.

VILKA ALDREBOENDEN INGAR I STUDIEN?

Verksamhetschefer for 497 aldreboenden intervjuades, vilket ger en
svarsfrekvens pa 21 procent. Vi har genomfort en bortfallsanalys och var
overgripande bedomning ar att bortfallet inte paverkar studiens resultat.
Men eftersom svarsfrekvensen ar relativt lig bor man vara forsiktig med
vilka generella slutsatser som dras fran studien.

Av idldreboendena i studien dr 78 procent kommunala, 15 procent drivs
av stora foretag, 4 procent av sma foretag och 3 procent av ideella orga-
nisationer. Det innebar att kommunala boenden ar ndgot underrepresen-
terade i studien, medan det omvinda giller for privata dldreboenden,
framfor allt de som dgs av stora foretag och ideella organisationer.

HOG GENOMSNITTLIG KVALITET
PA LEDNING OCH STYRNING

Undersokningsresultaten tyder pd att ledning och styrning i allmdnhet
fungerar val pa de dldreboenden som ingick i studien. P en femgradig
skala ligger genomsnittet pa 3,5. Detta dr hogre dn snittet for svenska
foretag i liknande studier och ligger ungefir i nivd med genomsnittet for
en av de grupper av foretag som har allra hogst managementkvalitet i ti-
digare mitningar av denna typ (utlindska multinationella foretag i USA).
Skillnaderna mellan enskilda dldreboenden dr dock stora. Det tyder pa
att det finns stora mojligheter att forbattra styrningen och ledningen pa
manga boenden.

De hogsta medelpoidngen for ledningskvalitet kan vi observera inom
omrddet som handlar om genomtinkta rutiner och arbetsprocesser.
Relativt f4 boenden fir ldga poing har. Den fysiska arbetsmiljon och
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arbetsmetoderna har anpassats relativt val till de boendes vard- och
omsorgsbehov. Flertalet dldreboenden har ocksd ett val utvecklat for-
battringsarbete. Mer kan dock goras for att mita och folja upp verk-
samhetens prestationer och engagera personalen i uppfoljningen.

Det omrdde dar det finns storst variation ar malstyrning. Har finns
aldreboenden som verkar ha mycket vil fungerande processer for mal-
styrning. Men samtidigt far 6 procent 2 poing eller lagre, vilket tyder pa
att dessa boenden over huvud taget inte arbetar systematiskt med mal-
styrning.

Inom omrddet malstyrning far dldreboendena hogst medelpoang nir
det giller sammanldankning av mal, vilket innebar att malen pa olika niva-
er, for medarbetare, arbetsgruppen och organisationen som helhet staim-
mer Overens med varandra och linkas samman pa ett genomtankt sitt.
Ligst poang far boendena nir det giller hur tydliga och jamforbara pres-
tationsmadtten dr. Det antyder att de matt som anvands kan vara svara att
forsta och inte kommuniceras till personalen i tillracklig utstrackning.

Det omrade dar det verkar finnas storst forbattringspotential ar omra-
det incitament och personalutveckling, som far lagst genomsnittspoang.
Allra lagst hamnar metoder for att behalla talanger. Flera av de inter-
vjuade cheferna uppgav till och med att de uppmuntrar hogpresterande
medarbetare att soka sig till ett annat jobb, utanfor dldreboendet.

Aldreboendena dr ocksa relativt sett simre pa att beléna personal som
gor sarskilt goda insatser. I intervjuerna framgar att utbildning ofta an-
vands som beloning, men samtidigt saknas en naturlig befordringsstege,
vilket gor det svart att ge duktiga medarbetare utokat ansvar. Det verkar
aven finnas brister nar det géller att omplacera anstillda som inte klarar
sina arbetsuppgifter. Sammanfattningsvis framstar det som att det finns
ett behov av att ge cheferna battre forutsattningar for att utveckla perso-
nalens fardigheter och arbetsroller.

Dessa resultat ligger i linje med internationella jamforelser dar foretag
i Sverige hamnar i topp nar det géller valfungerande funktioner och pro-
cesser, men dr simre pa incitament och personalutveckling.

Nar det galler olika typer av dldreboenden verkar de som drivs av sto-



ra foretag i genomsnitt halla hogre managementkvalitet jamfort med de
som drivs av sma foretag, ideella organisationer eller kommuner. Dare-
mot forefaller inte storleken pa det enskilda dldreboendet eller pa kom-
munen spela ndgon roll. Huruvida ildreboendet ar privat eller kommu-
nalt verkar inte heller ha nigon storre betydelse. Aldreboenden som drivs
av stora foretag far i genomsnitt 3,8 jamfort med 3,4 i 6vriga driftsformer
(kommunal, ideell och sméa foretag). Skillnaderna ar storst nar det géller
incitament och personalutveckling samt malstyrning, och mindre nar det
galler funktioner och processer.

Samtidigt ska skillnaderna mellan stora foretag och dldreboenden med
andra dgare inte Overdrivas. Det ar viktigt att notera att skillnaderna i
managementkvalitet mellan dldreboenden ar hogre inom gruppen stora
foretag dn skillnaderna ar mellan storforetagsdrivna och 6vriga (kommu-
nala, ideella och smaforetag). Exempelvis har en fjardedel av storfore-
tagsdrivna dldreboenden simre managementkvalitet 4n genomsnittet for
aldreboenden i kommunal regi. Det finns saledes en betydande forbatt-
ringspotential for styrning och ledning pad manga enskilda dldreboenden,
bade privata och kommunala.

En mojlig forklaring till att stora foretag far hogre poang pd manage-
mentkvalitet dr att dessa foretag ofta har dgare, styrelse och ledning som
tar med sig erfarenhet fran andra branscher dir den studerade typen av
managementmetoder dr vanligt férekommande.

FINNS ETT SAMBAND MELLAN
GOD MANAGEMENTKVALITET OCH OMSORGSKVALITET?

De metoder for god styrning och ledning som vi studerar har i andra un-
dersokningar pavisat positiva samband med goda utfall f6r produktivitet,
lonsamhet och kvalitet i en rad linder och branscher, inklusive sjukvard
och dldreomsorg.

I denna studie har vi samkort vdra data med kvalitetsmatt i Aldre-
guiden, ett webbaserat verktyg som Socialstyrelsen tillhandahaller for
jamforelser av dldreboenden och hemtjanst i hela Sverige. For en del av
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de kvalitetsmatt som ingar i Aldreguiden har vi observerat en samvaria-
tion med managementkvalitet. Vi fann ett positivt samband mellan hoga
poang i managementkvalitet och foljande kvalitetsmatt:

o regelbundna moten for de dldre i sd kallade bordd - ett forum for
medbestimmande och delaktighet
e bittre spridning av tidpunkter for maltid under dygnets timmar.

Vi kunde ockséd observera ett positivt, men mer osidkert, samband med
dessa kvalitetsmatt:

o aktuella individuella genomforandeplaner for att anpassa omsorgen
utifran den enskildes behov och énskemal

o likemedelsgenomgéngar for att 6ka kvaliteten och sikerheten i de
aldres ldkemedelsanvindning.

For foljande kvalitetsmdtt har vi inte kunnat hitta ndgot samband med
managementkvalitet:

e personaltithet
e personalens utbildning.

Ovanstaende samband ska ses som indikativa och kan inte i sig beligga
att managementkvalitet pdverkar omsorgskvalitet.

Vi har dven studerat sambandet mellan managementkvalitet och bru-
karnojdhet i Socialstyrelsens nationella brukarundersokning Vad tycker
de dldre om dldreomsorgen? Har har vi inte kunnat observera nagot sam-
band. Det dr dock svart att siga om det beror pa att det inte finns nagot
samband eller om det beror pa de svarigheter som var forknippade med
samkorningen av var undersokning med den nationella brukarundersok-
ningen. Mer forskning behovs for att avgora om det inom dldreomsorgen
finns ndgot samband mellan managementkvalitet och brukarnojdhet.



AVSLUTANDE DISKUSSION

Denna studie har identifierat betydande skillnader i kvaliteten pa lokal
styrning och ledning av svenska dldreboenden, enligt det matt som vi an-
vander. De stora skillnaderna tyder pd att det pda manga aldreboenden
finns en betydande forbattringspotential vad giller styrning och ledning.
Betygen ar lagst for managementmetoder som giller personalens incita-
ment till goda insatser, personalutveckling och malstyrning. Samtidigt
finner studien att manga dldreboenden lyckas val inom dessa omraden.
Detta talar for att skulle kunna vara fruktbart att utveckla strukturer och
system for larande mellan verksamheter, bade pa lokal och pa nationell
nivd. Det finns ocksd anledning att analysera hur reglering, tillsyn och
uppfoljning fran huvudmannens sida kan bidra till att hoja de dldreboen-
den som uppvisar simst styrning och ledning.

Infor beslut om denna typ av dtgarder skulle ytterligare forskning om
samspelet mellan managementkvalitet och omsorgskvalitet, och da spe-
ciellt kvalitet i form av brukarnojdhet, vara av stort varde. Nasta steg for
vidare forskning blir dels att fortsdtta arbetet med att undersoka om och
hur skillnader i kvalitet pa styrning och ledning paverkar omsorgskva-
litet, dels att studera om och hur dldreboendenas ekonomi paverkas av
deras managementkvalitet.

PRIMARVARDEN OCH SKOLAN
UNDERSOKS I KOMMANDE STUDIER

Denna rapport ingar i ett storre forskningsprojekt om styrning och led-
ning i produktion av vilfardstjanster. Under 2014 och 2015 kommer
verksamheter inom sjukvarden och skolan att undersbkas med samma
intervjumetod som anvants i denna studie.

L






I.

Inledning

Nar manniskor blir gamla behover de forr eller senare hjalp for att klara
vardagen. I Sverige har kommunerna huvudansvaret for detta och ska,
enligt socialtjanstlagen, ge bistind sa att dldre minniskor kan leva ett
vardigt liv och kdnna vilbefinnande. Bistdndet bestar huvudsakligen av
hemtjinst, det vill sdga hjilp i det egna hemmet, och platser pd aldre-
boenden. Den som édr 65 ar eller dldre kan fa ratt till dessa tjanster ef-
ter en individuell bistindsprovning. Ungefar 89 ooo personer fir omsorg
under storre delen av dygnet pa ett av landets 2 300 dldreboenden me-
dan ungefir 220 ooo personer far hjilp en eller ett par timmar at gangen
genom besok av hemtjansten. En tydlig trend ar att fler gamla far hjalp
av hemtjansten och farre flyttar till dldreboenden. En annan tydlig trend
ar att andelen privata utforare 6kar; 21 procent av dem som bor pa ett
aldreboende finns numera pd ett boende som drivs i privat regi.!
Kommunernas kostnader for dldreomsorg uppgick till 9o miljarder
kronor 2011, varav dldreboenden stod for tva tredjedelar.? Dessa kost-
nader motsvarar 2,7 procent av BNP, en andel som har varit relativt
konstant sedan 2003. Jamfort med andra lander ar dldreomsorgen hogt
prioriterad bland Sveriges offentliga utgifter. Inom OECD utmarker
sig Sverige och Nederlinderna genom att ligga en betydligt hogre an-
del av BNP an andra linder pa skattefinansierad vard och omsorg for

1. Socialstyrelsen 2014.
2. Bergman och Jordahl 2014.
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dldre manniskor.> Eftersom de dldres forvantningar pd omsorgen for-
modas stiga, samtidigt som deras andel av befolkningen beriknas oka
det ndarmaste kvartsseklet, har det uppstatt en diskussion om behovet
av nytankande och innovationer inom idldreomsorgens produktion och
finansiering.*

De senaste aren har inte praglats av nagon brist pa forslag om hur
dldreomsorgen kan forbittras eller pd varningar om hur den riskerar att
forsamras. Diskussionen har i stor utstrackning kretsat kring insatta re-
surser, skillnader mellan vinstsyftande, ideella och kommunala utforare
samt om tjansternas kvalitet. Det har varit mindre diskussion om hur in-
satta resurser omvandlas till tjdnster av god kvalitet.

Precis som andra verksamheter kan dldreomsorg styras och ledas pa
olika sitt — vissa battre och vissa simre. Med den har rapporten vill vi
undersoka i vilken utstrackning svensk dldreomsorg kannetecknas av god
styrning och ledning, det vill siga av gott management, matt enligt en
etablerad metod.

Gott management handlar om att uppnd malen for en verksamhet sa
effektivt som mojligt, genom ett systematiskt arbete och med ett langsik-
tigt perspektiv. De managementmetoder som mojliggor detta ar ofta intui-
tivt tilltalande. Det handlar om sddant som att ha koll pa verksamheten
och hela tiden forsoka forbattra den, att sitta upp ambitiosa mal och
folja upp om de uppnas samt att rekrytera personer med passande kom-
petens och bidra till deras utveckling. Sddana managementmetoder har
under en langre tid utvecklats inom manga branscher och visat sig med-
fora fordelar i form av effektivare arbete och battre kunderbjudanden.
Flera sidana managementmetoder har borjat anvindas inom hilso- och
sjukvard, framst vid drift av sjukhus. Fortfarande 4r dock kunskapen om
hur managementmetoder anviands vid produktionen av valfardstjanster
mycket begransad.

I studien som presenteras i den hir rapporten undersoker vi hur styr-
ning och ledning bedrivs vid svenska dldreboenden. Vi anvinder en vil-
etablerad intervjumetod, utvecklad av nationalekonomerna Nicholas
Bloom och John Van Reenen, som mojliggor matningar och jamforelser
av managementkvalitet, det vill siga hur val styrning och ledning fungerar
i en organisation.® Vi analyserar vilka skillnader som finns mellan aldre-

3. OECD 2013.
4. SCB 20171.
5. Bloom och Van Reenen 2007.



boendens managementkvalitet och vad som kan tiankas forklara dem. Vi
forsoker ocksa koppla samman vara matt pa managementkvalitet med
nagra av Socialstyrelsens matt pd omsorgskvalitet. Rapportens syfte ar
att analysera managementkvalitet inom dldreomsorgen for att identifiera
forbattringsmojligheter samt bidra med fakta och nyanser till den poli-
tiska valfardsdebatten.
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2.
Aldreboenden i Sverige i dag

Den som har fyllt 65 ar och inte klarar av att bo pa egen hand kan, efter
ett kommunalt bistindsbeslut, flytta in pa ett dldreboende.® Aldreboen-
den ar alltsd till for personer som har ett sa stort behov av vard och om-
sorg att hemtjdnsten inte lingre ricker till. De flesta som flyttar till ett
boende har bara ndgot ar kvar att leva. Av dem som bodde stadigvarande
pa ett dldreboende 2007 hade 62 procent avlidit tre ar senare.” I dag bor
ungefir 89 ooo personer pa dldreboenden. Av dem ar 8o procent 8o ar
eller dldre och 70 procent dr kvinnor. Fem procent av hela befolkningen i
aldersgruppen 65 ar och dldre bor pa ett dldreboende. I dldersgruppen 8o
ar och dldre ar andelen 14 procent.®

Pa grund av brukarnas hoga dlder och svaga hilsa dr det vildigt
ovanligt att ndgon flyttar fran ett dldreboende till ett annat. Att omval
ar ovanliga innebar att det jamfort med till exempel hemtjansten blir
viktigare for kommuner, landsting och stat att folja upp verksamheten
och bevaka olika typer av objektiva kvalitetsmatt. Jamfort med andra
valfiardstjanster ar brukarnas nojdhet ocksd svirare att maita eftersom
det i manga fall 4r ndgon annan person dn brukaren sjdlv som svarar pa
sddana enkiter.

De allra flesta dldreboenden har inte ndgon speciell inriktning utan ar

6. I myndighetstexter anvinds ofta benimningen sirskilt boende eftersom den fore-
kommer i socialtjanstlagen.

7. Socialstyrelsen 2013b.

8. Socialstyrelsen 2012.



till for gamla manniskor med ett omfattande behov av vard och omsorg.
Den vanligaste inriktningen ar mot demenssjukdomar. Det finns boenden
som ar specifikt anpassade for personer med demenssjukdom och manga
dldreboenden har dven enheter med demensplatser. Ungefir 30 ooo per-
soner bodde pa ett demensboende 2012.° Darutover finns servicehus for
personer med ldttare omsorgsbehov och korttidsboenden dar personer
kan f3 tillfallig omsorg, behandling eller rehabilitering.

Ett typiskt dldreboende har omkring 40 platser i kommunala lokaler.
Vanligen stir kommunen for lokalerna dven nar privata utforare driver
verksamheten pa entreprenad. Det borjar dock bli vanligare att nybyggda
lokaler 4gs av den privata utforaren eller av ett privat fastighetsforetag.

Den som bor pd ett dldreboende betalar hyra, maltidsavgift och en
starkt subventionerad omsorgsavgift. Omsorgsavgiften ar densamma for
alla dldreboenden i en kommun och dessutom finns en nationell maxtaxa
som innebar att ingen behover betala mer an 1 776 kronor per manad.
Detta dr en mycket liten del av kommunernas totala omsorgskostnader
som ligger pa drygt 50 ooo kronor per manad och brukare.!°

Personalen

De flesta av de anstillda pa ett dldreboende arbetar som underskoterskor
eller vardbitraden. For dessa yrken finns inga formella krav motsvarande
likares och sjukskoterskors legitimation, men det normala utbildnings-
kravet pa underskoterskor ar att de har genomgéatt gymnasieskolans vard-
och omsorgsprogram. Bland personalen pd ett dldreboende finns ocksa
sjukskoterskor, arbetsterapeuter och sjukgymnaster. Inom dldreomsorgen
i stort har andelen personal med eftergymnasial utbildning under flera ar
legat pa omkring 13 procent.!

Eftersom de dldres omsorgsbehov varierar 6ver dygnet forekommer
skift-, natt- och kvillsarbete. Timanstallningar ar relativt vanliga. Per-
sonalomsittningen ar 4 procent per ar och 84 procent av personalen ar
medlemmar i en fackforening, enligt de intervjuer som var undersokning

bygger pa.

9. Socialstyrelsen 2013a.
10. Socialstyrelsen och SKL 2014.
11. Socialstyrelsen 2o13b.
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Ideella 37 (1 %)
Sma foretag 87 (4 %)*\

Stora foretag 207 (9 %) —

~——Kommunala 2003 (86 %)

Figur 2.1. Antal dldreboenden av olika typer 2013.
Not: Som stora foretag raknas Attendo, Vardaga, Forenade Care, Aleris och Huma-
na. Uppgifter fran Socialstyrelsen.

Kommunala och privata dldreboenden

Det fanns det 2 334 dldreboenden i Sverige i juni 2013, enligt uppgifter
fran Socialstyrelsen. Av dessa var 2003 dldreboenden kommunala och
331 (14 procent) privata. Av de privata dldreboendena drevs 294 (89
procent) av ett vinstsyftande aktiebolag. Resterande 37 privata boenden
drevs utan vinstsyfte, oftast i stiftelseform men i ndgra fall som ekono-
misk forening eller aktiebolag helagt av en stiftelse. De stora foretagen
Attendo, Vardaga, Forenade Care, Aleris och Humana drev 207 av de
294 vinstsyftande dldreboendena. Fordelningen av dldreboenden mellan
olika typer av utforare illustreras i figur 2.1.

I en majoritet av kommunerna (173 av landets 290) driver kommu-
nen alla dldreboenden sjilv. Den storsta av dessa kommuner dr Sunds-
vall. T Lomma, Staffanstorp och Vellinge ar i stallet alla dldreboenden
privata. Landets fyra storsta kommuner har alla privata dldreboenden,
men skiljer sig ganska mycket fran varandra; andelen brukare pa pri-
vata dldreboenden ar 76 procent i Uppsala, 65 procent i Stockholm, 31
procent i Malmé och 12 procent i Goteborg. Privata dldreboenden ar
alltsa vanliga i stora stider och dven i deras grannkommuner. De dr ock-
sa overrepresenterade i kommuner som styrs av de fyra allianspartierna.
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Figur 2.2. Andel brukare pa privata dldreboenden i Sverige.

Not: Baserat pd mangdstatistik fran kommunerna ur Socialstyrelsens arliga publi-
kationer. Pa grund av problem i kvaliteten i statistikunderlagen saknas uppgift for
2007.

I Sverige som helhet finns 21 procent av brukarna pa privata dldreboen-
den.!? Figur 2.2 visar hur denna andel har 6kat sedan 1997.

