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Forord

Vi som gjort denna studie ar nu framme vid var hogskoleexamen i ledarskap och
organisation, efter fyra ars studier pa halvfart och distans. Det har varit fyra mycket
larorika och innehallsrika ar. Under denna tid har vi skrivit tre uppsatser som alla bygger
pa undersokningar dar vi intervjuat medverkande. Har vill vi sarskilt tacka de
aldreomsorgsanstallda i Vastervik som tagit sig tid for intervjuer och sé& beredvilligt stallt

upp for oss. Tack! Utan er hade denna uppsats inte kommit till.
Ett tack ocksa till Gvriga som hjalpt oss pa olika satt: 19-ariga esteteleven Anna Jansson
som illustrerat uppsatsen, Bjorn Sandberg och Carl-Johan Nirbrant som last valda delar

och gett vardefulla synpunkter, och Vildana Zorlak som faktagranskat kapitlet om

Vastervik.

Vastervik 2005-06-17

Anne-Catherine Davidsson Eva Johansson



Sammanfattning

Syftet med denna studie &r att undersoka vilket ledarskap som kan behévas i framtidens
aldreomsorg. Anledningen ar en befarad brist pa arbetskraft samtidigt som prognoserna

visar en allt okande grupp &ldre och darmed en okad efterfragan pa dldreomsorg.

Avgransningen i var studie ar ledarskap pa arbetsledarniva, det vill saga forsta linjens
chefer, i Vésterviks kommun om tjugo ar. For att kunna blicka framat anvéander vi oss av
scenarioteknik. Vi har konstruerat tre tdnkbara scenarier: Bastervik, Mellanvik och
Dystervik. For att forsta dessa redogdr vi for en rad idag kanda forutsattningar och
villkor: demografi, arbetsmarknadsvillkor, tro om den offentliga sektorns framtid,
attityder hos unga och éldre, aldreomsorgens uppbyggnad samt vilka specifika

forhallanden som rader i Vasterviks kommun.

Aldersgruppen 80 &r och &ldre férvéntas oka fran 482 000 till 640 000 personer fran 2004
till 2025 enligt SCB. Gruppen i arbetsfor alder forvantas dka i betydligt mindre
utstrackning. | Vastervik har vi redan idag en hogre andel &ldre &n i riket som helhet, och

lagre andel i arbetsfor alder, en grupp som hér befaras minska.

En faktor som sannolikt paverkar ledarskapet ar hur aldreomsorgen organiseras, om