Tillstand och tillsyn

Varken kommunala dldreboenden eller privata utférare som bedriver
verksamhet pa entreprenad (enligt lagen om offentlig upphandling, LOU)
behover ndgot tillstdnd for sin verksamhet. T bada fallen racker det med
att kommunen gor en anmalan till Inspektionen for vard och omsorg
(IVO) innan verksamheten startar. Diaremot kravs tillstind fran IVO for
enskilda privata utforare, det vill siga utforare som har avtal med en el-
ler flera kommuner om enstaka platser. For privata utforare i kommuner
som har infort valfrihetssystem enligt lagen om valfrihetssystem (LOV)
ar det inte helt klarlagt vad som giller for att fa tillstdnd. LOV ar enligt
lagens forarbeten att betrakta som entreprenadavtal, men det forekom-
mer trots det att kommuner kraver tillstind fran IVO for att godkanna

12. Socialstyrelsen 2014.
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privata utforare. Da IVO ar en nybildad myndighet har man dnnu inte
tagit stillning i fragan.!® I maj 2014 hade 11 kommuner infort valfrihets-
system enligt LOV for dldreboenden: Halmstad, Liding6, Nacka, Norr-
talje, Solna, Stockholm, Taby, Upplands Vasby, Uppsala, Uppvidinge och
Osteraker.'*

IVO utovar dven tillsyn over aldreboenden. Tillsynen bestar bland
annat av utryckningar baserade pa klagomal och larmrapporter eller pa
anmalningar enligt lex Sarah och lex Maria. Andra delar av tillsynen ar
mer patrullerande till sin natur och baseras pa myndighetens riskbedom-
ningar och pd uppdrag fran regeringen. Under 2012 genomférde Social-
styrelsen, som da var ansvarig myndighet, oanmailda inspektioner pa 8
demensboenden och 21 korttidsboenden. Kommunerna bestimmer sjal-
va hur de foljer upp verksamheten pd dldreboenden. Sannolikt innebar
detta att uppfoljningen skiljer sig frin kommun till kommun, men ingen
nationell kartliggning av detta finns att tillga. '

Implikationer for var studie

Nagra av de beskrivna forhdllandena vid svenska dldreboenden ar sar-
skilt relevanta for var studie. Till att borja med ar ett dldreboende inte
storre dn att dess chef kanner till och hinner uppmarksamma alla anstall-
da. Personalens utbildningsniva dr i allmédnhet relativt 1ag med varierande
arbetstider och anstillningsformer. Jamfort med hemtjansten ar det sva-
rare att forlita sig pa brukarnas nojdhet, vilket gor olika typer av objek-
tiva kvalitetsmatt viktigare att folja. Slutligen har privata dldreboenden
blivit vanligare med tiden. De flesta privata boenden drivs i vinstsyfte och
finns i eller omkring storre stader.

13. Hagbjer 2014.

14. Nidrmare bestimt hade dessa kommuner publicerat ett forfragningsunderlag av-
seende dldreboenden pd www.valfrihetswebben.se. Enligt Lagen om valfrihetssystem
ar det obligatoriskt for en kommun att publicera forfragningsunderlag som anger de
krav och villkor som kommunen stiller upp for att godkinna en leverantor i sitt val-
frihetssystem.

15. Hagbjer 2014.



3.
Vad kannetecknar god
verksamhetsledning?

I grunden handlar framgangsrik ledning och styrning, management, om
att driva en verksamhet sa effektivt som mojligt. Med andra ord att se till
att kvaliteten hos de varor eller tjanster som produceras blir sd hog som
mojligt, givet de resurser organisationen forfogar 6ver. Vid sidan av kom-
petenta chefer och medarbetare kraver detta dven ett systematiskt arbete.
Systematik dr viktigt, eftersom verksamhetens kvalitet och utveckling an-
nars blir alltfor beroende av enskilda personers engagemang och formaga
att vara padrivande. Detta dr riskfyllt pa lite langre sikt, med tanke pa att
anstdllda for eller senare kan byta arbetsplats, fa andra arbetsuppgifter
eller tappa sugen.'®

Systematisk ledning och styrning kan delas in i tre omrdden, som alla
behover fungera val for att en organisation langsiktigt ska uppnd maxi-
mal effektivitet och produktivitet. De tre omradena ar struktur, riktning
och foérmaga, och fangar olika dimensioner av gott management.!”

o Med struktur avses de etablerade arbetsprocesser och forhallanden
som rader pd arbetsplatsen.

e Omrddet rikining handlar om att driva verksamheten i utsatt riktning
sa att dess mal uppfylls. Detta innefattar tva aspekter. For det forsta

16. Mycket har skrivits om de fordelar som erhalls vid en sadan systematik i verk-
samheten, exempelvis av Bourne m.fl. (2003) och Neely (2005).

17. Se till exempel Bourne m.fl. (2005) och Franco-Santos m.fl. (2007) om olika in-
riktningar och roller styrinstrument kan ta i organisationen.
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att det arbete som utfors framjar verksamhetens 6vergripande mal.
For det andra en kontroll av att uppsatta mal verkligen uppnas. Det
kravs att mal pa olika organisatoriska nivder och med olika tidshori-
sonter samverkar.

o Med formdga avses forhdllanden som sikerstiller tillgdng till kompe-
tent personal.

Uppdelningen i tre omraden foljer en gangse teoretiskt klassificering av
system och processer for styrning och ledning. Pa en mer konkret niva
anvinds ofta andra kategoriseringar som beskrivs i form av verktyg och
metoder. Sa ar till exempel fallet for den intervjumetod som Bloom och
Van Reenen har utvecklat och som vi anviander oss av.'® Deras intervju-
metod innefattar en uppdelning i omraden som beskrivs utforligt senare i
texten, som motsvarar de tre teoretiska omrddena struktur, riktning och
formaga.

Ett verktyg for att mita och jamfora
managementkvalitet i olika verksamheter

I korthet bygger Blooms och Van Reenens intervjumetod pa att forekoms-
ten av en rad olika styrnings- och ledningspraktiker eller management-
metoder, som vi fortsiattningsvis kommer att kalla dem har, identifieras
och bedoms med hjilp av strukturerade intervjuer.

De managementmetoder som efterfragas i intervjuerna har i empiriska
studier visat sig bidra till god verksamhetsdrift, det vill siga att resurser
anvands pa ett effektivt satt for att driva verksamheten i planerad rikt-
ning. Det handlar till exempel om vilka processer man har for att for-
battra verksamheten med hjilp av personalens idéer, i vilken utstrackning
man foljer upp verksamheten genom att mata nyckeltal och om man pa
ett genomtankt sitt arbetar med att behalla duktig personal. Vid inter-
vjuerna poangsitts organisationernas managementkvalitet genom be-
domningar av i vilken utstrackning de olika metoderna forekommer och
hur de anvinds.

18. Bloom och Van Reenen 2007.



MANAGEMENTMETODER SOM AR ALLMANGILTIGA

Bloom och Van Reenen har fran borjan utvecklat sitt matverktyg for att
det ska kunna anvindas for att analysera verksamheter oberoende av sek-
tor, organisationstyp eller sammanhang. Utgangspunkten dr siledes ett
best practice-perspektiv, att det finns vissa styrnings- och ledningsmetoder
som dr allmangiltiga och som bidrar positivt till alla sorters verksamheter
om de anvands pa ett klokt satt. Praktisk erfarenhet och ett storre antal
vetenskapliga studier har visat att vissa metoder och processer leder till
gynnsam verksamhetsdrift och i lingden till 6kad konkurrenskraft och
lonsamhet. Detta géller inom bade industrin och tjanstesektorn.!” Under-
sokningsverktyget har anvints i studier av 6ver 10 ooo verksamheter i
mer 4n 20 linder och i flera olika branscher och sektorer, bland annat
tillverkningsindustri,?® vard?! och omsorg.?? Dessa studier ger beldgg for
att anvandningen av vissa managementmetoder ger positiva utfall oavsett
sektor och organisationstyp.?

Ur vart perspektiv finns det tva tydliga fordelar med att anvianda en
befintlig undersokningsmetod. Dels har den genomgatt omfattande prov-
ning, vilket starker tillforlitligheten, och dels blir det mojligt att sitta in
vara resultat i ett storre sammanhang genom att gora jamforelser med
befintliga studier.

Metoder for att mata,
satta upp mal och skapa incitament

Det mitverktyg som vi anvdander utgir fran en uppdelning av styrning
och ledning i tre 6vergripande omraden:

19. Se vidare till exempel Hayes m.fl. (2005), Sprague (2007) eller Brown (2013).

20. Bloom och Van Reenen 2007.

21. Bloom m.fl. 2010.

22. Delfgauuw m.fl. 2012.

23. Vi vill uppmirksamma att studien maiter just ledning och styrning genom an-
vindande av olika managementmetoder. For att dessa metoder ska fungera vil krivs
att de dr anpassade till den specifika miljon och anviands pd ett lampligt sitt. Det
ar en operativ friga om i sa fall hur detta sker, vilket har belysts i ett flertal studier.
Vir studie dr mer aggregerad till sin natur. For att ge ett exempel s mater var studie
forekomsten och anvindandet av metoder kring forbittringsarbete, medan operativa
studier i stallet skulle dokumentera exakt vilka forbattringsverktyg som anviands och
hur de har anpassats till arbetsforhdllanden i den enskilda verksamheten.
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®  Funktioner och processer avser sidant som direkt paverkar tillverk-
ningen av produkten eller utfoérandet av tjdnsten, sisom anpassning
av arbetsmiljo, system for forbattringar och insyn i personalens
arbetsinsatser. Utvecklingen av dessa metoder har sin grund i olika
process- och forbattringskoncept for industriell produktion, men
aterfinns numera dven i andra branscher.

® Malstyrning omfattar metoder som ir inriktade pa tydlighet och
hoga ambitioner nir det giller att definiera och folja upp mal utifrdn
ett verksamhetsperspektiv. Dessa mat-och styrstrategiska verktyg har
sitt ursprung inom redovisnings- och ekonomistyrningsomradet. De
har stegvis utvecklats mot en mer operativ styrning av bland annat
produkt- och processkvalitet.

e Metoder avseende Incitament och personalutveckling handlar om
vilka strukturer som finns pa plats for att motivera och utveckla per-
sonalen. Dessa ar viktiga for att organisationen ska vara innovativ
och lirande och didrmed sikerstilla sin langsiktiga konkurrenskraft.
Att skapa ratt sorts incitament har fatt 0kad betydelse i takt med att
personalens kunskap betonas for god verksamhetsdrift.

Som framgér av beskrivningarna ligger den har uppdelningen av praktis-
ka metoder nira den teoretiska uppdelningen i de tre omradena struktur,
riktning och forméga. Funktioner och processer motsvarar ungefar struk-
tur, malstyrning motsvarar ungefar riktning och incitament och perso-
nalutveckling motsvarar ungefar formaga.

VARJE MANAGEMENTOMRADE BESTAR
AV ETT ANTAL OLIKA METODER

Varje omrdde i undersokningen bestar av ett antal mer specifika styr-
nings- och ledningsmetoder. Dessa har sitt ursprung i olika teoretiska
amnesinriktningar. Fran industriell produktion aterfinns till exempel
processorienterade styrningsmetoder som lean och flodesinriktat arbe-
te samt kontinuerligt forbattringsarbete. De bygger pa en blandning av
principer och metoder som for det forsta mojliggor kvalitetsforbattringar
genom oOkad standardisering och kontroll, och for det andra bidrar till
att sinka kostnader genom minskade ledtider, kortare lagerhéllning och
mindre svinn. Fokuseringen pa forbattringsarbete, dar hela personalens
kunskap utnyttjas for att skapa produkt- eller processforbattringar och
darmed kontinuerligt stirka organisations konkurrenskraft, ger de an-



stillda mojlighet till ett mer kreativt arbete. Flera av dessa metoder har
sin grund i utvecklingen av ett systematiskt och kvalitetsinriktat arbete
inom tillverkningsindustrin, men har sedermera vidgats i innehall och syf-
te. Metoderna aterfinns numer i en rad branscher.

Andra metoder kommer frdn arbetsorganisations- och ledarskaps-
forskningen, som lyft fram vikten av att ta tillvara och utveckla de an-
stalldas formégor.

Aven forskning inom ekonomistyrning och redovisning har bidragit till
de inkluderade managementmetoderna. Harifran kommer till exempel ba-
lanserade styrkort och modeller for strategiska och operativa styrsystem,
olika kvalitetsmodeller och kundorienterad verksamhetsutveckling.?*

SITUATIONSANPASSNING KRAVS FOR FRAMGANG

Vi vill betona att framgéangsrik verksamhetsstyrning handlar om att utga
fran den egna verksamheten och anpassa generella metoder och model-
ler utifran de specifika forutsittningar som galler i varje enskilt fall. Det
handlar inte om att oreflekterat tillimpa en viss styrmodell. Det har bade
i teori och i anvidndandet av mit- och styrmetoder skett en 6vergang fran
ett smalt fokus pa ekonomiska matt och resultat till ett bredare perspek-
tiv. Tonvikten har dven flyttats fran att uteslutande se till ekonomisk ef-
fektivitet till att anvinda mer inkluderande métt, sisom kvalitet, kund-
nojdhet och personalutveckling. Modeller och metoder for ledning och
styrning av verksamheter har gatt fran att vara inriktade pa resursutnytt-
jande till maluppfyllnad. Fokus har flyttats fran vad som ska matas till
hur matt ska hanteras for att driva verksamheten framat i enlighet med
uppsatta mal. Det har gett styrmetoderna en mer strategisk och dynamisk
roll i verksamheten.?’ Darfor har dven var studie en bred ansats och in-
kluderar olika former och typer av managementmetoder.

Sociala aspekter paverkar
tilliampningen av managementmetoder

Enligt ett renodlat best practice-perspektiv finns det inget som hindrar
en organisation fran att anvinda limpliga managementmetoder och

24. De olika metodernas roll och samverkan for god verksamhetsdrift har diskuterats
vidare i till exempel Shah och Ward (2003, 2007) och de Menezes m.fl. (2010).
25. Se till exempel Pinheiro de Lima m.fl. (2012) for en utforligare beskrivning.
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tillimpa dem pa ratt satt. I praktiken kan det dock ibland vara svart att
fa en managementmetod att fungera fullt ut. Utifrdn befintlig manage-
mentforskning dr det mer troligt att enskilda verksamheter priglas av
omstandigheter som forsvarar tillimpningen an att svarigheterna handlar
om forutsittningar for hela branscher eller sektorer. Sddana forsvarande
omstandigheter kan vara allt frdn oformdaga att utveckla eller hantera en
viss managementmetod till illa genomtankt resurstilldelning eller ointres-
se hos de anstillda att f& metoderna att fungera. Michael Ballé har ut-
vecklat resonemanget och identifierat en ovilja eller of6rmaga hos chefer
som begransande faktor. Han menar att sidana sociala aspekter ar vik-
tiga att ta hinsyn till.2¢ Aven forskare som Richard Cooney och Jostein
Pettersen har belyst denna problematik.?”

Man kan saledes dela upp tillimpningen av managementmetoder i tva
samverkande dimensioner, dels de tekniska processer och verktyg som
metoderna bestdr i, dels de sociala aspekter som kravs for att det tekniska
ska fungera.?® Ett exempel fran var studie dr anvandningen av kontinu-
erliga forbattringar, dar personalen pd ett systematiskt satt ges mojlig-
het att delta i problemlosningar. De tekniska aspekterna bestar av infra-
struktur som métestider, insamling och vidarebefordran av forslag med
mera. De sociala aspekterna utgors av den underliggande forankringen i
organisationen som behovs for att personalen ska vilja vara delaktig och
limna forslag vid motena. Suzanne De Treville och John Antonakis har
utvecklat resonemanget kring detta och belyser olika typer av motivation
hos personalen att delta i forbattringsatgarder och andra management-
metoder.”’

DET TAR TID ATT IMPLEMENTERA
MANAGEMENTMETODER

Kopplat till relationen mellan de tekniska och sociala dimensionerna bor
ocksd frigan om managementmetodernas mognad behandlas, det vill
sdga hur lang tid det tar fran det att en metod borjar anvandas inom en
verksambhet till dess att den borjar paverka arbetsprocesser och utfall.
Det kan finnas en risk i var studie att en viss managementmetod har

26. Ballé 2005.

27. Cooney 2002; Pettersen 2009.

28. Se till exempel Shah och Ward 2007.
29. De Treville och Antonakis 2006.



inforts men dnnu inte hunnit fa ndgon effekt. Det ar fraimst management-
metoder som kraver beteendeforandring hos personalen som ar tids-
kravande, till exempel anstilldas engagemang i forbattringsarbetet. Men
i de fall sddana managementmetoder ar med i studien ar det graden av
tillimpning som maits och inte utfall, till exempel hur stor andel av perso-
nalen som systematiskt inkluderas i forbattringsarbete — inte hur manga
forbattringsforslag som frambringas. Medan det ar mojligt att relativt
snabbt inkludera personalen — utan att anvianda nagra storre finansiella
eller tidsmassiga resurser — kan det ta flera ar att fa en storre andel av per-
sonalen att aktivt bidra pa forbattringsmoten (vilket inte mats i studien).
For att en managementmetod ska omsittas i 6kad konkurrenskraft maste
bada delarna finnas pa plats och fungera. Detta innebar att anvandning-
en av en managementmetod kan ha olika starka effekter pa bland annat
kostnader och produktkvalitet i olika organisationer. Att var studie mater
vad cheferna berdttar om management vid ett tillfille ar dirmed en po-
tentiell svaghet som skulle kunna mildras genom upprepade intervjuer
eller direkta observationer av verksamheten.

Resultat fran tidigare studier

Det mitverktyg vi anviander har funnits med i ett flertal liknande studier
med relativt 6verensstimmande resultat.’® Bloom och Van Reenen sam-
manfattar de vergripande resultaten i en 6versiktsstudie enligt foljande:*!

e Det finns en stor variation i managementkvalitet mellan olika linder
och dven mellan olika foretag i samma branscher.

e Foretag som, enligt detta satt att mita, har hogre managementkvali-
tet tenderar att vara storre och prestera bittre i en rad dimensioner:
de ar mer produktiva, har hogre tillvaxt och battre overlevnadsfor-
maga.’?

30. Vi vill speciellt nimna en studie i form av ett filtexperiment dir slumpmaissigt
utvalda textilforetag i Indien fick konsulthjilp med att implementera de management-
metoder som mits med denna intervjumetod. De foretag som pd detta sitt borjade
anvinda rekommenderade managementmetoder uppvisade stora forbattringar 1on-
samhet i forhdllande till en kontrollgrupp (Bloom m.fl. 2013).

31. Bloom och Van Reenen 20710, 5. 204-205.

32. Det finns flera skal till att storre foretag anviander sig av managementmetoder i
hogre utstrackning, till exempel deras tillgdng till kunnig personal som kan avsatta tid
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e Hard konkurrens framtvingar hogre managementkvalitet.
e Multinationella foretag haller typiskt sett hog managementkvalitet.

e Familjedgda foretag som utser en familjemedlem som vd héller ofta
ligre managementkvalitet. Forklaringen ar sannolikt att sidana fore-
tag inte rekryterar bista mojliga person som vd. Att rekrytera vd
inom familjen kan dven paverka fler personer i verksamheten nar de
inser att vd-posten inte ar tillganglig, vilket kan minska deras moti-
vation att lyckas vil pa andra chefsposter.

e Borsnoterade och riskkapitaligda foretag uppvisar i allmanhet
hog managementkvalitet, medan det omvinda giller for statsigda
foretag.

o Foretag med vilutbildade medarbetare tenderar att ha hog manage-
mentkvalitet.

Givet erfarenheter fran tidigare studier om anviandande av management-
metoder, kan vi med andra ord forvinta oss att vissa dldreboenden, till
exempel de som adr utsatta for konkurrens, kommer att uppvisa hogre
managementkvalitet. Vi kan dven forvinta oss att de dldreboenden som,
enligt var matmetod, styr och leder pa ett mer genomtiankt och systema-
tiskt satt, kommer att vara mer produktiva. Den faktiska matningen, det
vill sdga hur vdra intervjuer genomfordes och poangsattes, beskriver vi i
kapitel 4.

Ar det relevant att mita
managementkvalitet i dldreomsorgen?

En viktig fraga for den hir rapporten ar om det hir sittet att mata manage-
mentkvalitet dr relevant for en studie av dldreomsorgen. Den underliggan-
de fragan dr om vi tror att dldreomsorgen blir bittre av att verksamheten
bedrivs med hjilp av de managementmetoder som mats genom det under-
sokningsverktyg som vi anvander.

Det finns flera faktorer som talar for att sa dr fallet, utover de generella

for kunskapsspridning, samt de stordriftsfordelar som foljer nar metoderna anvinds
vid médnga enheter samtidigt. Det dr 4ven mojligt att stora foretag har ett storre behov
av att anvinda systematiska managementmetoder.



resultaten fréan tidigare studier som redovisats ovan. Till att borja med vill
vi betona att flera av metoderna dr sd pass intuitiva att de flesta verksam-
heter borde dra nytta av att tillimpa dem. Det kan till exempel knappast
skada en organisation att aktivt forsoka rekrytera och behélla talangfulla
personer. Matmetodens lamplighet for dldreomsorg stods dven av tidiga-
re studier av olika verksamheter inom den offentliga sektorn, bland annat
studier av sjukvard,’ skolor** och universitet.>> Den narmast relaterade
studien jamfor managementkvalitet hos vinstsyftande respektive ideella
organisationer som driver dldreboenden eller adoptionsférmedlingar.3
Gemensamt for dessa studier dr att hog managementkvalitet, enligt det
matverktyg som anviands, sammanhianger med hog kvalitet i de tjans-
ter som verksamheterna levererar, utifrin de utfallsmitt som forskarna
haft att tillga, s som patienters 6verlevnadschanser nar det giller sjuk-
vard och elevers utbildningsresultat nar det géller skolor. Detta generella
monster aterfinns dven i den namnda studien av dldreboenden och adop-
tionsformedlingar dven om flera av studiens resultat inte dr statistiskt sig-
nifikanta.’” Om sa dven 4r fallet i den svenska dldreomsorgen ar forstds
ytterst en empirisk fraga.

En relaterad fraga ar om man bor tillimpa samma typ av manage-
mentmetoder i olika driftsformer, till exempel i kommunala och privata
aldreboenden. Det teoretiska best practice-perspektiv som vart matverk-
tyg grundar sig i utgor skal for att s ar fallet. Dessutom talar resultat
fran redan beskrivna studier for att managementmetoderna kan forvan-
tas vara generellt tillimpbara oavsett sektorspecifika forhallanden.** I lin-
je med detta finner den nimnda studien av engelska dldreboenden och
adoptionsbyrder inte nagra storre skillnader i hur managementmetoder
paverkar prestationer hos vinstsyftande och ideella utforare.?

I den har studien undersoker vi om det finns skillnader i anviand-
ningen av managementmetoder mellan olika grupper av dldreboenden,
bland annat mellan kommunala och privata. Eftersom bade kvalitets-

33. Bloom m.fl. 2010; Chandra m.fl. 2013; McConnell m.fl. 2o013.

34. Di Liberto m.fl. 2013; Bloom m.fl. 2014.

35. McCormack m.fl. 2014.

36. Delfgaauw m.fl. 2012. Eftersom deras data kommer frn Storbritannien har de
dock vildigt fa offentliga dldreboenden att studera.

37. Studien (Delfgaauw m.fl. 2012) har bara 169 observationer, dessutom med be-
gransad variation i kvalitetsmatten.

38. For vidare diskussion om detta, se till exempel Hayes m.fl. 2005.

39. Delfgaauw m.fl. 2o12.
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och kostnadsdata ar forknippade med betydande osikerhet har tidigare
svenska studier haft svart att studera bland annat effekter av privatisering
och konkurrensutsattning inom aldreomsorgen. I det perspektivet ar var
studie intressant genom att uppmatt managementkvalitet ger en indika-
tion pa hur effektivt en verksamhet drivs. Men vi undersoker ocksa — sa
gott det gar — samband mellan management- och omsorgskvalitet, enligt
de matt pd omsorgskvalitet som finns tillgangliga och gér att koppla till
de dldreboenden som ingar i var studie. Daremot mater vi inte dldre-
boendenas kostnader i den har studien. Tyvarr ar kostnaderna for dldre-
omsorg inte helt jamforbara mellan kommuner och ofta inte tillgangliga
for enskilda dldreboenden. Att inkludera kostnader i analysen ar darfor
en prioriterad uppgift i framtida studier.



4.
Sa hir gjordes studien

I det har kapitlet behandlar vi fragor om studiens genomforande. Kapitlet
innehéller en beskrivning av det mitverktyg som vi anvander och hur vi
har anpassat det till den svenska aldreomsorgen. Vi beskriver ocksa mer
utforligt vilka styrnings- och ledningsmetoder som inkluderas i studien,
vilken roll de har i verksamheten samt hur de har kartlagts i intervjuerna.
Direfter foljer en presentation av var datainsamling samt av hur tolk-
ningen av den insamlade informationen gjorts.

Intervjuundersokningens struktur

Studien bygger som nimndes i foregdende kapitel pa ett matverktyg i
form av en intervjuundersokning som har utvecklats av Bloom och Van
Reenen*” med fragor som ticker tre managementomraden: Funktioner
och processer, Mélstyrning samt Incitament och personalutveckling. Med
hjalp av undersokningens fragebatteri kartlaggs anvandningen av 19 oli-
ka managementmetoder fordelade pa de tre omrddena. Figur 4.1 illustre-
rar den tradstruktur som anger hur de 19 metoderna bildar de tre omra-
dena och, overst i tradet, ett matt pd total managementkvalitet.

I de foljande avsnitten beskrivs de tre managementomradena, deras
underliggande logik och de olika metoder som sorterats in under respek-
tive omrdde samt vilka fradgor som dr knutna till respektive metod och
omrade.

40. Bloom och Van Reenen 2007.
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Omraden

Metoder

Total managementkvalitet

N

Funktioner och processer

Malstyrning

~

Incitament och personalutveckling

. Arbetsanpassning av boendet
. Motiv for forbattringsarbete

. Kontinuerliga forbattringar

. Prestationsmétning

. De boendes och personalens

delaktighet i forbattringsarbetet

. Tydligt definierat ansvars-

omrade for chefer

10.

11.

12.

13.

Uppfoljning av prestationer
Konsekvenshantering
Balansering av mal
Sammanlankning av mal
Tidshorisont for mal
Maluppfyllelse

Tydliga och jamfoérbara mal

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Beloning av hogpresterande
personal

Forflyttning av lagpresterande
personal

Befordran av hogpresterande
personal

Utveckla talanger
Behdlla talanger

Attrahera talanger

Figur 4.1. Metoder, omraden och total managementkvalitet.

Funktioner och processer

Managementmetoder inom omradet Funktioner och processer innefattar
arbetsfloden och forbattringsatgarder. Syftet med denna del av intervjun
ar att identifiera om och pa vilka sitt sidana metoder anvinds. Fragorna

handlar dels om vilka metoder som anvinds, dels vilka stodjande rutiner

som finns pd plats. For att fa en uppfattning om det senare tacker fragor-

na dven metodernas forankring hos personalen och kopplingar till andra

metoder. Svaren pd fragorna ska ge en bild av hur genomtinkta arbets-

processerna ar pa dldreboendet samt hur mycket lirande och systema-

tisk forbattring som sker. Omradet innefattar sex metoder, vilka aterges
i tabell 4.1. Metoderna inom det hir omradet dterfinns i den dagliga
verksamheten »pd golvet«.



Tabell 4.1. Metoder inom omradet Funktioner och processer.

Managementmetod

Syfte

1. Arbetsanpassning av boendet

Testar hur val rutiner dr utformade pa infrastrukturniva, t.ex. hur
dldreboendet dr anpassat for matlagning och vardbehov, och om
personalen arbetar proaktivt med att forbattra arbetsorganisa-
tionen sd att arbetsuppgifterna blir enklare att genomféra.

2. Motiv for forbdttringsarbete

Testar motiv bakom operativa forandringar och hur dessa motiveras
och kommuniceras.

3. Kontinuerliga forbdttringar

Testar processer for och attityder till standiga forbattringar och ifall
tidigare lardomar tillvaratas och dokumenteras.

4. Prestationsmditning

Testar om prestationer mats genom meningsfulla nyckeltal/presta-
tionsmatt och med lamplig regelbundenhet.

5. De boendes och personalens delaktighet
i forbdttringsarbetet

Testar om boende och personal far vara delaktiga i
forbattringsarbetet.

6. Tydligt definierat ansvarsomrdde
for chefer

Testar om det finns formella ledarskapsroller och om
ansvaret for att uppna mal ar lagt pa cheferna.

Malstyrning

Metoderna inom omradet Malstyrning omfattar tre aspekter:

1. Kopplingen mellan mal som ar satta for olika nivder i organisationen,

vilken ger en indikation pa kvaliteten pa organisationsstyrningen och

den verksamhetsovergripande ledningen.

2. Hanteringen av dimensioner som tid, fokus och jamforbarhet hos

uppsatta mal, vilken ger en indikation pa hur genomtiankta och

fungerande de satta malen ar.

3. Uppfoljning och konsekvenshantering.

Till skillnad frin de managementmetoder som utgor omradet Funktio-

ner och processer avser metoder inom detta omrade verksamheten i sin
helhet, snarare dan den dagliga driften (som star i fokus i Funktioner och
processer). Mélstyrningsomradets managementmetoder listas i tabell 4.2. 3 7



Tabell 4.2. Metoder inom omradet Malstyrning.

Managementmetod Syfte

7. Uppféljining av prestationer Testar om prestationer 6vervakas/foljs upp med ldmplig regelbunden-

het och kommuniceras till personalen.

8. Konsekvenshantering Testar om personalens prestationer far olika konsekvenser (positiva
eller negativa).

9. Balansering av mdl Testar om prestationsmalen tdcker olika aspekter av verksamheten
och inte enbart dr snavt fokuserade pa ett visst mal (t.ex. lonsamhet).

10. Sammanldnkning av mal Testar om malen &r bundna till organisationens mal och hur vél de
genomsyrar organisationen.

11. Tidshorisont for mal Testar om dldreboendet anvédnder olika tidshorisonter (kort- och lang-
siktiga) for planering och mal.

12. Mdluppfyllelse Testar om svarigheten att uppfylla malen ligger pa en lamplig niva.

13. Tydliga och jamforbara mal Testar hur ldtta prestationsmatten &r att forsta och om prestationer

kommuniceras 6ppet.

Incitament och personalutveckling

Omradet Incitament och personalutveckling omfattar frigor avseende de
strukturer som finns pa plats for att sakerstilla att personalen har forma-
gan att utfora sina arbetsuppgifter pa ett bra sitt. Fragor stills om hur
savil hog- som lagpresterande personal hanteras, med viss tonvikt pa de
hogpresterande.

Omradet ar viktigt av tva skal: dels ar arbetet pa dldreboenden inte
standardiserat utan kriaver att personalen har formaga att forstd och
16sa uppgifter relativt sjalvstindigt, dels kriver managementmetoder
inom omradet Funktioner och processer att personalen dr kompetent
och vill prestera pa jobbet. Notera att frigorna som stélls dr pa system-
nivd och handlar om systematik genom anvindande av metoder och inte
om den enskilde anstilldes prestationer som sidana. De management-
metoder som ingar i omradet Incitament och personalutvecklingen listas
i tabell 4.3.

3 8 Det ar virt att notera att studien inte tacker ledarskapsfragor i sig,



Tabell 4.3. Metoder inom omradet Incitament och personalutveckling.

Managementmetod Syfte

14. Bel6ning av hdgpresterande personal Testar om goda prestationer beldnas.

15. Forflyttning av lagpresterande personal Testar om dldreboendet kan hantera lagpresterande medarbetare.

16. Befordran av hégpresterande personal Testar om befordran &r prestationsbaserad.

17. Utveckla talanger Testar hur stor vikt som ldaggs vid att ta tillvara hogpresterande
personal.

18. Behadlla talanger Testar om organisationen arbetar aktivt med att behalla

hogpresterande personal.

19. Attrahera talanger Testar hur vardeerbjudandet for den anstallde ser ut.

sasom ledarnas roll och beteende, trots att man kan forvinta sig att de
har en viktig roll i god verksamhetsdrift. I stillet undersoks om meto-
der som har visat sig leda till just god verksamhetsdrift finns pa plats.
Systematisk anvandning av dessa metoder kraver chefer som bade forstar
hur metoderna bor anviandas och har férmégan att forankra dem hos per-
sonalen.

Intervjuundersokningens struktur

Var och en av de 19 metoderna kartliggs med hjdlp av en huvudfriga
som delas upp i flera underfragor. Alla fragor, inklusive underfragor, finns
listade i Appendix A. Genom underfragorna erhélls en bade bredare och
djupare forstaelse for hur och i vilken grad den aktuella metoden anvands
pa idldreboendet. Till exempel har huvudfragan om Sammanlinkning av
madl (frdga 1o i Appendix A) underfrigor om motiv bakom organisatio-
nens mal, hur dessa kopplas till personalgrupper och individer samt till
verksamhetens prestationer. Vid varje fraiga ombeds den intervjuade che-
fen att ge konkreta exempel for att illustrera sina svar.

Ett annat exempel pd hur intervjun gar till ges av hur metoden Behal-
la talanger undersoks (fraga 18 i Appendix A). For att testa om boendet
arbetar aktivt med att behdlla kompetenta och hogpresterande med- 39
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arbetare fragar intervjuaren forst vilka atgarder verksamhetschefen vid-
tar om en duktig medarbetare avser att sluta. Sedan ber intervjuaren om
en beskrivning av fall dir man har lyckats respektive misslyckats med
att behélla en sidan medarbetare. Pa sd sitt far intervjuaren information
om radande forhédllanden samt om hur man agerar for att hantera dylika
fragor. Dessa exempel gor det ldttare for intervjuaren att bedoma vilka
metoder som de facto anvands pa dldreboendet och hur dessa metoder
anvinds.

Anpassningar av intervjuundersokningen

Vid tidigare studier har olika modifikationer av det ursprungliga frage-
batteriet gjorts, beroende pa vilket specifikt fokus som studien haft. Sa
har dven skett i det har fallet for att fragorna ska passa battre for den
typ av verksambhet, dldreboenden, som vi undersoker. Anpassningen har
bestatt i andring av vissa termer i fragorna samt tilligg av fragor. Dessa
anpassningar beskrivs nedan.

Vi har 6versatt fraigor om managementmetoder, och dven dandrat vissa
termer for att de ska passa kontexten bittre och for att lattare kunna
forstds av dem som blir intervjuade. Till exempel har vi tagit bort sek-
torspecifik terminologi som ursprungligen avsett managementmetoder
inom tillverkningsindustrin sdsom stindiga forbattringsloopar och kva-
litetscirklar i olika former. Aven om sidana metoder har fatt en vidare
spridning ar det inte sikert att deras tillhorande terminologi ar begriplig
for chefer inom dldreomsorgen.

En annan modifikation handlar om hur de olika managementmeto-
derna ar indelade. Dessa har grupperats pa delvis olika sitt i olika stu-
dier. Exempelvis fordelar McConnell med kollegor*! liksom Bloom med
kollegor*? de enskilda metoderna till fyra 6vergripande omraden, medan
Bloom och Van Reenen® gor en uppdelning av samma management-
metoder i tre omraden. Den egentliga skillnaden ar att uppdelningen pa
fyra omraden skiljer pd metoder som handlar om operativ drift respek-
tive matning, medan dessa annars hélls ihop. Den forra uppdelningen ar
fordelaktig om verksamhetens arbetsprocesser ar valdigt varierande eller

41. McConnell m.fl. 2o013.
42. Bloom m.l. 2o710.
43. Bloom och Van Reenen 2007.



komplexa, for det mojliggor en battre forstdelse for metoder som anviands
for att pa ett systematiskt sitt hantera detta. I fallet med dldreboenden
finns inget stort behov av att sdrskilja managementmetoder for hantering
av komplexitet eller variation i omsorgsverksamheten, sa den ursprung-
liga indelningen i tre omraden har behallits.

TILLAGGSFRAGOR

Utover de fragor som vanligtvis ingér i denna enkat har vi stillt fragor om
egenskaper och allmint radande forhallanden pa det enskilda dldreboen-
det. Bland annat har vi frigat om gemensamma utrymmen och om aldre-
boendet har ndgon inriktning (till exempel mat, musik eller religion).

Vi har aven stillt verksamhetsrelaterade frigor om antal platser, be-
laggningsgrad och personalens arbetsroller. For att kartligga vilken till-
gang till kunskap om managementmetoder som de anstillda har inom
respektive verksamhet har vi dven stillt fragor om huruvida chefen ar
med i ndgot ndtverk och om nirhet till andra boenden. I intervjuerna har
aven fragor stdllts om chefens bakgrund och ledarskapserfarenhet samt
om chefen har mandat att sjalvstandigt fatta investeringsbeslut.

Datainsamling

Intervjuundersokningen genomférdes under sommaren och hosten 2013
vid Institutet for Naringslivsforskning (IFN). Gruppen av intervjuare be-
stod av sju civilingenjorer med examen i industriell ekonomi fran KTH
samt studie- och yrkeserfarenhet av styrnings- och ledningsfragor pa
verksamhetsniva. De var uttryckligen rekryterade utifrdn sin formaga
att med relativt hog sikerhet kunna gora bedomningar om styrning och
ledning i form av uppmatt kvalitet for de 19 inkluderade management-
metoderna. De har en djup forstdelse for vad metoderna avser och hur
de bor tillimpas. Detta innebar att behovet av kontroll av intervjuarnas
bedomningar genom exempelvis duplicerande oberoende intervjuer med
samma chef ansdgs lagre an normalt vid genomforandet av den har typen
av studier. Vid ett fatal tillfallen satt vi med och lyssnade under intervjuer-
na for att se om deras bedomning avvek fran var. Vi kom fram till att den
inte gjorde det.
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ALDREBOENDEN SOM INGICK I UNDERSOKNINGEN
Vi kontaktade alla 2 334 dldreboenden i Sverige som listades av Social-
styrelsen i juli 2013.* Vi tog kontakt med ansvariga pa dldreboendena i
tre steg. Forst skickade vi ett personligt email till den som stod som chef
for respektive dldreboende med information om att vi genomfor en ve-
tenskaplig undersokning om styrning och ledning inom ildreomsorgen
och att vi inom kort skulle hora av oss genom ett telefonsamtal. Darefter
foljde ett telefonsamtal dér intervjuaren forsokte boka tid for en intervju.
Upp till tio telefonsamtal gjordes till varje boende for att fa tala med dess
chef. I sista steget genomfordes en intervju som tog ungefir 45 minuter.
Totalt genomfordes intervjuer med verksamhetschefer pad 497 boen-
den. Det ger en svarsfrekvens pa 21 procent. Svarsfrekvensen ar lagre dn
i flera av de studier som tidigare anvint sig av metoden; till exempel rap-
porterar Bloom och Van Reenen*® en svarsfrekvens pa 44 procent i en
internationell studie. En viktig forklaring till skillnaden ar att var studie
kraver medverkan av just verksamhetschefen som inte kan ersattas av na-
gon annan i chefsposition pa samma dldreboende. For de andra studierna
med liknande metod har urvalet mojliggjort potentiellt deltagande av flera
personer inom samma verksamhet, vilket medfort att medverkan lattare
uppnds. Som nimndes ovan har till exempel Bloom och Van Reenen i sina
studier om tillverkningsindustrin sokt efter chefer med insyn i anvindan-
det av managementmetoder i verksamheten.* Men chefens specifika be-
fattning har inte faststillts pa forhand, vilket gjort det mojligt att kontak-
ta flera personer i chefsposition for varje enskild verksamhet tills nagon
gatt med pa att medverka. Kravet pd en intervju med verksamhetschefen i
var studie ar dock i linje med andra studier om managementmetoder som
genomforts, sdsom Industrial Excellence Award (IEA) och International
Manufacturing Strategic Survey (IMSS).*” Vi genomfor en bortfallsanalys

44. Vi utgick fran de dldreboenden som listades i Aldreguiden. Aldreguiden presente-
rar information om de dldreboenden som har rapporterat till Socialstyrelsen och som
har hand om minst fyra ildre personer.

45. Bloom och Van Reenen 2070.

46. Bloom m.fl. 2o10.

47. Bada dessa studier utforskar hur konkurrenskraftiga foretag blir genom tillimp-
ning av olika managementmetoder. De har anvints for att undersoka foretag i flera
lander varlden 6ver. De delar av IEA och IMSS som mest liknar var studie genom att
gé ut till ett brett urval av foretag har en svarsfrekvens pd 20-30 procent. Men efter-
som dessa studier bygger pa en utskickad enkit finns ingen garanti for att det ar den
chef som bjuds in att svara som verkligen gor det.



i Appendix D for att undersoka om och hur urvalet av dldreboenden i vér
studie kan tdnkas paverka resultaten. Var 6vergripande bedomning ar
att bortfallet inte paverkar studiens resultat, aven om var bortfallsanalys
endast fangar om urvalet i breda drag ar godtagbart medan vi inte har
kunnat analysera om det finns systematiska skillnader i omsorgskvalitet
mellan de som svarar och inte svarar inom respektive grupp.

INTERVJUPERSONERNA

Intervjuerna gjordes med den hogsta ansvariga chefen pa svenska aldre-
boenden, det vill siga pa boendeniva. Notera att vissa foretag driver flera
boenden och da kan ingd med flera observationer i studien. Detsamma
galler daven for kommuner. Detta ar inte ett problem, utan ger mojlighet
till flera intressanta jamforelser.

STUDIENS VALIDITET

Ett potentiellt problem for studiens validitet ar att insamlade data 4r base-
rade pa den intervjuades beskrivning av radande forhéllanden snarare dn pa
direkta observationer av dessa. For att minska detta problem har intervju-
aren bedomt svaren om managementmetoder utan att informera den inter-
vjuade chefen om hur bedomningen gors. Intervjuaren hade & sin sida inte
ndgon forhandsinformation om enskilda dldreboenden. Detta sd kallade
double blind-forfarande ar vedertaget vid genomforandet av denna typ
av studier. Vi genomforde dven ett mindre antal verksamhetsbesok for att
observera forhéllanden och forbattra formagan att sammanstalla intervju-
svaren och sedan tolka de insamlade resultaten. Flera av intervjuarna gjor-
de ocksa besok pa boenden for att battre forsta radande forhdllanden och
underlatta interaktionen med verksamhetscheferna under intervjuerna.

Podngsittning av managementmetoder

Intervjuerna gjordes i form av 6ppna fragor, till exempel: »Hur tillvaratas
idéer och erfarenheter fran personal, patienter eller nirstdende organi-
sationer?« En sluten version av denna fraga skulle vara: »Tar ni tillvara
idéer och erfarenheter fran personal, patienter eller narstiende organisa-
tioner? « med ett ja eller nej som forvintat svar. Oppna frigor ir inte lika
ledande — slutna fragor kan ofta antyda vad som betraktas som standard-
forfarande. For varje managementmetod foljde intervjuaren upp med fler
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fragor, ofta genom att be om ett exempel. Den nyss naimnda fragan folj-
des till exempel upp med fragan: »Kan du ge ett exempel pa en forbatt-
ring som genomfordes pa grund av sidant deltagande? «

Intervjuaren tog anteckningar under intervjun. Efter intervjun poang-
satte intervjuaren varje managementmetod pa en skala fran 1 (samst) till
5 (bast), utifrdn de svar som erhallits, enligt i forvdg bestimda kriterier.
Generellt galler att ldga varden ges for avsaknad av metoden eller for da-
lig anpassning av metoden till verksamheten, medan viarden 6ver 3 ges
for managementmetoder som ar vil anpassade till verksamheten och som
anvinds av personalen i storre utstrackning eller som tacker alla delar av
verksamheten. Detta innebdr att dven relativt smd variationer i poing-
sattningen av managementmetoder kan innebara stora skillnader i verk-
samhetsutfall.

EXEMPEL PA POANGSATTNINGSKRITERIER
Ett exempel pa podngsittning dr hur metoden Konsekvenshantering be-
doms. T detta fall bygger poangsittningen bland annat pd fragan: »Om
ni har beslutat om en uppféljningsplan pa ett mote, vad hinder om den
inte foljs?« Den lagsta podngen delas ut om misslyckanden att nd over-
enskomna mal inte medfor ndgra konsekvenser alls, medan den hogsta
poangen delas ut om misslyckanden att nd 6verenskomna mal medfor
utbildning inom svagare omrdden eller omflyttning av personal utifran
var deras kompetens passar bast.

Ett annat exempel pa hur poangsittningen gjordes ar att foljande kri-
terier anvander for att podngsitta metod 15 Forflyttning av ldgpresteran-
de personal:

1 poang: Lagpresterande medarbetare far sillan [imna sin position eller
sitt arbete.

3 poang: Lagpresterande medarbetare fir stanna pd sin position i minst
ett ar innan atgarder vidtas.

5 podng: Lagpresterande medarbetare far lamna dldreboendet alternativt
far mindre kritiska arbetsuppgifter sa fort svagheter identifierats.

Mirk att specifika kriterier for poang 2 och 4 saknas. De beskrivningar
som finns ar till for att ge intervjuaren parametrar inom vilka erhallna
intervjusvar passar in — inte for att i detalj specificera vad som kravs for
att erhalla en viss poang. En fordel med detta forfarande ar att det blir
enklare att aggregera olika aspekter av managementmetoder, sisom be-
skrivits tidigare. Men enkitens struktur staller darfor ocksa hoga krav



pd intervjuarens formaga att forstd potentiell och faktisk anvindning av
olika metoder for att kunna poangsatta korrekt. Darfor har det varit vik-
tigt att anvanda intervjuare med en god forstaelse for relevanta manage-
mentmetoder.

Under intervjun gjorde intervjuaren ocksd en bedomning av verksam-
hetschefens kunskap om managementmetoder, villighet att delge infor-
mation och tdlamod (pd en femgradig skala). Dessutom noterades datum,
tidpunkt och lingd pa varje intervju.

Total managementkvalitet och
relation mellan olika delar av enkiten

Fragorna har grupperats i omraden enligt den logik som figur 4.1 beskri-
ver. Men inbordes bygger enskilda fragor inte pa ndgon viss hierarki eller
kraver att de stélls i en bestimd ordning. Fragorna dr oberoende av var-
andra, och ett visst boende kan fa hoga viarden pa en managementmetod
och ldga virden pa en annan, bade inom ett och samma omrade och inom
olika omrdden. Som man kan forvinta sig finns det i praktiken ganska
starka samband mellan poiangen pa olika fragor, men ibland ocksa stora
skillnader mellan olika metoder pa ett och samma dldreboende.

Som matt pa total managementkvalitet anvander vi ett oviktat genom-
snitt av de 19 enskilda metoderna. Vi berdknar ocksd oviktade genom-
snitt for de tre omradena Funktioner och processer, Mélstyrning samt In-
citament och personalutveckling. Det dr saledes viktigt att notera att det
virde som ges for varje managementmetod ar ett aggregerat virde av de
svar som ges pd managementmetodfrigan tillsammans med dess under-
fragor. Dessa har som niamnts inte en hierarkisk relation sinsemellan utan
likstalls. Det beror pa att de ar till for att ge en bred tdckning liksom en
specifik forstaelse for radande forhdllanden avseende anviandningen av en
given managementmetod.
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5.
Managementkvalitet vid
svenska aldreboenden

I detta och foljande kapitel presenterar vi insamlade data for manage-
mentmetoder vid svenska dldreboenden. Forst beskriver vi de dldreboen-
den som ingér i vart datamaterial och presenterar sedan deskriptiv sta-
tistik for managementkvalitet vid dessa boenden. Vi fokuserar pa total
managementkvalitet (genomsnittet 6ver alla managementmetoder) och pa
managementkvalitet uppdelat i de tre omradena Funktioner och processer,
Malstyrning samt Incitament och personalutveckling. Vi presenterar dven
erhéllna virden for var och en av de enskilda managementmetoderna.

Som beskrivs i tabell 5.1 omfattar vart datamaterial 497 aldreboen-
den: 389 kommunala och 108 privata. De allra flesta, 458 stycken, ar
permanenta enheter antingen for allmdn vard och omsorg eller for de-
mensvard. Vi har ocksd med 22 servicehus och 17 korttidsboenden. Det
genomsnittliga dldreboendet i undersokningen har funnits i 27 ar, har 40
platser och 41 anstillda.*® Av de anstillda laimnade 4 procent verksam-
heten under den senaste tolvmanadersperioden och 84 procent ar med-
lemmar i en fackférening. Aldreboenden idr normalt fullbelagda och be-
laggningsgraden uppgar till 97 procent pa de boenden vi observerar. Vart
femte dldreboende i undersokningen har en speciell inriktning, till exem-
pel kultur eller matlagning.

Det finns vissa skillnader mellan dldreboenden med olika typer av
agare. Vi kan till att borja med nimna att de stora foretagens dldre-

48. Genomsnittsildern dras upp av ett fital riktigt gamla dldreboenden; median-
aldern ar 20 ar.



Tabell 5.1. Beskrivning av de dldreboenden som ingar i undersokningen.

Alla Kommunala Stora Sma Ideella

boenden boenden foretag foretag organisationer
Alder @n 26,9 28,0 21,6 25,7 26,4
Andel korttidsboenden 7,8 % 9,3 % 2,7 % 0% 7.7 %
och servicehus
Antal platser 40,2 39,0 44,3 46,3 42,1
Beldggningsgrad 97,1 % 97,2 % 96,8 % 97,4 % 95,6 %
Antal anstdllda 41,9 40,7 44,8 52,1 44,5
Personalomsattning, 4,1 % 4,0 % 4,4 % 4,1 % 3,9 %
senaste 12 manaderna
Fackforeningsmedlemskap 84,3 % 87,0 % 77,8 % 61,0 % 77,5 %
Boende med en speciell 19,3 % 15,2 % 31,1 % 52,4 % 23,1 %
inriktning
Antal boenden 497 389 74 21 13

Noter: Tabellen anger medelvdrden och procentandelar. De inriktningar som angavs i intervjuerna ar: kultur,
mat, matlagning, tradgard, religion, musik, aktiviteter, farre lakemedel, djur, livskvalitet, spa, temadagar,

sport och spa, miljo, parboende och sprak.

boenden dr yngre dn de 6vriga.* Andelen dldreboenden som ar korttids-
boenden och servicehus ar liagre bland foretag an bland kommunala och

ideella utforare. Sma foretag har i genomsnitt flest platser och anstillda
pa sina boenden, medan kommunerna har lagst antal platser och anstall-
da. Aldreboendenas dlder och storlek kan tinkas paverka hur limpliga

lokalerna 4r att bedriva dldreomsorg i. Nybyggda dldreboenden kan vara

battre anpassade till dagens villkor och krav, medan antalet platser pa-

49. Som stora foretag riknas Attendo, Vardaga, Forenade Care, Aleris och Humana.

Dessa foretag driver minst 11 dldreboenden och har minst 470 boende.
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verkar mojligheten att uppna stordriftsfordelar. Andelen anstillda som ar
anslutna till en fackférening ar hogst pA kommunala idldreboenden och
ligst pa boenden som 4gs av sma foretag. Aldreboenden med en speciell
inriktning ar vanligast bland sma foretag och minst vanliga bland kom-
munala boenden. Nar det giller beldggningsgrad och personalomsittning
ar skillnaderna mellan de olika boendetyperna mycket sma.

VAD KANNETECKNAR VERKSAMHETSCHEFERNA?

Vid intervjuerna samlade vi dven in en del bakgrundsinformation om verk-
samhetscheferna. Som rapporteras i tabell 5.2 dr nio av tio intervjuade
chefer kvinnor. Cheferna har i genomsnitt arbetat § ar pa sin nuvarande
arbetsplats och har 9 ars erfarenhet som chef pd sitt nuvarande eller nagot
annat dldreboende. De flesta av cheferna har ocksa ledarskapserfarenhet
sedan tidigare, oftast fran den offentliga sektorn.

Det finns flera skillnader mellan grupperna av aldreboenden i tabell
5.2. Sma foretag har den jimnaste konsfordelningen bland sina chefer
och en ldagre andel av cheferna dar har ledarskapserfarenhet fran den of-
fentliga sektorn. De stora foretagens chefer har jobbat kortast tid pd sin
nuvarande arbetsplats, vilket tyder pa extern rekrytering eller omflytt-
ningar inom foretaget. Den mest sldende skillnaden ar att endast 12 pro-
cent av cheferna pd kommunala boenden har ledarskapserfarenhet fran
den privata sektorn. I de andra grupperna ligger den andelen strax over
60 procent. Cheferna pd kommunala idldreboenden har ocksa innehaft
sin nuvarande position lingre dn cheferna pa de tre typerna av privata
aldreboenden. Vi kommer att undersoka om sddana erfarenhetsskillnader
uppvisar ndgra samband med managementkvalitet.

Total managementkvalitet
for de studerade verksamheterna

I detta avsnitt redovisar vi vara matt pa dldreboendenas management-
kvalitet, det vill sidga i vilken utstrickning de 19 utvalda management-
metoderna forekommer och hur vil de anvinds. Vi borjar med att pre-
sentera fordelningen av total managementkvalitet for samtliga 497
observerade dldreboenden. For varje dldreboende beriknar vi total man-
agementkvalitet som medelviardet av podngen pa de 19 management-
metoderna. P& var femgradiga skala ligger dldreboendenas totala man-
agementkvalitet mellan 1,50 och 4,68 med ett genomsnitt pd 3,45 och



Tabell 5.2. Beskrivning av verksamhetschefer i var undersokning.

Alla Kommunala Stora Sma Ideella
boenden boenden foretag foretag organisationer

Chefen &r en kvinna 90,3 % 92,3 % 87,8 % 81,0 % 93,3 %
Ar pa nuvarande aldre- 4,6 5,0 2,8 4,6 3,8
boende (0,1; 43) (0,1; 43) (0,2; 14) (0,2; 19) (0,2; 16)
Ar som chef p& nagot 9,1 9,5 77 7,2 7.7
idldreboende (0,2; 39) (0,25 39) (0,2; 30) (0,5; 20) (0,255 30)
Tidigare erfarenhet av 74,6 % 76,3 % 73,0 % 47,6 % 76,9 %
ledarskap i offentlig sektor

Tidigare erfarenhet av 22,7 % 12,1 % 60,8 % 61,9 % 61,5 %
ledarskap i privat sektor

Antal chefer 497 389 74 21 13

Noter: Tabellen anger procentandelar och medelvarden med minimum och maximum inom parentes.
Erfarenhet av ledarskap i offentlig och privat sektor dr inte 6msesidigt uteslutande (15 procent av che-
ferna har erfarenhet fran bada sektorerna).

en standardavvikelse pa 0,64.5° Var tolkning av dessa resultat, som vi
beskriver mer ingdende nedan, dr att den genomsnittliga management-
kvaliteten ar god men skiljer sig mycket 4t mellan dldreboenden.

Vi ska erkdnna att det ar svart att koppla en viss podng till en konkret
vardering av hur vil ledning och styrning bedrivs i praktiken. Det vi anda
kan siga ar att ett genomsnitt pd 3,45 innebdr att mycket av det arbete
inom ledning och styrning som, enligt vart sitt att se det, bor goras for att
driva verksamheten effektivt ocksa blir gjort, om an inte alltid i lika hog
grad som i idealfallet. Som jamforelse kan nimnas att den totala manage-
mentkvalitet som uppmatts for svenska foretag i andra studier generellt
ligger pa 3,18. Vart genomsnitt pa 3,45 ligger ungefir i nivi med en av de
grupper av foretag som har allra hogst managementkvalitet i saidana mat-

so. Standardavvikelse dr ett statistiskt métt som anger spridningen av de observatio-
ner man studerar. Ju hogre standardavvikelsen ir, desto mer utspridda 4r observatio-

nerna. 49
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Total managementkvalitet: fran 1 (worst practice) till 5 (best practice)

Figur 5.1. Fordelning av total managementkvalitet.

ningar — utlindska multinationella foretag i USA.! Aven om det ir svirt
att sdga i vilken utstrackning detta beror pa skillnader i poangsattning ger
det en indikation om att styrning och ledning av dldreboendena i studien
i allmdnhet fungerar relativt val.

Figur 5.1 illustrerar att det bade finns dldreboenden med lag och hog
total managementkvalitet: 2,2 procent av boendena har en totalpoing
under 2 (vilket ar ett valdigt svagt resultat), medan 18,6 procent uppnar
en totalpoang Over 4 (viket dr ett starkt resultat). Nio av tio dldreboenden
ligger mellan 2,58 och 4,36; halften har en totalpoang mellan 3,05 och
3,94. Dessa siffror visar pa en relativt stor variation i total management-
kvalitet, vilken indikerar att forbattringar i manga fall vore mojliga.s?
Den genomsnittliga nivin pd managementkvalitet kan antingen hojas ge-

51. Bloom och Van Reenen 20710.

52. Var bortfallsanalys i Appendix D visar att varken genomsnittet eller fordelning-
en av total managementkvalitet pdverkas mer in marginellt av att ta hinsyn till hur
bortfallet skiljer sig 4t mellan olika grupper av dldreboenden. Vi har dock inte kunnat
undersoka om det finns systematiska kvalitetsskillnader mellan dem som svarar och
dem som inte svarar inom respektive grupp.



Tabell 5.3. Utmarkande egenskaper for dldreboenden med hog och 13g
managementkvalitet.

Topptiondel total Bottentiondel total
managementkvalitet =~ managementkvalitet

Andel kommunala boenden 53 % 78 %
Andel ideella privata boenden 0% 4 %
Andel sma foretag 4 % 9 %
Andel stora foretag 44 % 9%
Minst ett privat boende i kommunen 84 % 47 %
Andelen brukare pa privata boenden 39 % 16 %
i kommunen

Stor kommun 75 % 45 %
Aldreboendets alder 22 ar 29 ar
Chefen har tidigare ledarskaps- 40 % 20 %

erfarenhet fran privat sektor

Not: En stor kommun har fler 4n 285 boende pa dldreboenden (fler an medianen).

nom forbattringar i adldreboenden med ldg managementkvalitet eller ge-
nom att brukarplatser flyttas frain boenden med lag till boenden med hog
managementkvalitet.

En intressant friga ar vad som kannetecknar de dldreboenden som
har allra hogst och allra lagst managementkvalitet. Tabell 5.3 beskriver
utmirkande skillnader mellan dldreboenden i den basta och samsta tion-
delen av boenden, enligt detta satt att mata managementkvalitet.

Tabell 5.3 visar pd flera skillnader mellan de basta och de samsta adldre-
boendena avseende total managementkvalitet. Nar det giller de dldre-
boenden som har hogst managementkvalitet bestar den i relativt jamna
delar av kommunala boenden (53 procent) och boenden dgda av stora
foretag (44 procent). Nar det giller boenden med ligst managementkvali-
tet 4r lejonparten kommunala (78 procent). Aldreboenden i gruppen med

51
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Funktioner och processer: fran 1 (worst practice) till 5 (best practice)

Figur 5.2. Fordelning av managementkvalitet inom omradet Funktioner och
processer.

hogst managementkvalitet ligger oftare i stora kommuner med minst ett
privat boende och en hogre andel brukare pd privata boenden. Vidare
ar dldreboenden med hogst managementkvalitet yngre och har oftare en
chef med tidigare ledarskapserfarenhet fran privat sektor jamfort med
boenden med ligst managementkvalitet. Vi dterkommer till skillnaderna
mellan dldreboenden med olika hog managementkvalitet i rapportens fol-
jande kapitel.

Managementkvalitet
inom de tre olika omradena

Figurerna 5.2-5.4 visar fordelningen av managementkvalitet inom de tre
omradena Funktioner och processer, Mdlstyrning samt Incitament och
personalutveckling. For alla tre omrddena ar spridningen mellan aldre-
boenden stor. Omréadet Funktioner och processer (i figur 5.2) utmarker
sig genom att relativt manga boenden ligger nira maxpoangen 5 och att
ytterst f4 boenden har en uppmaitt managementkvalitet under 2. Storst
spridning finns inom omradet Malstyrning med boenden som hamnar
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Malstyrning: fran 1 (worst practice) till 5 (best practice)
Figur 5.3. Fordelning av managementkvalitet inom omradet Malstyrning.
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Incitamtent och personalutveckling: fran 1 (worst practice) till 5 (best practice)

Figur 5.4. Fordelning av managementkvalitet inom omradet Incitament och
personalutveckling.
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Tydligt definierat ansvarsomrade for chefer

Brukarnas och personalens delaktighet i forbattringsarbetet

Prestationsmatning

Motiv for forbattringsarbete

Arbetsanpassning av boendet

Kontinueriga forbatingar NS S T S S S
I I I I I I

[y

1,5 2 2,5 3 3,5 4

Figur 5.5. Genomsnittlig managementkvalitet for enskilda managementmetoder
inom omradet Funktioner och processer.

Tydliga och jamférbara mal
Maluppfyllelse
Tidshorisont fér mal
Sammanldnkning av mal
Balansering av mal
Konsekvenshantering
Uppfdljning av prestationer

I T T T T T
1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

Figur 5.6. Genomsnittlig managementkvalitet for enskilda managementmetoder
5 4 inom omradet Malstyrning.



pa bade 1,0 och 5,0 och alltsd antingen far lagsta eller hogsta podang pa
samtliga managementmetoder inom omréadet. Inom omrddet Incitament
och personalutveckling ser vi relativt manga dldreboenden med laga po-
angvarden. Det finns vissa tecken pa att cheferna har minst handlingsut-
rymme att piverka detta omrade. Aldreboenden ir till sin struktur sa-
dana att det finns relativt f3 mojligheter till befordran, det dr svart att
forflytta personal och de resurser som finns tillgangliga till ekonomiska
incitament dr begransade.

Monstret med hogst medelpoang inom Funktioner och processer och
lagst inom Incitament och personalutveckling 6verensstimmer med inter-
nationella jamforelser dar foretag i Sverige har uppmaitts som virlds-
ledande inom Funktioner och processer, men diaremot ligger en bra bit efter
varldstoppen inom Incitament och personalutveckling.”® Flera av cheferna
i studien talade uttryckligen i termer av lean eller forbattringsarbeten, vil-
ka ar specifika, men allmingiltiga och viletablerade, metoder for att pa
systematiskt satt driva arbetsfunktioner och processer. Det visar pa en re-
lativt bred teoretisk forstielse av managementmetoder inom Funktioner
och processer hos de intervjuade cheferna. Det ar i stillet inom Incitament
och personalutveckling som storst forbattringar verkar vara mojliga.

Managementkvalitet for
de enskilda managementmetoderna

I det har avsnittet gér vi vidare och visar resultaten for de enskilda me-
toderna inom respektive omrade. Figurerna 5.5-5.7 presenterar genom-
snittspodngerna for de enskilda managementmetoderna inom de tre
omradena Funktioner och processer, Malstyrning samt Incitament och
personalutveckling.

Som vi tidigare har sett hdller managementmetoderna inom Funktio-
ner och processer 6verlag hog kvalitet. Hir finns ocksa den metod, Kon-
tinuerliga forbdttringar, som far hogst genomsnittspoang (4,16) av alla
19 metoder. Metoden handlar om att ha processer och attityder som un-
derstodjer standiga forbattringar genom att problem uppticks och far en
bestaende l6sning som ocksd dokumenteras. Det kan innebira att perso-
nalen varje vecka far tid till forfogande for att 16sa specifika problem som
uppstatt exempelvis i hanteringen av tvitt eller konflikter i schemalagg-

53. Bloom och Van Reenen 20710.
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Attrahera talanger

Behalla talanger

Utveckla talanger

Befordran av hogpresterande personal

Forflyttning av lagpresterande personal

Beloning av hogpresterande personal

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

Figur 5.7. Genomsnittlig managementkvalitet for enskilda managementmetoder
inom omradet Incitament och personalutveckling.

ningen. Genom att ha system dar forslag samlas in och diskuteras tas per-
sonalens kunskap och erfarenhet till vara, samtidigt som processen i sig
sakerstiller att informationen lagras och man inte behover dteruppfinna
hjulet. Mer specifikt foljer arbetet ofta ett monster dar problem identifie-
ras, atgardas och foljs upp, bade vad galler arbetsmetoder och utférda
tjanster. Hur man till exempel bemoter gaster till de boende 4dr ndgot som
standigt kan problematiseras och forbattras.

Aldreboenden som hiller hog kvalitet pd metoden Kontinuerliga for-
battringar involverar — forutom personalen — dven de boende och deras
slaktingar i forbattringsprocessen. Hog delaktighet kanske har uppnatts
som en del av »svensk arbetskultur« med engagerad personal och platta
ledningsstrukturer, men kan ocksa tyda pa att forbattringsarbetet bedrivs
mycket medvetet och med en hog niva av forstaelse; vanligen kommer
styrning och standardisering forst och f6ljs av delaktighet nar processer
val har mognat och »satt sig« i organisationen. Oavsett orsak spelar for-
magan att ha en stor andel av personalen involverad i forbattringsarbeten
en betydande och klart positiv roll for verksamhetens drift.>

54. Se vidare till exempel De Treville och Antonakis 2006.



Lagst medelpoang inom omradet fir metoden Prestationsmdtning
med 3,36. Metoden handlar om att anvinda meningsfulla nyckeltal for
att mata och visualisera prestationer med lamplig regelbundenhet. Vid
intervjuerna nimndes i flera fall att moten dar matningar diskuteras en-
dast har chefer narvarande och att mitresultat inte visas upp for perso-
nalen. Dessa moten tycks dessutom héllas for sallan, ofta endast var tred-
je manad, for att de ska kunna understodja forbattringsarbete. Mdnga
chefer uppger i intervjuerna att de har ett allméint informationsmote pa
boendet en gang per ar. Sddana moten fyller sikert flera funktioner — men
inte som en del av dldreboendets kontinuerliga forbattringsarbete.

P4 dldreboenden med god arbetsanpassning ligger de dldres rum och
gemensamma utrymmen i narheten av varandra och forbrukningsartiklar
finns tillgangliga pa ratt tid och plats. Nar det giller metoden Arbets-
anpassning av boendet kan vi notera att manga chefer nimner att anpass-
ningar gjordes for mer dn 20 ar sedan men att det darefter har forekom-
mit endast i liten utstrickning. Nybyggda hem ar battre anpassade till
arbetsflodet. Boenden som ar upp till fem ar gamla har medelpoing 4,05
medan boenden som 4r minst 20 4r gamla ndr upp till medelpoing 3,72.

Managementmetoderna inom Malstyrning ligger alla mellan tre och
fyra i medelpoing. Hogst medelpoing inom omradet har metoden Sam-
manlinkning av mdl, vilket innebar att méalen for individer, grupper och
organisationen som helhet lankas samman p4 ett genomtankt satt. Lagst
medelpodng inom omradet har metoden Tydlighet och jamforbarbet av
midlen, vilket dr en indikation pd att de prestationsmatt som anvands kan
vara svara att forstd och att personalens prestationer inte alltid kommu-
niceras Oppet.

Som figur 5.7 visar far flera metoder inom Incitament och personal-
utveckling ldga genomsnittspoang. Allra ligst hamnar metoden Behalla
talanger med 2,41. Flera av de intervjuade cheferna uppgav att de upp-
muntrar hogpresterande medarbetare att soka sig vidare — bort fran ald-
reboendet. Om hogpresterande personer limnar dldreomsorgen kan det
i forlangningen uppsta strukturella problem som kriver en annorlunda
och kanske stramare styrning av den kvarvarande personalen.

Den relaterade metoden Beloning av hégpresterande personal hamnar
nast lagst med 2,65. Av intervjusvaren framgar att personal ofta belonas
med utbildning. Det innebar samtidigt att utbildning inte anvinds for att
lyfta lagpresterande personer i personalen, vilket hinger samman med
den ganska platta organisationen med fa positioner att utbilda sig till.
Metoden Befordran av hogpresterande personal, hamnar pa genomsnitts-
podng 3,12 och beskrivs av manga chefer som svar eftersom det saknas
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en naturlig befordringsstege, vilket gor det problematiskt att ge ndgon re-
jalt utokat ansvar. Detta beror dels pa att organisationerna ar platta, dels
pa att verksamheterna ar relativt smd och arbetsuppgifterna generella.
Behoven av grupp- eller avdelningschefer dr med andra ord litet, liksom
behovet av personal med mer specialiserade uppgifter.

Sammanfattningsvis kan vi pa det hiar overgripande planet konstatera
att styrning och ledning i allmanhet verkar fungera relativt val, framfor
allt inom Funktioner och processer som handlar om att ha koll pa och
forbattra verksamheten. Samtidigt dr variationen mellan enskilda boen-
den stor, vilket tyder pa att forbattringar ar mojliga. Sett till de olika man-
agementomraden som vi arbetar med finns storst forbattringsmojligheter
inom Incitament och personalutveckling, diar formagan att belona och
behaélla hogpresterande medarbetare borde kunna starkas.



6.

Jamforelser mellan grupper
av dldreboenden

Kvaliteten pa styrning och ledning skiljer sig mycket 4t mellan olika aldre-
boenden. Enligt det best practice-tinkande som managementmetoderna i
var undersokning utgar fran innebar detta att styrning och ledning skul-
le kunna forbattras betydligt pd4 manga aldreboenden, med bade hogre
produktivitet och battre vard och omsorg som foljd. Huruvida forbatt-
rade managementmetoder verkligen leder till battre omsorg pa svenska
aldreboenden ar en fraga som vi dterkommer till lingre fram. Samban-
det mellan managementkvalitet och omsorgens kostnader skulle ocksa
behova studeras, men vi har som redan niamnts inte kunnat gora det i
denna rapport. Det kan dock konstateras att mojligheter att forbattra
aldreomsorgens ledning och styrning dr nadgot som har diskuterats rela-
tivt sparsamt i den svenska vilfirdsdebatten. Fokus har i stallet legat pa
skillnader mellan organisations- och dgarformer. Olika intressenter har
lagt mycket moda pa att kritisera eller forsvara olika grupper av utforare
som aktiebolag, kommuner, ideella organisationer och riskkapitalbolag.
Ett sddant fokus bygger ofta pa antagandet att vissa drifts- eller agarfor-
mer ar battre limpade att utfora vilfiardstjanster an andra och darfor bor
fa utokade mojligheter att gora det, pa de mindre limpades bekostnad.
Ur det perspektivet ar det intressant att undersoka i vilken utstrackning
olika grupper av dldreboenden anvinder sig av de undersokta manage-
mentmetoderna. Och i ett nista led dr det av vikt att undersoka om skill-
nader i managementmetoder paverkar omsorgens kvalitet.
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Skillnader i total managementkvalitet
mellan olika grupper av dldreboenden

Aldreboenden kan grupperas p4 flera sitt. Till att borja med har vi valt en
indelning med fyra grupper: kommunala, ideella, stora foretag och sma
foretag. Med den indelningen kan vi bade finga skillnader mellan offent-
ligt och privat och mellan vinstsyftande och icke-vinstsyftande organi-
sationer. Dessutom kan vi se om sma och stora foretag skiljer sig at. De
stora foretag som finns i mdnga kommuner kan tankas arbeta pa ett mer
systematiskt satt med styrning och ledning. Till stora foretag i vart data-
material raknar vi Attendo, Aleris, Forenade Care, Humana och Vardaga.
Dessa foretag driver mellan 11 och 95 dldreboenden i Sverige och de tva
storsta, Attendo och Vardaga, har bada ett hogre totalantal platser pa
sina egna boenden dn vad landets storsta kommuner har.’

Figur 6.1 visar att stora foretag har hogst total managementkvalitet
foljt av kommunala boenden, sma foretag och ideella organisationer.
Skillnaden mellan stora foretag och de OGvriga tre grupperna ar 0,38 pa
den femgradiga skalan och statistiskt siakerstalld. Daremot gar det inte
att skilja de 6vriga tre grupperna fran varandra i statistisk mening.’¢ Vi
vill hiar framhalla att vi endast har intervjuat chefer pa 13 dldreboenden
i den ideella gruppen och 21 chefer i smaforetagsgruppen. Detta inne-
bar bland annat att spridningen inom de har tva grupperna dr svar att
uttala sig om, men vi noterar dnda att de ideella dldreboendena ut-
marker sig genom att ha ett hogre minimumvirde (2,11) och ett ligre
maximumvarde (4,16) for total managementkvalitet an de andra grup-
perna av idldreboenden. Detta kan jamforas med gruppen stora foretag
som har ligst minimumvarde (1,5) och hogst maximumvirde (4,68)
for total managementkvalitet (med avseende pd anviandning av de olika
managementmetoderna).

Skillnaden mellan stora foretag och Ovriga utforarorganisationer pa
0,38 pa den femgradiga skalan for managementkvalitet motsvarar 0,6
standardavvikelser. I de studier som mitt managementkvalitet i olika lan-
der skulle 0,38 motsvara skillnaden mellan genomsnittlig total manage-
mentkvalitet i USA (som far hogst poing) och i Italien (som hamnar pa

55. Bergman och Jordahl 2014, s. 36.

56. Skillnaden mellan stora foretag och var och en av de tre andra grupperna ar — lik-
som skillnaden mellan stora foretag och de tre andra grupperna — tillsammans statis-
tiskt signifikant pa femprocentsniva.
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Figur 6.1. Genomsnittlig total managementkvalitet i olika grupper av
dldreboenden.

plats 8 av 17 linder). Det handlar sidledes om miarkbara skillnader. T var
undersokning har drygt hilften av alla dldreboenden viarden mellan 3 och
4 och for ett typiskt dldreboende skulle en 6kning med 0,38 enheter inne-
bara att det skulle ga forbi en fjardedel av alla dldreboenden.’” Exakt hur
skillnaden pa 0,38 enheter ska tolkas handlar om skillnader i de under-
liggande managementmetoderna, vilka vi dterkommer till i nésta kapitel.

Om vi jamfor privata och kommunala dldreboenden har de privata
0,23 enheter hogre total managementkvalitet. Men det beror alltsa, som
figur 6.1 visar, enbart pd de stora foretagen, medan de sma foretagen
och de ideella utforarna ligger pa ungefir samma niva som de kommu-
nala. P4 samma sitt dr det enbart de stora foretagen som ligger bakom
att vinstsyftande organisationer har hogre total managementkvalitet an
icke-vinstsyftande utforare.

En typ av dgare som har fatt mycket uppmarksamhet i valfardsdebat-
ten ar de sd kallade riskkapital- och private equity-bolagen. I vart urval
finns foretagen Attendo, Humana och Vardaga med sadana dgare.’® At-
tendo och Vardaga ar de tva storsta foretagen pa marknaden for aldre-
boenden, men dven Humana riknas med sina 11 boenden och 470

57. Jamforelsen utgdr fran ett dldreboende som befinner sig pd medianvirdet i fordel-
ningen av total managementkvalitet (vilket ar 3,52).

58. Attendo dgs huvudsakligen av IK Investment Partners, Vardaga av Triton och
KKR och Humana av Argan Capital.
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boende till gruppen stora foretag. Det visar sig att skillnaden i total
managementkvalitet mellan dessa tre foretag och de andra tva stora fore-
tagen i vart datamaterial (Aleris och Forenade Care) dr mycket liten och
langt ifrdn statistiskt sakerstalld. Det innebar att riskkapitalagda dldre-
boenden tillhor den grupp som uppvisar hogst total managementkvalitet,
men att det verkar ha med foretagens verksamhetsvolymer att gora och
inte med deras dgarmodell.*’

Skillnader omrade for omrade
mellan olika grupper av boenden

Figur 6.2 visar hur de fyra typerna av dldreboenden skiljer sig dt pa de
tre omradena Funktioner och processer, Mélstyrning och Incitament och
personalutveckling. Stora foretag uppvisar genomgdende hogst man-
agementkvalitet pd de tre omrddena. For alla fyra grupper av aldre-
boenden giller att hogst managementkvalitet uppmatts inom Funktioner
och processer och ligst inom Incitament och personalutveckling. Skill-
naden mellan de tre omrddena ar mindre for sma foretag an i de ovriga
tre grupperna. Kommunala, ideella och smaforetagsdgda dldreboenden
gar inte att skilja 4t pa ndgot omrade i statistisk mening. Men det kan
anda vara intressant att notera att smaforetagsigda boenden har liagre
virden dn kommunala bade f6r Funktioner och processer och for Mal-
styrning — medan de sma foretagen ligger hogre och i narheten av de stora
foretagen inom Incitament och personalutveckling. Dar gir det inte att
med vedertagen statistisk sikerhet sidga att de stora foretagen har hogre
managementkvalitet 4n vad de sma foretagen har. Det dr det enda om-
rade dar storforetagen inte ligger hogre an var och en av de andra tre
grupperna. Detta antyder att vinstsyftet — som stora och sma foretag har
gemensamt — framst tar sig uttryck i skillnader pd omradet Incitament
och personalutveckling.

59. En tidigare studie av Bloom m.fl. (2009) visar att management inom omradet
Funktioner och processer i allminhet ar markant battre i riskkapitaligda foretag. De
menar att detta dels beror pa fokus pa sddana formagor, det vill siga att riskkapital-
bolaget som dgare satsar mycket pa utvecklandet av lean etc. i de foretag de koper in
sig i, dels pa att de viljer att gd in i just de foretag dir det finns stor potential for sidana
forbattringar. Vi ser dock inte heller ndgon skillnad mellan 4dldreboenden som igs av
riskkapitalbolag och av andra stora foretag vad giller Funktioner och processer, eller
for den delen vad giller Malstyrning och Incitament och personalutveckling.
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Figur 6.2. Genomsnittlig managementkvalitet inom tre omraden for olika
grupper av dldreboenden.

Konkurrensens betydelse for
managementkvaliteten

Introduktionen av privata dldreboenden kan tinkas paverka dven de
kommunala dldreboendena i samma kommun genom att utsitta dem for
konkurrens. Vid en forsta anblick 6verensstimmer detta med vara mat-
ningar. Kommunala dldreboenden har i genomsnitt 0,27 enheter hogre
managementkvalitet i kommuner som har minst ett privat dldreboende.
Skillnaden ar statistiskt sakerstalld. Med tanke pa de skillnader vi har sett
mellan stora och smé foretag undersoker vi dven om skillnaden mellan
kommuner med och utan privata dldreboenden upptrader bade i stora
och i sma kommuner. Som tabell 6.1 visar giller det bade i sma och stora
kommuner att total managementkvalitet pA kommunala boenden dr hog-
re i konkurrensutsatta kommuner. Skillnaden ar emellertid klart storre
i stora kommuner och inte statistiskt signifikant i sma kommuner. Dar-
emot verkar det utifrdn jaimforelserna i tabell 6.1 inte finnas ndgon tydlig
skillnad mellan sma och stora kommuner generellt sett. Det jamforelserna
i tabellen indikerar ar att konkurrens kan tiankas stimulera god styrning
och ledning. Vi dterkommer och testar om sambandet haller i kapitel 8.
Sammanfattningsvis har det har kapitlet visat att dldreboenden som
ags av stora foretag i genomsnitt har hogre managementkvalitet 4an dldre-
boenden med andra typer av dgare. De identifierade skillnaderna ma

Incitament och
personalutveckling



Tabell 6.1. Total managementkvalitet pa kommunala dldreboenden.

Kommuner utan nagot Kommuner med minst
privat dldreboende ett privat dldreboende
Sma kommuner 3,30 3,41
Stora kommuner 3,23 3,58

Noter: Stora kommuner har fler an 285 brukare pa dldreboenden (fler an media-
nen). Sma kommuner har farre dn 286 brukare pa dldreboenden (farre eller lika
manga som medianen). De fetstilta siffrorna dr de enda som skiljer sig fran var-
andra i statistisk mening (det &r mindre &n en procents sannolikhet att denna
skillnad beror pa slumpen). Ovriga skillnader kan lika gdrna vara slumpmassiga
variationer. Uppgifter om privata dldreboenden i kommunen kommer fran Social-
styrelsen (2014).

verka sma, men som tidigare papekats, indikerar virden Over 3 ett mer
utvecklat anvindande av forekommande managementmetoder. De resul-
tat som aterges i figur 6.1 och 6.2 visar siledes att dldreboenden med
stora foretag som dgare i genomsnitt har battre verksamhetsdrift dn de
andra grupperna genom att de anviander flera av metoderna pa ett mer
utvecklat sitt, till exempel genom att involvera all relevant personal. I
nasta kapitel gar vi pa djupet och detaljstuderar skillnaderna mellan stora
foretag och andra dgare for de 19 enskilda managementmetoderna. Vi vill
dock betona att skillnaderna i managementkvalitet mellan dldreboenden
ar hogre inmom gruppen stora foretag respektive gruppen ovriga dan mel-
lan dessa tva grupper. Exempelvis ligger total managementkvalitet hos 30
procent av alla kommunala dldreboenden 6ver genomsnittet for manage-
mentkvalitet bland dldreboenden som drivs av stora foretag. Styrning och
ledning tycks sdledes inte i forsta hand bero pa dgandeform. De stora
mojligheterna att paverka hur vil verksamhetsstyrningen fungerar hand-
lar med andra ord om forandringar pa enskilda boenden.



7.
Skillnader mellan stora

foretag och andra adgare,
metod for metod

Efter dessa 6vergripande jamforelser undersoker vi narmare skillnaderna
mellan stora foretag och de andra typerna av dldreboenden som presen-
terades i kapitel 6. Figur 7.1 visar hur dldreboenden som ags av stora
foretag (foretag med minst 11 dldreboenden och 470 boende) skiljer sig
fran dldreboenden med andra typer av dgare for var och en av de 19 man-
agementmetoder som vi har studerat, uppdelade i respektive omrade.

Figur 7.1 visar att dldreboenden som drivs av stora foretag far hogre
varden dn andra dldreboenden (kommunala, ideella och sma foretag) for
18 av de 19 managementmetoder vi studerar, varav 11 skillnader ar sta-
tistiskt signifikanta pa femprocentsniva. Allra storst ar skillnaden — nas-
tan en hel enhet pd den femgradiga skalan — for metoden Forflytining
av ldgpresterande personal, som aterspeglar vad som hiander ndr nigon
i personalen inte klarar sina arbetsuppgifter. Detta accepteras i betydligt
mindre utstrickning av stora foretag, som jamforelsevis snabbt vidtar dt-
garder i form av omplacering eller uppsigning. Nagot som ofta nimndes
i intervjuerna ar att det pd andra typer av dldreboenden kan ta lang tid
innan atgarder vidtas. Flera kommunala chefer papekade till exempel att
prestationsproblem ganska snabbt rapporteras till nigon med ansvar for
sadana personalfragor, men att det sedan tar lang tid innan nigot sker,
med undantag for ett fatal fall av uppenbara tjanstefel.

Inom omrddet Incitament och personalutveckling ar de stora fore-
tagen dven bdttre nir det giller att behdlla talanger och befordra hog-
presterande personal. Om en hogpresterande medarbetare vill lamna
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Figur 7.1. Skillnader mellan stora féretag och andra grupper av dldreboenden.

Noter: En positiv skillnad innebdr en hogre poang for stora foretag dn for dvriga grupper av dldreboenden (kommunala,
ideella och sma foretag). Morkgra staplar visar skillnader som ar statistiskt signifikanta pa femprocentsniva. Ljusgra
staplar visar skillnader som inte &r statistiskt signifikanta (det vill sdga lika gdrna kan vara en slumpmdssig variation).



organisationen ar det vanligare att stora foretag pd ett systematiskt satt
vidtar atgarder for att motivera personen i fraga att stanna kvar. Stora fo-
retag arbetar ocksd mer aktivt med att identifiera, utveckla och befordra
hogpresterande medarbetare. Vi noterade i kapitel 6 att skillnaden mel-
lan stora och sma foretag inte ar sd stor inom Incitament och personal-
utveckling. Sett till enskilda managementmetoder beror detta framfor allt
pa metoden Attrabera talanger, dir sma foretag far hogre podang an stora
foretag, och pa metoden Forflytining av ldgpresterande personal, diar sma
och stora foretag far ndstan exakt samma poang.

Inom Malstyrning héller de stora foretagen i allmanhet hogre manage-
mentkvalitet med statistiskt signifikanta skillnader for fem av sju meto-
der. Storst ar skillnaden for Uppfoljning av prestationer, dar de stora fo-
retagen har ett forsprang pa 0,81 enheter. Det innebar att personalen pa
aldreboenden som idgs av stora foretag med storre regelbundenhet deltar
i genomgangar av prestationsmatt som identifierar bade framgang och
misslyckanden och dven foljs upp kontinuerligt. De stora foretagen far
ocksd hogre poidng dn Ovriga organisationer pa Konsekvenshantering,
vilket innebar att misslyckanden med att na 6verenskomna mal relativt
snart far konsekvenser i form av utbildning inom svagare omraden eller
omflyttning av personal.

Enligt metoderna Balansering av mal, Tidshorisonten fér mdl och
Maluppfyllelse verkar de stora foretagen ocksa vara biattre pa att sitta
upp flerdimensionella mal som hinger ihop pa kort och ling sikt och
som dr krdvande, men inte omojliga, att uppna.®® Det pastds ibland att
stora vardkoncerner (inklusive de som adgs av riskkapitalbolag) ensidigt
fokuserar pa laga kostnader och pa att skapa kortsiktig vinst for dgar-
na. Var studie pekar pd att ett genomsnittligt dldreboende med den har
typen av dgande dels har bade kort- och langsiktiga mal, dels har mal
som fokuserar pa fler dimensioner dn kostnadseffektivitet, till exempel
nojda brukare och medarbetare. Samtidigt noterar vi att inom Malstyr-
ning finns den enda managementmetod, Sammanlinkning av mdl, dar de
stora foretagen erhdller en ligre genomsnittspodng dn Ovriga dgare. Me-
toden handlar om att f4 mélen pd individ-, grupp-, chefs- och koncern-

60. Notera att kriavande inte innebir hdrt externt tryck som tvingar alla att arbeta
hardare, utan det handlar om mél som ir krivande genom att personalen méste vara
delaktig i forbattringsarbetet och anpassa arbetsformer etc. for att malen ska uppnas.
For att fa hoga poing pa dessa managementmetoder kridvs som regel att personalen dr
involverad i planeringen av det arbete som syftar till att uppna malen.
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eller kommunniva att hinga samman och bli alltmer specifika lingre ner i
organisationen. Till stor del forklaras skillnaden av att den stora gruppen
kommunala dldreboenden presterar bra, med ett genomsnitt pa 4,06 jam-
fort med 3,78 for de stora foretagen. De sma foretagen och de ideella ut-
forarna far lagre genomsnittspodng (3,26 respektive 3,00). Nar det galler
Sammanliankning av mdl ar en uppdelning i offentliga och privata utfora-
re med andra ord mer relevant (och statistiskt signifikant) an en uppdel-
ning mellan stora foretag och 6vriga organisationer. Eftersom de ideella
utforarna har lagst genomsnittspoang verkar det inte vara vinstsyftet som
ligger bakom skillnaderna. Daremot kan det vara sa att foretagens vinst-
mal och de ideella utférarnas olika typer av mal inte hanger samman lika
bra genom organisationen som de kommunala utférarnas mal gor. Inom
en kommun verkar det inte osannolikt att de politiska malen, gillande
exempelvis kvalitet i vard och omsorg, i hogre utstrackning blir styrande
pa samtliga nivder i organisationen.

Inom Funktioner och processer ar skillnaderna mellan stora foretag
och 6vriga utférare minst. De stora foretagen har dock hégre manage-
mentkvalitet for de tre metoderna Kontinuerliga forbatiringar, Brukarnas
och personalens delaktighet i forbdttringsarbetet och Prestationsmdtning.
P4 aldreboenden som adgs av stora foretag bedrivs forbattringsarbetet med
storre systematik och delaktighet fran personalen, de boende och andra
intressenter. Skillnaden i Prestationsmidtning innebdr att stora foretag an-
vander och synliggor prestationsmatt i storre utstrackning samt reviderar
matten efter behov for att stodja den satta riktningen.

Efter denna kartliggning pa metodniva gar vi vidare med fragan om
det finns nadgon bakomliggande forklaring till att dldreboenden som drivs
av stora foretag uppvisar hogre managementkvalitet 4n andra boenden.



8.

Vad ligger bakom
skillnaderna i
managementkvalitet?

Vi har sett att dldreboenden som dgs av stora foretag i genomsnitt be-
doms ha hogre managementkvalitet 4n andra dldreboenden. Det finns
manga mojliga forklaringar till en sddan skillnad och det vore forhastat
att direkt tolka skillnaden som ett orsakssamband som anger hur manage-
mentkvaliteten kan forvintas forandras nir ett stort foretag tar Gver ett
aldreboende fran ndgon annan typ av dgare. Men resultaten mojliggor
anda en rad jamforelser mellan dldreboenden och det dr intressant att se
om de overensstaimmer med tidigare studier av managementkvalitet inom
vard och omsorg. Samtidigt ar det viktigt att komma ihdg att skillnaderna
i managementkvalitet mellan dldreboenden dr hogre inom gruppen stora
foretag respektive gruppen ovriga an mellan dessa tva grupper.

Vi anvinder regressionsanalys for att undersoka om skillnaden mellan
stora privata foretag och andra typer av dgare ar stabil eller om det finns
andra bakomliggande samband som ar viktigare. Regressionsanalys ar en
statistisk metod med vilken man kan studera hur en sa kallad beroen-
de variabel samvarierar med ett antal sd kallade forklarande variabler. I
vart fall undersoker vi samvariationen mellan a ena sidan total manage-
mentkvalitet, var beroende variabel, och 4 andra sidan ett antal variabler
som kannetecknar dldreboenden, inklusive deras dgare, samt ett antal s
kallade kontrollvariabler som tar hansyn till bakomliggande forhéllan-
den pa kommunniva och till hur intervjuerna genomférdes. Enligt en van-
lig beskrivning av regressionsanalys kan vi dirmed fa reda pa hur total
managementkvalitet beror pa dldreboendens dgarform nir vi héller an-
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dra mojliga paverkansfaktorer konstanta. Vi vill dock betona att sddana
tolkningar av orsak och verkan i vart fall maste betraktas som tentativa.
Vi kan bara undersoka om variationen i vart datamaterial dr konsistent
med en viss forklaring, utan att siakerstilla ndgra bakomliggande orsaker.
Det beror bland annat pa att vi bara observerar ett dldreboende vid en
tidpunkt och inte foljer det 6ver tiden.

Generella skillnader

Regressionsanalysen bekriftar att dldreboenden som ags av stora foretag
i genomsnitt har hogre managementkvalitet 4n andra dldreboenden. Sam-
bandet ar relativt stabilt ndr vi stegvis tar hansyn till allt fler andra variab-
ler. Som vi visade i kapitel 6 uppgér den enkla skillnaden mellan grup-
perna av dldreboenden som drivs av stora privata foretag och av andra
organisationer till 0,38. Den skillnaden gér ner ndgot, men bara till 0,34,
ndr vi tar hdnsyn till andra dldreomsorgsvariabler (dldreboendets typ, al-
der och antal platser samt antal platser i kommunen och forekomsten av
privata boenden i kommunen), till mer allmdnna variabler pda kommun-
nivd som inkomst och utbildning och till sd kallade bruskontroller som
anger vem som gjorde intervjuerna och nar de gjordes.®' Detaljerade re-
sultat fran regressionsanalysen finns i Appendix B (dar de resultat som till
att borja med refereras har finns i Tabell B1).%?

Det framgér ocksd av regressionsanalysen att korttidsboenden har
hogre total managementkvalitet 4n andra boenden. Men sambandet mel-
lan total managementkvalitet och stora foretag forandras knappt mark-
bart om vi enbart studerar huvudkategorin av dldreboenden, sa kallade
permanenta enheter for vard och omsorg och for demensvard. Gamla
aldreboenden tycks ha ndgot lagre total managementkvalitet 4n nya. Men
skillnaden ar inte sd stor. Det genomsnittliga dldreboendet i datamate-
rialet ar 26 ar gammalt. Jimfort med ett helt nystartat dldreboende har

61. Betydelsen av bruskontroller illustreras av att vi till exempel finner att intervjuer
som genomfordes mindag morgon hade ligst uppmaitt managementkvalitet under
veckan, medan intervjuer som genomférdes mitt pd dagen pa lordag hade hogst. Med
hjilp av bruskontrollerna kan vi ta hinsyn till att sidan variation inte nodvandigtvis
fangar hur styrning och ledning i allminhet bedrivs pa ett dldreboende.

62. Inte heller i regressionsanalysen framtrader ndgra skillnader mellan kommunala,
ideella och sma foretag.



ett sd gammalt boende i allmidnhet 0,05 enheter ligre uppmatt total man-
agementkvalitet. Boendenas alder, som vi dessutom kontrollerar for, kan
darmed inte forklara att dldreboenden som drivs av stora foretag har
hégre managementkvalitet. Aldreboenden som drivs av ett stort foretag
ar i genomsnitt 22 ar gamla medan kommunala dldreboenden 4r 28 ar.

Storlek och konkurrens

Med tanke pé att stora foretag har hog managementkvalitet ar det natur-
ligt att undersoka om detsamma galler for stora kommuner. Redan i ka-
pitel 6 sag vi dock att det inte finns nagot tydligt sidant samband. Nar vi
tar hansyn till fler variabler i regressionsanalysen forsvinner sambandet
helt (bade for samtliga och for de kommunala dldreboendena i kommu-
nen). Det tycks inte heller vara sd att stora aldreboenden har hogre (eller
for den delen lagre) managementkvalitet an sma aldreboenden. Att det ar
just foretagsstorlek och inte enhetsstorlek som spelar roll stimmer Gver-
ens med tidigare studier.®® Varfor inte heller kommunens storlek uppvisar
ndgot samband med managementkvalitet som stdr sig nar fler forklaran-
de variabler inkluderas i analysen ar svarare att siga, men det kan bero
pd att en kommun inte 4r en lika sammanhallen organisation som ett fo-
retag nar det galler styrning och ledning. Mest troligt ar kanske att stora
foretag har fler personer i ledningen med tidigare erfarenhet av manage-
mentmetoder och som darfor driver och stodjer anvandandet av dessa
metoder. En annan mojlig forklaring skulle kunna vara att stora foretag
behover mer utvecklade managementmetoder for att hantera sina storre
verksamhetsvolymer. Fragan ar dock varfor det i sa fall inte finns ndgon
motsvarande skillnad mellan sma och stora kommuner.

Konkurrens kan ocksa tinkas paverka hur dldreomsorgen produce-
ras. En studie av Mats Bergman med kollegor visar till exempel pa lagre
dodlighet bland dldre manniskor i kommuner som borjar handla upp ald-
reomsorg.** Var undersokning visar att dldreboenden i konkurrensutsatta
kommuner, definierade som kommuner med minst ett privat dldre-
boende, har hogre managementkvalitet dn aldreboenden i kommuner
ddar kommunen har en monopolstillning. Den skillnaden minskar dock
rejalt i takt med att vi tar hansyn till fler variabler och forlorar sin sta-

63. Bloom och Van Reenen 2070.
64. Bergeman m.fl. 2013.
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tistiska signifikans om vi enbart studerar huvudgruppen av permanenta
enheter. Detta resultat skiljer sig fran internationella studier diar konkur-
rens pa marknaden har framhallits som en viktig forklaring till skillnader
i managementkvalitet bade mellan och inom branscher.®

Chefernas bakgrund och erfarenheter

Managementmetoder sprids relativt langsamt, eftersom det ofta sker ge-
nom att personer med erfarenhet fir implementera dem i en ny organisa-
tion. Av denna anledning stillde vi under intervjuerna ocksa nagra fragor
om chefernas bakgrund och erfarenheter. Markbart ar att ungefar 8o pro-
cent av de kommunala och privata cheferna ingar i nagot natverk dar
deltagarna delar ledarskapserfarenheter och kunskap. Vidare finner vi att
total managementkvalitet 4r o,19 enheter hogre pa dldreboenden dar che-
fen deltar i ett ledarskapsnatverk (nar vi inkluderar alla andra variabler
i regressionsanalysen). Det ar inte sikert att detta speglar informations-
spridning som chefen har nytta av pa sitt eget adldreboende. Det kan ocksa
vara sé att de chefer som har ett begransat intresse for management och
verksamhetsutveckling inte soker sig till ndgot natverk dar sddana fragor
diskuteras. Information kan ocksa spridas genom att anstillda tar den
med sig frdn en arbetsplats till en annan.

Vi finner dock ingen skillnad i managementkvalitet mellan aldre-
boenden dar chefen har tidigare ledarskapserfarenhet fran offentlig sek-
tor och fran privat sektor. Inte heller chefens antal ar pa boendet eller
som chef pd ndgot annat dldreboende uppvisar nagot samband med total
managementkvalitet. Av cheferna dr 9o procent kvinnor. Men med av-
seende pd total managementkvalitet finns ingen skillnad mellan denna
majoritet av boenden och de boenden dir en man ar chef. Dessa resultat
presenteras i detalj i Tabell B2 i Appendix B. Det bor tilliggas att chefer
pa aldreboenden i stora foretag har tillgang till de styrnings- och led-
ningsmetoder som giller i foretaget som helhet. Detta kan vara en for-
klaring till att dessa metoder dr mer forekommande i dldreboenden som
ags av stora foretag.

65. Bloom och Van Reenen 2010; Van Reenen 20171.



Tolkning av skillnaderna

Sammanfattningsvis bekriftar regressionsanalysen att dldreboenden som
ags av stora foretag har hogre managementkvalitet an 6vriga dldreboen-
den och att denna skillnad ar stabil for andra potentiella forklaringar.
Inget av motsatsparen privat—offentlig och vinstsyftande—ideell har nagot
jamforbart forklaringsvarde. Inte heller storleken pa ett dldreboende eller
om det dr konkurrensutsatt eller ej verkar sammanhinga med manage-
mentkvalitet pa ndgot tydligt satt.

Som vi har uppmarksammat ar det svart att veta om sambandet inne-
bar att okad foretagsstorlek leder till hogre managementkvalitet. En sa-
dan forklaring ar dtminstone intuitiv med tanke pa att stora foretag som
regel har dgare, styrelse och ledning som tar med sig erfarenhet fran andra
branscher i niringslivet dar den studerade typen av managementmetoder
ar vanligt forekommande. Detta talar for att stora foretag malmedvetet
for in sadana managementmetoder i dldreomsorgen.
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9.
Management
och omsorgens kvalitet

De managementmetoder som vi har gatt igenom har som nidmnts visat
sig ha positiva effekter pa verksamheten i en rad linder och branscher,
inklusive sjukvird och dldreomsorg. I det har kapitlet undersoker vi om
sa ar fallet dven for svenska dldreboenden. Genom att koppla samman
managementkvalitet med prestationsmatt for omsorgen kan vi ocksa fa
en uppfattning om hur viktiga de olika managementmetoderna ar och om
deras betydelse skiftar mellan olika dgarmodeller. Med sadana jamforelser
i sikte beskriver vi harndst hur man kan mita dldreomsorgens kvalitet.

Det ar svart att lyfta fram ett enskilt kvalitetsmatt som avgorande
inom aldreomsorgen. Medan omsorgens kvalitet huvudsakligen ar sub-
jektiv spelar objektiva kvalitetsmatt storre roll for varddelen. Dessutom
kan bidde omsorgens subjektiva och virdens objektiva kvalitetsmatt vara
svara att mata och verifiera. Till dessa svarigheter hor att manga personer
pa aldreboenden dr dementa samt att en del av sjukvardens effekter ar
langsiktiga och darfor maste utvarderas med viss fordrojning. Slutligen
finns det — liksom for andra skattefinansierade valfardstjanster — flera in-
tressenter att ta hansyn till: frimst brukarna och deras familjer, men dven
politiker och viljare. Av flera skl kan det alltsa vara svart att mata aldre-
omsorgens kvalitet pd ett enkelt och overskadligt sitt. Det har darfor
blivit vanligt att anvinda flera kvalitetsmatt vid bedomningar av ildre-
omsorg. De delas ofta in i tre grupper:®°

66. De tre typerna av matt foljer Donabedian (1966).



o  Strukturmdtt: miter de »strukturer« som skapar forutsdttningar for
god aldreomsorg, som personaltithet och personalens utbildnings-
niva.

® Processmdtt: miter hur val omsorgen genomfors, bland annat fore-
komsten av genomférandeplaner och likemedelsgenomgéngar.

o Utfallsmdtt: mater bade brukarnojdhet och objektiva matt som
vantetid och fallskador.

De tre typerna av kvalitetsmatt ar ocksa relevanta med tanke pd att vi stu-
derar hur managementmetoder kan forbattra verksamheten, och att kva-
litetsmatten tacker liknande aspekter som managementmetoderna relate-
rar till. Det dr darfor inte osannolikt att forbattrade managementmetoder
tar sig uttryck som fingas av nagon av de tre typerna av kvalitetsmatt.

I den hir studien anvander vi kvalitetsmatt som har samlats in av So-
cialstyrelsen. Vi fokuserar pa kvalitetsmatt fran Aldreguiden, som vi for-
soker komplettera med matt pa de dldres nojdhet fran den nationella bru-
karundersokningen Vad tycker de dldre om dldreomsorgen?

Kvalitetsmatt frin Aldreguiden

Aldreguiden ir ett webbaserat verktyg for att jimféra dldreboenden och
hemtjanst i hela Sverige med syftet att vara vigledande vid val av utforare.
Kvalitetsmatten redovisas huvudsakligen pa enhetsniva och bestar till stor
del av struktur- och processmatt som har rapporterats av utférarna i So-
cialstyrelsens Kommun- och enbetsundersokning. Bland de kvalitetsmatt
som redovisas finns personaltithet och personalens utbildningsnivd och
andelen boende dar man gjort lakemedelsgenomgangar. Det finns dven
kvalitetsmatt av utfallstyp, till exempel om mat serveras pa rimliga tider,
men diremot inga ndjdhetsmatt. I vart fall ir Aldreguidens kvalitetsmatt
relativt enkla att matcha ihop med vara matt pA managementkvalitet ef-
tersom vi utgick fran Aldreguiden nir vi kontaktade idldreboenden for att
genomfora intervjuerna. De kvalitetsmatt som vi anvander avser oktober
2012, det vill siga fore var matning av managementkvalitet. Inget senare
matt finns tillgangligt. Vi bedomer att vi under dessa forutsattningar kan
anvianda matt frdn 2012 i en tvarsnittsundersokning.

Vi borjar med att studera samband mellan kvalitetsmatt i Aldreguiden
och vart matt pa total managmentkvalitet. Sambanden ska ses som in-
dikativa och kan inte i sig beldgga att managementkvalitet paverkar
omsorgskvalitet. Vi anvinder oss av regressionsanalys, vars resultat pre-
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senteras mer detaljerat i Tabell Cr i Appendix C. Eftersom de olika man-
agementmetoderna antas samverka for battre verksamhetsdrift ar det
rimligt att initialt se till anvindandet av alla metoderna och inte endast
enskilda metoder nar koppling till kvalitet gors.

Vi finner flera positiva samband mellan kvalitetsmatten i Aldreguiden
och dldreboendenas managementkvalitet.®” Boenden med hog total man-
agemenkvalitet har oftare regelbundna moten, sd kallade bordd, som syf-
tar till att lita de dldre vara med och bestimma i gemensamma fragor.
Detta ar kanske inte sa forvdnande eftersom flera av de studerade manage-
mentmetoderna mater brukarnas och personalens delaktighet i forbatt-
ringsarbetet. A andra sidan kan detta ses som ett mer direkt tecken — el-
ler validering — pa att managementmetoderna stirker omsorgens kvalitet.
Boenden med hog total managemenkvalitet har ocksé en battre spridning
av maltider 6ver dygnets timmar. Dessa kvalitetsmatt 4r inte helt enkla att
placera i uppdelningen i struktur-, process- och utfallskvalitet; narmast lig-
ger kanske att placera motena under processkvalitet och maltiderna som
utfallskvalitet. Mindre tydliga samband finns for férekomsten av aktuella
genomforandeplaner och for andelen dldre med aktuell likemedelsgenom-
gang. Bada dessa kvalitetsmadtt avser processkvalitet och har positiva sam-
band med total managementkvalitet, men sambanden ar inte genomgdaen-
de statistiskt signifikanta.®® Daremot verkar det inte finnas ndgra samband
alls for strukturmatten pa kvalitet i form av personaltithet och persona-
lens utbildning.

For de fyra matt pd omsorgskvalitet som uppvisade samband med to-
tal managementkvalitet har vi dven undersokt hur sambanden med de tre
underliggande omrddena av managamentkvalitet ser ut. Det visar sig att
kvalitetsmatten som handlar om borad och spridning av maltider genom-
gdende uppvisar signifikanta positiva samband med Funktioner och
processer och med Malstyrning, men inte med Incitament och personal-
utveckling. Sambandet mellan managementkvalitet och forekomsten av
genomforandeplaner dr endast signifikant, men genomgdende s, for In-
citament och personalutveckling. Sambandet mellan managementkvalitet
och aktuella lakemedelsgenomgangar ar i stallet signifikant pa ett genom-

67. De matt i Aldreguiden som handlar om kontaktpersoner uppvisar nistan ingen
variation (99 procent av boendena har sddan virdkontakt) och kan darfor inte under-
sokas har.

68. Sambandet mellan total managementkvalitet och aktuell likemedelsgenomgéng
ar inte alls statistiskt signifikant nar vi tar hiansyn till studiens bortfall, se Appendix D.



gdende sitt endast for Funktioner och processer. Aven dessa samband ska
tolkas med forsiktighet, men de tyder pa att alla tre managementomraden
spelar en viss roll och att sambanden mellan total managementkvalitet
och matten pd omsorgens processkvalitet inte helt drivs av det nirliggan-
de managementomradet Funktioner och processer.

Eftersom vi tidigare har sett att stora foretag i genomsnitt har hogre
managementkvalitet 4n andra dgare av dldreboenden kan det vara vart
att se om de utmairker sig vad giller kvalitetsmatten i Aldreguiden. I linje
med att de har hogre managementkvalitet har stora foretag som ingar i
var studie hogre kvalitet nar det handlar om regelbundna moten for de
dldre, aktuella genomférandeplaner, spridningen av maltider och like-
medelsgenomgadngar. Daremot har de en liagre andel utbildad personal dn
andra typer av dgare. For personaltithet finns det, slutligen, ingen skill-
nad mellan stora foretag och andra dgare.

Brukarnojdhet

Eftersom de aldres nojdhet ar ett mycket viktigt kvalitetsmatt vill vi dven
undersoka hur nojdhet forhaller sig till dldreboendenas management-
kvalitet. Detta visar sig dock vara problematiskt i vart fall. Vi anviander
Socialstyrelsens nationella brukarundersokning Vad tycker de dldre om
dldreomsorgen? som ir en rikstickande enkitundersokning av aldres
uppfattningar om kvaliteten pd hemtjanst och dldreboenden. Fran och
med 2013 skickas enkiten till samtliga dldre som bor pa ett aldreboende
eller som har hemtjanst, med en svarsfrekvens pa omkring tva tredjedelar.
En osikerhetskalla ar att andelen dldre som besvarade enkiten sjilva en-
dast dr 39 procent. Ovriga enkiter besvaras av nirstiende och anhériga
och i vissa fall av en god man. Enkiten ticker sju kvalitetsomraden och
innehaller upp till fyra fragor for vart och ett av dem. Vi har fatt tillgang
till data fran Socialstyrelsen for enheter med minst 7 svar. De kvalitets-
data vi anvidnder dr fran hosten 2013, och dr alltsd insamlade samtidigt
som vdra data for managementkvalitet.

Tyvarr har den nationella brukarundersokningen i vart fall nackdelen
att dess forteckning av dldreboenden skiljer sig frin den i Aldreguiden.
Det innebar att en del dldreboenden inte gar att matcha med vara data for
managementkvalitet och att andra boenden endast gar att matcha med en
viss osdkerhet, typiskt sett att ett boende redovisas med olika uppdelning-
ar i mindre enheter som skiljer sig 4t mellan Aldreguiden och den natio-
nella brukarundersokningen.
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Vi finner 6ver huvud taget inga samband mellan managementkvali-
tet och de aldres nojdhet i den nationella brukarundersokningen. Regres-
sionsresultat presenteras i Tabell C2 i Appendix C. Tyvirr ar det svart att
veta om franvaron av samband beror pd att ndgra samband inte finns el-
ler pa problem vid matchningen av data fran den nationella brukarunder-
sokningen med vdra data pd managementkvalitet. Vi kan endast matcha
353 av vara 497 observerade dldreboenden och 128 av dessa matchning-
ar bygger dessutom pd antaganden om hur olika enheter ska foras sam-
man. Sakrast 4r nog att siga att det behovs nya studier for att avgora hur
sambandet mellan managementkvalitet och brukarnojdhet ser ut. Enligt
uppgift kommer Socialstyrelsen fran och med i ar att samla in data pa ett
sadant sitt att nojdhetsmatt fran den nationella brukarundersokningen
kan inkluderas i Aldreguiden. En framtida upprepning av den hir studien
skulle dirmed ha goda forutsittningar att fordjupa kunskapen om bety-
delsen av styrning och ledning inom svensk dldreomsorg.

Databegransningarna till trots finner vi ett visst stod for positiva sam-
band mellan managementkvalitet och ndgra matt pa omsorgskvalitet,
men ocksa manga fall dd samband saknas. Utifrdn var studie gar det inte
att siga att det ror sig om orsakssamband, det vill sdga att en utforare
som forbattrar sin managementkvalitet dirmed ocksd kommer att for-
battra sin omsorgskvalitet. Men vi noterar att sambanden ligger i linje
med den internationella litteratur dar slutsatser av denna typ borjar bli
etablerade.



TO.
Avslutande diskussion

Vir intervjuundersokning med verksamhetschefer pa svenska aldreboen-
den tyder pa att styrning och ledning i allmdnhet fungerar relativt val
inom denna del av dldreomsorgen. Speciellt managementmetoder inom
omradet Funktioner och processer, bland annat att tillsammans med per-
sonalen arbeta med kontinuerliga forbéttringar av verksamheten, verkar
héalla hog kvalitet. Managementmetoder inom omrédet Incitament och
personalutveckling, speciellt de relaterade metoderna att behalla talanger
och belona hogpresterande personal, ar diremot inte lika utvecklade.
Samtidigt som den allmidnna managementnivan ar relativt hog finns
stora skillnader mellan enskilda dldreboenden. Sett ur det best practice-
perspektiv som ligger till grund for var undersokning finns det darmed
stora mojligheter till forbattrad ledning och styrning pd méanga dldre-
boenden. For chefer ger vara resultat flera insikter for god verksamhets-
drift, harnast uppdelade i studiens tre omraden av managementmetoder.
Inom omradet Funktioner och processer finns redan grundliggande
aspekter av gott management. Till exempel har bade den fysiska miljon
och arbetsmetoderna anpassats relativt vil for brukarnas behov av vard
och omsorg. Metoder for forbattringsarbete ar ocksa generellt forekom-
mande. Mer kan dock goras for att forankra managementmetoderna hos
personalen sa att metoderna anvands till fullo och darmed har storre pa-
verkan pa verksamheten. Utover personalen ar det viktigt att de boende,
samt i mojligaste man dven deras anhoriga, inkluderas i olika initiativ.
Inom omradet Malstyrning racker det inte med att ha vil definiera-
de mal for verksamheten, dessa maste dven foljas upp med relevanta at-
garder. Sddan konsekvenshantering ar underutvecklad, framfor allt inom
kommunala dldreboenden. For forbattring kan det kriavas verksamhets-
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forandringar i arbetsroller och organisation. Men individuella prestatio-
ner bor hanteras pa ett systematiskt och oppet sitt som bade dr och upp-
fattas som rattvist av personalen. Andra studier har visat att detta ofta
inte gors i tillrackligt stor utstrackning.’

Resultatet av anvandandet av managementmetoder fran omradet Inci-
tament och personalutveckling pavisar att fokus bor laggas pa att skapa
forutsdttningar for att utveckla personalens fardigheter och arbetsroller.
For langsiktigt god verksamhetsdrift kriavs att organisationen ar larande
— bade for att finga personalens formaga att bidra till verksamheten och
for att skapa sd goda arbetsvillkor att kompetent personal stannar kvar.

Den framtrddande skillnaden mellan olika typer av dldreboenden ar
att de som drivs av stora foretag verkar halla hogre managementkvalitet
an de som drivs av sma foretag, ideella organisationer eller kommuner.
Diremot forefaller inte storleken pa det enskilda dldreboendet eller pa
kommunen, i form av totalt antal brukare i bada fallen, spela ndgon
roll. T valfardsdebatten dberopas ofta motsatsparet privat-kommunal
for att pavisa skillnader inom dldreomsorgen. Men eftersom det hir ar
stora foretag som avviker verkar den uppdelningen inte vara avgorande
for att forstd formen av styrning och ledning i dldreomsorgen. Och dven
om en viss skillnad mellan vinstsyftande och ideella utforare framtra-
der pa omradet Incitament och personalutveckling ger inte heller denna
uppdelning ndgon bredare forstdelse av managementskillnader mellan
olika utforare.

Aldreboenden som drivs av stora foretag uppvisar hogre management-
kvalitet pa de flesta managementmetoder i studien, och utmarker sig tyd-
ligast nar det giller att forflytta ldgpresterande personal. Stora foretag
ar ocksd jamforelsevis duktiga pd att behéilla talanger, det vill siga en
av de metoder dar storst forbattringar vore mojliga for de undersokta
dldreboendena generellt sett enligt var studie. Det tyder pd att det fraimst
ar andra typer av utforare som har mycket att forbattra dar. Samtidigt
ska skillnaderna mellan stora foretag och dldreboenden med andra dgare
inte overdrivas. Skillnaderna mellan dldreboenden ar stora inom de olika
grupperna, bdde bland dem som drivs av stora foretag och bland 6vriga
boenden. Till exempel har 30 procent av alla kommunala aldreboenden
hogre managementkvalitet an det genomsnittliga dldreboendet som drivs
av ett stort foretag.

En viktig fridga dr vad som kan goras for att lyfta de dldreboenden

69. Se till exempel De Treville och Antonakis 2006.



som dr samst pd styrning och ledning till en hogre niva. Har finns det
anledning att analysera hur reglering, tillsyn och uppféljning fran huvud-
mannens sida kan bidra.

Flera internationella studier av vard- och omsorgsverksamhet har
visat ett positivt samband mellan managementkvalitet och kvaliteten i
verksamheten. T denna studie undersokte vi sambandet mellan manage-
mentkvalitet och flera av de kvalitetsmatt som Socialstyrelsen redovisar
i Aldreguiden. For vissa av métten (processer fér samrad med de boende
i sa kallade borad och utspridning av maltider 6ver dygnets timmar) hit-
tar vi ett sddant positivt samband. Vi kan ocksa observera ett positivt,
men mer osikert, samband med de matt som avser genomfoérandeplaner
och likemedelsgenomgédngar. For matten personaltithet och personalens
utbildning hittar vi inget samband med managementkvalitet. Dessa sam-
band ska tolkas med forsiktighet eftersom de 6verlag forsvagas nar vi tar
hansyn till fler variabler och till urvalet av dldreboenden i studien. Men
de ligger i linje med antagandet att managementmetoder som visat sig
vara framgangsrika i allmanhet dven kan gora nytta i den svenska aldre-
omsorgen. For de dldreboenden dar vi hade data att undersoka fann vi
over huvud taget inga samband mellan managementkvalitet och de dldres
nojdhet i den nationella brukarundersokningen. Det behovs nya studier
for att avgora hur sambandet mellan managementkvalitet och brukar-
nojdhet ser ut.

Avslutningsvis vill vi betona att detta dr den forsta studie som pa ett
systematiskt sdtt undersoker styrnings- och ledningskvalitet i svensk
dldreomsorg. Aven om studien lider av vissa brister, till exempel att
svarsfrekvensen ar relativt lag och att det fanns problem med att studera
brukarnojdhet, visar den pa betydelsen av att studera managementmeto-
der inom ildreomsorgen. Genom att bade vara inriktat pa forbattrings-
mojligheter och ge information om vad som skiljer — och inte skiljer —
olika typer av utforare dt, ger ett sddant perspektiv flera ingangar till den
politiska fragan om dldreomsorgens utmaningar. Vi hoppas att studien
kan bidra med kompletterande infallsvinklar till den viktiga diskussio-
nen om framtidens vard och omsorg i Sverige. Hur produktionen av vil-
fardstjanster faktiskt gar till ar ingen obetydlig fraga som gar att koppla
loss fran den politiska valfardsdebatten. Nasta steg for vidare forskning
blir dels att fortsitta arbetet med att undersoka vad som paverkar dldre-
omsorgens kvalitet och dels att analysera dldreboendenas ekonomi och
studera om det finns ett samband mellan kostnader och managementkva-
litet. Vi planerar ocksa att ga vidare med liknande studier inom sjukvar-
den och skolan.
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Appendix A
Beskrivning av managementmetoder

INTERVJUN

Intervjun bestér av tvd typer av fragor: dels om rddande managementmetoder, dels
om mer generella aspekter av dldreboendet. Framfor allt innehéller enkiten 19 fragor
om managementmetoder. Dessa dterges nedan. Var och en av dem har underfragor
som dr till for att underlatta besvarandet och sikerstilla att frigorna inte missforstds
och att viktig information om rddande foérhéllanden tas upp i intervjun.

Enkitens fragor om managementmetoder delas in i tre huvudomraden: Funktio-
ner och processer, Malstyrning samt Incitament och personalutveckling. For varje
omrade ger frigorna mojligheten att forstd vilka metoder som tillimpas, hur de
anvands samt vilka dtgarder som vidtas for att battre bidra till verksamheten. En
beskrivning av de enskilda fragorna kring varje managementmetod samt dess under-

fragor dterges nedan.

Frdgor om managementmetoder inom omrddet Funktioner och processer
Metoder inom managementomradet Funktioner och processer innefattar arbets-
floden och forbattringsdtgarder, med syftet att identifiera om sidana metoder an-
vinds dven som stodjande rutiner. Till varje metodfrdga hor flera uppfoljningsfragor,

som redovisas hirnist.

1. Arbetsanpassning av boendet

Testar hur vil rutiner dr utformade p4 infrastrukturnivd och om personalen arbetar
proaktivt med att forbattra arbetsorganisationen.

a) Kan du kortfattat beskriva personalens arbetsuppgifter under ett skift?

b) Hur nira ligger brukarnas rum, gemensamma utrymmen och forbrukningsartiklar?
¢) Har layouten i hemmet eller personalens arbetsrutiner andrats under de senaste

aren? Hur ofta genomfors forandringar och vad ar det som driver forindringar?

2. Motiv for forbéttringsarbete

Testar motiv bakom operativa forandringar och vilken forklaring som var kommu-

nicerad.

a) Kan du beritta om motiven bakom att genomfoéra operativa forandringar for att
forbattra varden? Kan du beskriva ett exempel pé detta (som genomforts nyligen)?
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b) Vilka faktorer ledde till inférandet av dessa forbattringar?
¢) Vem brukar driva dessa typer av forandringar?

3. Kontinuerliga forbattringar

Testar processer for och attityder till standiga forbattringar och om tidigare lardomar

tas till vara/dokumenteras.

a) Hur uppticks problem och hur l6ser man dem?

b) Beritta om ett problem som ni nyligen haft och hur ni l6ste det.

¢) Hur involverades personalen i denna process? Hur involverades brukarna och
deras sliktingar?

4. Prestationsmaétning

Testar om prestationer mits genom meningsfulla nyckeltal/prestationsmatt och med

lamplig regelbundenhet.

a) Vilken typ av nyckeltal/prestationsmatt anvinds for att mata/félja upp presta-
tioner?

b) Hur ofta mits dessa? Vem far se dessa data?

¢) Om jag besoker ert dldreboende, skulle jag kunna se hur vil boendet lever upp till
maélen for nyckeltalen? (Hur visualiseras data?)

5. Patienternas och personalens delaktighet i forbattringsarbetet

Testar om personalen, de boende och deras anhoriga far vara delaktiga i forbattrings-

arbetet.

a) Hur tillvaratas idéer och erfarenheter fran personalen, de boende, deras anhoriga
eller nirstdende organisationer?

b) Kan du ge ett exempel pd en forbattring som genomfordes pa grund av sddant
deltagande?

¢) Hur genomfors sidant deltagande eller hur hanteras det?

6. Tydligt definierat ansvarsomrade for chefer

Testar om det finns formella ledarskapsroller och om ansvaret for att uppna mal ar

forlagt pa cheferna.

a) Kan du beritta om ansvaret som chefer har for att forbattra prestationerna och
uppnd malen?

b) Hur ar individuella chefer ansvariga for att malen uppfylls? Giller detta bade
kostnadsmal och kvalitetsmal?

¢) Hur tar chefer pd sig ansvaret for att leverera kostnadsforbattringar? Har de detta
ansvar eller har de frivilligt tagit pa sig det?

Frdagor om managementmetoder inom omrddet Malstyrning

Metoderna inom managementomrddet Malstyrning innefattar tre aspekter. Lank-
andet mellan mal satta for olika nivder i organisationen indikerar graden av orga-
nisationsstyrning och ledning. Vidare ges aspekter kring tid, fokus, méalbestamning

och jimforbarhet indikation pa hur genomtiankta och fungerande de satta malen ar.



Slutligen behandlas anvindning av erhdllna virden, i form av uppfoljning och kon-

sekvenshantering. Som tidigare f6ljs varje metodfrdga av flera uppfoljningsfragor.

7. Uppfoljning av prestationer

Testar om prestationer 6vervakas/foljs upp med limplig regelbundenhet och kommu-

niceras till personalen.

a) Hur foljer ni upp era nyckeltal/prestationsmatt (KPL:er)?

b)
)

c
d) Hur ser uppféljningsplanen ut?

Beritta om den senaste genomgangen av nyckeltal/prestationsmatt.

Vem ir involverad i dessa méten? Vem far se resultaten?

8. Konsekvenshantering

Testar om olika nivéer av personalens prestationer leder till olika konsekvenser (bra

eller déliga).

a) Om ni har beslutat om en uppfoljningsplan pd ett mote, vad hinder om den inte
foljs?

b) Hur ldng tid 4r det mellan att ett problem uppticks tills dess att det dtgirdas? Kan
du ge ett exempel (som intriffade nyligen)?

¢) Hur hanterar ni upprepningar av samma misslyckanden inom ett visst omrade?

9. Balansering av mal

Testar om prestationsmalen tiacker en tillracklig bredd genom maétetalen.

a) Vad ar mélen for ditt arbete? Vilka typer av mal dr satta for dldreboendet?

b) Berdtta om mdlen som inte ir bestimda externt (exempelvis av kommun/stat,
lagar/regler).

10. Sammanldnkning av mal

Testar om mdlen ar bundna till organisationens mal och hur vil de linkar genom
organisationen.

a) Vad ar motivet bakom organisationsmélen?

b) Hur linkas dessa mdl till olika personalgrupper och pa individniva?

¢) Hur ar dina mél lankade till organisationens prestationer och mal?

11. Tidshorisont for mal

Testar om dldreboendet anvinder »3 horizons« (en metod som innebar att hansyn
tas till bade kort- och langsiktiga mal samt deras samverkan) for planering och mal.
a) Vilken tidsperiod anvinder ni for era mal?

b) Vilka mal laggs det storst vikt vid?

c) Ar langsiktiga och kortsiktiga mal satta oberoende av varandra?

d) Kan man uppna alla kortsiktiga mal men missa de langsiktiga?

12. Méluppfyllelse

Testar om svérigheten att uppfylla mélen ligger pd en lamplig niva.
a) Hur svdrt ar det att nd malen? Kanner du dig pressad av dem?
b) I genomsnitt, hur ofta skulle du sidga att du uppfyller dina mal?
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¢) Har all personal samma svarighetsgrad for att nd sina uppsatta mal, eller har vissa
grupper lattare mal?
d) Hur sitts milen? Vem/vilka ir involverade?

13. Tydliga och jamférbara mal

Testar hur ldtta prestationsmadtten ar att forstd och om prestationer kommuniceras
oppet.

a) Om jag fragade din personal om deras individuella mal, vad skulle de svara?

b) Ar det ndgon som har klagat p4 att milen ir for komplexa eller daligt utformade?
¢) Hur kan personalen jimfora sin egen prestation med sina kollegor?

Frdagor om managementmetoder inom omrddet

Incitament och personalutveckling

Fragor inom omradet Incitament och personalutveckling innefattar fragor kring

de strukturer som finns pa plats for att sikerstilla att personalen har formdgan att
utfora arbetsuppgifter val. Fragor stills om konsekvenshantering for bade hog- och

lagpresterande personal, med viss tonvikt pa de hogpresterande.

14. Beloning av hogpresterande personal

Testar om goda prestationer belénas i proportion till deras bidrag till verksamheten.

a) Hur fungerar ert beloningssystem? Berdtta om det senaste tillfillet.

b) Finns det ndgra icke-finansiella eller finansiella beloningar/bonusar fér den bast
presterande anstillda i varje personalgrupp?

¢) Hur fungerar ett sidant bonussystem?

d) Hur ar ert bonussystem jamfort med andra som bedriver liknande verksamhet?

15. Forflyttning av lagpresterande personal

Testar om dldreboendet kan hantera lagpresterande medarbetare.

a) Om du hade en medarbetare som inte klarade av sitt jobb, vad skulle du gora?

b) Hur linge skulle det tillitas att ndgon presterade daligt?

¢) Vet du om du har medarbetare som medvetet underpresterar for att de vet att de
inte kommer att fa sparken?

16. Befordran av hogpresterande personal

Testar om befordran dr prestationsbaserad.

a) Hur fungerar ert system for befordran/avancemang?

b) Vad hinder med hogpresterande medarbetare? Kan du nimna nagot exempel?

¢) Hur identifierar du och utvecklar hogpresterande medarbetare?

d) Ar det storre sannolikhet att bli befordrad om man 4r hogpresterande eller baseras

det pa erfarenhet/senioritet?

17. Utveckla talanger
Testar hur stor vikt som laggs vid att ta till vara topptalanger.

a) P4 vilket sitt visar chefer att det ar viktigt att attrahera och utveckla talanger?



b) Far personalen ndgon beloning for att ta in och behélla talanger inom organisa-

tionen?

18. Behalla talanger

Testar om organisationen arbetar aktivt med att behélla topptalanger.

a) Om du hade en hogpresterande medarbetare/topptalang som ville limna organisa-
tionen, vad skulle du gora?

b) Kan du ge ndgot exempel pd ndgon topptalang som ni lyckats 6vertala att stanna
kvar inom organisationen?

¢) Kan du ge ndgot exempel pd ndgon (topptalang) som limnat organisationen utan
att ndgon forsokt behélla dem?

19. Attrahera talanger

Testar hur viardeerbjudandet for den anstallde ser ut.

a) Vad ar det som utmirker sittet att arbeta pa ditt dldreboende jamfort med andra?

b) Om jag var en kandidat for anstillning, hur skulle du 6vertyga mig om att borja
arbeta 1 din organisation?

¢) Vad gillar inte de anstillda med att arbeta i din organisation?



Appendix B
Regressionsresultat i kapitel 8

Tabell B1. Bakomliggande forklaringar av managementkvalitet.

1 2 3 4 5 (endast permanenta
enheter)
Stort foretag 0,382*** 0,463*** 0,371%** 0,341*** 0,338***
(0,098) (0,156) (0,115) (0,116) (0,118)

Konkurrensutsatt 0,197*** 0,127* 0,108
kommun (0,065) (0,070) (0,075)
Aldreboendets alder -0,003** -0,002 -0,002*

(0,001) (0,001) (0,001)
Antal platser pa &ldre- 0,002 0,001 0,002
boendet (0,001) (0,001) (0,001)
Antal platser i kommunen 0,035 -0,160 -0,136

(0,028) (0,296) (0,154)
Korttidsboende 0,235** 0,267**

(0,114) (0,114)
Servicehus 0,029 0,087

(0,125) (0,124)
Bruskontroller Nej Ja Ja Ja Ja
Kommunkontroller Nej Nej Nej Ja Nej
R-kvadrat 0,04 0,22 0,25 0,27 0,27
Antal observationer 497 494 486 486 447

Noter: Den beroende variabeln dr total managementkvalitet. Specifikationen i kolumn 5 inkluderar endast permanenta enheter for
allmén vard och omsorg eller for demensvard och exkluderar darmed korttidsboenden och servicehus. Konkurrensutsatt kommun ar
en dummyvariabel for kommuner med minst ett privat dldreboende. Variabeln Antal platser i kommunen anger det logaritmerade var-
det av det totala antalet platser pa alla dldreboenden i kommunen (Socialstyrelsen 2014). Bruskontroller &r dummyvariabler for inter-
vjuare, mdnad, veckodag och tid pa dagen. Kommunkontroller &r logaritmerad befolkning, befolkningstillvéxt, befolkningstéthet,
befolkningsandel som &r 65 ar och dldre, befolkningsandel som har minst en trearig eftergymnasial utbildning samt medianinkomst.
Alla regressioner innehdller dven en konstant som inte rapporteras i tabellen. Standardfel klustrade pa kommunniva inom parentes.
*Ex kx % anger statistisk signifikans pa nivaerna 1, 5 respektive 10 procent.



Tabell B2. Chefernas betydelse for managementkvalitet.

1 2 3 (endast permanenta
enheter)

Stort foretag 0,315*** 0,315***
(0,119) (0,122)
Ar pa nuvarande éldreboende 0,002 0,004 0,005
(0,006) (0,005) (0,006)
Ar som chef pa& nagot dldreboende 0,002 0,002 0,001
(0,004) (0,004) (0,004)

Ledarskapsnéatverk 0,229*** 0,194** 0,212***
(0,073) (0,076) (0,079)
Tidigare ledarskapserfarenhet fran offentlig 0,014 0,015 0,026
sektor (0,064) (0,064) (0,066)
Tidigare ledarskapserfarenhet fran privat sektor 0,100 0,043 0,028
(0,073) (0,080) (0,081)
Kon (1=man) 0,052 0,061 0,087
(0,081) (0,079) (0,083)
Aldreomsorgskontroller Nej Ja Ja
Bruskontroller Ja Ja Ja
Kommunkontroller Ja Ja Ja
R-kvadrat 0,27 0,29 0,57
Antal observationer 494 486 447

Noter: Den beroende variabeln dr total managementkvalitet. Specifikationen i kolumn 3 inkluderar endast permanenta
enheter for allmin vard och omsorg eller fér demensvard och exkluderar ddrmed korttidsboenden och servicehus. Aldre-
omsorgskontroller dr Konkurrensutsatt kommun, Aldreboendets alder, Antal platser pa dldreboendet, Antal platser i
kommunen, Korttidsboende och Servicehus (se definitioner i Tabell B1). Bruskontroller &r dummyvariabler for intervjuare,
manad, veckodag och tid pa dagen. Kommunkontroller dr logaritmerad befolkning, befolkningstillvaxt, befolkningstat-
het, befolkningsandel som ar 65 ar och dldre, befolkningsandel som har minst en tredrig eftergymnasial utbildning samt
medianinkomst. Alla regressioner innehaller dven en konstant som inte rapporteras i tabellen. Standardfel klustrade pa
kommunniva inom parentes. ***, ** * anger statistisk signifikans pa nivaerna 1, 5 respektive 10 procent.



Appendix C
Regressionsresultat i kapitel 9

Tabell C1. Regressionssamband mellan kvalitetsmatt frén Aldreguiden och managementkvalitet.

1 2 3

Antal omsorgspersonal per plats, enligt schema, vardagar 0,0006 0,0003 -0,0004

Omsorgspersonalens utbildning. Andel med adekvat -0,849 -0,341 0,142

utbildning, enligt schema vardagar. Procent.

Forekomst av regelbundna méten (»borad«), som syftar till 0,156*** 0,095** 0,069*

att ge de dldre personerna i boendet mojlighet att vara med

och bestdmma i gemensamma fragor. (Ja = 1)

Antal personer med aktuell (ej dldre &n sex manader) 3,453** 2,328*% 2,036

genomforandeplan i forhallande till totalt antal personer

med beslut om sarskilt boende. Procent.

Enheten kan erbjuda maltider som serveras med en sprid- 0,068*** 0,057*** 0,056**

ning 6ver dygnets timmar och tiden mellan kvéllsmal och

frukost 6verskrider inte 11 timmar. (»)a, samtliga maltider

kan erbjudas enligt beskrivningen« = 1)

Andel personer 65 ar och dldre vid enheten med aktuell (ej 4,655* 3,468 3,088

dldre &n 12 manader) likemedelsgenomgang. Procent.

Kontrollvariabler Inga Alla utom Alla inklusive
Stort foretag Stort foretag

Antal observationer 458-463 L7452 447452

Noter: Siffrorna i tabellen anger koefficienter fran en regression av angivna kvalitetsmatt pa managementkvalitet. Den beroende
variabeln anges pé varje rad och kommer frén Aldreguiden. Specifikationen i kolumn 1 inkluderar total managementkvalitet och en
konstant. Specifikationen i kolumn 2 inkluderar total managementkvalitet, en konstant och samtliga bruskontroller, kommunkontrol-
ler och dldreomsorgskontroller som vi anvant i Appendix B forutom Stort foretag. Specifikationen i kolumn 3 inkluderar total manage-
mentkvalitet, en konstant och samtliga bruskontroller, kommunkontroller och dldreomsorgskontroller som vi anvént i Appendix B
inklusive Stort foretag. ***, **, * anger statistisk signifikans pa nivaerna 1, 5 respektive 10 procent (berdknad med standardfel klust-
rade pd kommunniva).



Tabell C2. Regressionssamband mellan dldres ndjdhet och managementkvalitet.

1 2 3

Inga kontrollvariabler Alla kontrollvariabler Alla kontrollvariabler

forutom Stort foretag inklusive Stort foretag

Total managementkvalitet -0,85 (0,85) -0,28 (1,28) 0,06 (1,22)
Funktioner och processer -1,22 (0,88) -0,88 (1,21) -0,68 (1,19)
Malstyrning -0,52 (0,63) -0,87 (1,21) -0,68 (1,19)
Incitament och personal- -0,23 (0,86) 0,31 (1,26) 0,62 (1,20)
utveckling
Antal observationer 351 344 344

Noter: Siffrorna i tabellen anger koefficienter fran en regression av nojdhet pa managementkvalitet féljda av robusta stan-
dardfel klustrade pa kommunniva inom parentes. Den beroende variabeln & sammantagen nojdhet fran den nationella
brukarundersékningen Vad tycker de dldre om dldreomsorgen? och mater den procentandel som svarar Mycket nojd eller
Ganska ndjd pa fragan »Hur n6jd eller missnojd ar du sammantaget med ditt dldreboende?« (De andra svarsalternativen
var Varken nojd eller missnojd, Ganska missnojd och Mycket missnéjd.) Specifikationen i kolumn 1 inkluderar manage-
mentkvalitet och en konstant. Specifikationen i kolumn 2 inkluderar managementkvalitet, en konstant och samtliga
bruskontroller, kommunkontroller och dldreomsorgskontroller som vi anvént i Appendix B forutom Stort foretag. Specifika-
tionen i kolumn 3 inkluderar managementkvalitet, en konstant och samtliga bruskontroller, kommunkontroller och dldre-
omsorgskontroller som vi anvant i Appendix B inklusive Stort foretag. ***, **, * anger statistisk signifikans pa nivderna 1, 5
respektive 10 procent (berdknad med standardfel klustrade pa kommunniva).
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Appendix D
Bortfallsanalys

Som vi har noterat ligger var svarsfrekvens pa 21,3
procent i nivd med jamforbara studier. Trots det inne-
bar en svarsfrekvens pa denna niva att det ar viktigt att
studera bortfallet for att bedoma i vilken utstrackning
det kan ha paverkat studiens resultat. Tabell D1 visar
antal och andel for olika grupper av dldreboenden i
Sverige och i studien.

Tabell D1 visar att andelen kommunala aldreboen-
den dr ndgot ldgre i studien dn i Sverige. Det omvinda
giller for privata dldreboenden, framfor allt de som
ags av stora foretag och ideella organisationer. En del
av forklaringen till den ldgre svarsfrekvensen bland
kommunala dldreboenden ar att det var bade svira-
re att identifiera deras verksamhetschefer och att fa
kontakt med dem. Nir det giller korttidsboenden och
servicehus liksom boenden som ligger i en stor stad
skiljer sig andelarna i Sverige inte mycket fran ande-
larna i studien.

Tabell D1. Aldreboenden i Sverige och i studien.

Vi har ocksd jaimfort det genomsnittliga antalet
platser och andelen kvinnliga chefer pa dldreboenden
i Sverige och i var studie. Dessa skillnader dr sma. Det
genomsnittliga antalet platser pa ett dldreboende ar
39,2 1 Sverige och 40,2 i studien. Andelen kvinnliga
chefer dr 91,9 procent i Sverige och 90,3 procent i
studien.

Att privata dldreboenden dr dverrepresenterade i
studien behover inte vara ett problem. Med tanke pa
att det finns relativt fa privata dldreboenden i Sverige
— speciellt ideella boenden — ar det bra att ha med fler
boenden ur denna grupp for att undvika att det blir for
fa observationer i nigon grupp. Samtidigt kan skill-
naderna i svarsfrekvens innebira selektionsproblem
och vi har dirfor konstruerat vikter for dldreboenden
med olika typer av dgare (kommunala, ideella, stora
foretag, sma foretag) utifran Tabell D1 for att korri-
gera for detta problem.

Antal i Sverige Andel i Sverige Antali studien Andel i studien
Kommunala 2003 85,8 % 389 78,3 %
Ideella 37 1,6 % 13 2,6 %
Stora foretag 207 8,9 % 74 14,9 %
Sma foretag 87 3,7 % 21 4,2 %
Korttidsboenden och servicehus 167 7,2 % 39 7,8 %
Stor stad 238 10,2 % 48 9,7 %

Noter: Som stora féretag raknas Attendo, Vardaga, Forenade Care, Aleris och Humana. Som stora stader

raknas kommunerna Stockholm, Goteborg, Malmd och Uppsala.



Tabell D2. Oviktade och viktade medelvdrden for managementkvalitet.

1. Oviktat medelvdarde

2. Viktat medelvarde

Total managementkvalitet 3,45 3,43
Funktioner och processer 3,81 3,79
Mélstyrning 3,56 3,54
Incitament och personalutveckling 2,96 2,94

Noter: Vikterna i kolumn 2 @ omvént proportionella mot sannolikheten att ett dldreboende i
ndgon av grupperna kommunala, ideella, stora féretag och sma féretag ska ingad i studiens urval.

Tabell D2 visar hur medelvarden for total manage-
mentkvalitet och for de tre omrddena Funktioner och
processer, Mélstyrning och Incitament och personal-
utveckling paverkas av att tilldela observationerna
vikter som dr omvint proportionella mot sannolik-
heten att ett dldreboende i nagon av grupperna kom-
munala, ideella, stora foretag och sma foretag ska inga
i studiens urval.

Skillnaderna mellan de oviktade och de viktade
medelvirdena i tabell D2 dr smd. Detsamma galler for
fordelningarna. Detta framgér av figur D1 (nistfoljan-
de sida) som reproducerar den oviktade férdelningen
av total managementkvalitet i figur 5.1 och av figur
D2 som visar motsvarande histogram med den viktade
fordelningen.

Vi har ocksd estimerat viktade versioner av regres-
sionerna i tabell Br, B2 och Cr (igen med vikter som ar
omvint proportionella mot sannolikheten att ett dldre-
boende i ndgon av grupperna kommunala, ideella,
stora foretag och sma foretag ska ingd i studiens ur-
val). Pa det hela taget dr estimaten relativt stabila med
avseende pd anvandningen av dessa vikter. I tabell Bx
blir koefficienterna for variablerna Stort foretag och
Konkurrensutsatt kommun upp till 7 procent storre,
utan att de angivna statistiska signifikansnivaerna dnd-
ras. I tabell B2 blir koefficienterna for variabeln Stort
foretag 8 procent storre och koefficienterna for varia-
beln Ledarskapsnatverk upp till 16 procent storre,

utan att de angivna statistiska signifikansnivaerna
andras. I tabell Cr blir koefficienterna for variablerna
som miter bordd, genomférandeplaner, méltider och
lakemedelsgenomgéngar upp till 18 procent storre eller
mindre, och den statistiska signifikansen for likeme-
delsgenomgdngar dndras fran 8- till T2 procentsnivén.
Koefficienterna for variablerna som mater omsorgs-
personal per plats och omsorgspersonalens utbildning
forandras mer procentuellt sett men de absoluta
fordndringarna dr mattliga och liksom i tabell Cx ar
ingen av koefficienterna statistiskt signifikanta pa tio-
procentsnivan.

Vi har till sist undersokt om det finns ndgot sam-
band mellan total managementkvalitet och antalet tele-
fonsamtal som krivdes for att fi en intervju till stand.
Tanken bakom detta ar att cheferna pd dldreboenden
med antingen hog eller lag managementkvalitet kan
vara mer bendgna att delta i undersokningen. Om det
till exempel skulle visa sig att dldreboenden som det
kravdes ménga telefonsamtal till hade ligre manage-
mentkvalitet skulle vi ha en indikation pd en 6verskatt-
ning av total managementkvalitet. Det visar sig dock
att det inte finns ndgot signifikant samband mellan
total managementkvalitet och antal telefonsamtal som
kravdes for att fd en intervju till stind bland de 81
observationer for vilka antalet telefonsamtal registre-
rades (koefficienten for antalet samtal 4r 0,039 med ett

standardfel pd 0,034 i en bivariat regression).
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Aldreomsorgen star hdgt pa den politiska dagordningen och &r en
tung post i Sveriges offentliga utgifter. Men hur fungerar styrning och
ledning i den svenska dldreomsorgen? Det undersoker forfattarna till
denna rapport. De anvander en internationellt valetablerad metod for
att mata kvaliteten pa styrning och ledning av svenska aldreboenden.
Enligt tidigare internationella studier framjar god styrning och ledning,
enligt detta satt att mata, hog kvalitet i flera av den offentliga sektorns
verksamheter, bland annat utbildning och sjukvard. Den har studien
bygger pa intervjuer med verksamhetschefer pa cirka 500 av de drygt
2 300 aldreboenden som finns i Sverige.

Resultaten visar att variationen mellan olika boenden ar stor,
vilket tyder pa att férbattringar &r méjliga i manga fall. Over lag far
verksamheterna hogst poang nar det galler att ha genomtankta rutiner
och arbetsprocesser. Flertalet aldreboenden har ocksa ett val utvecklat
forbattringsarbete. Variationen ar storst nar det galler malstyrning. Har
finns bade dldreboenden som verkar ha vdl fungerande processer for
malstyrning och sddana som inte tycks arbeta systematiskt éver huvud
taget med detta. Incitament och personalutveckling dr det omrade dar
det enligt studien finns hogst utvecklingspotential. Bland annat handlar
det om férmagan att behalla och befordra kompetent personal. Studien
belyser daven skillnader mellan olika typer av utférare (kommunala,
ideella och foretag av olika storlek) samt underséker samband mellan
kvaliteten pa styrning och ledning och omsorgens kvalitet.
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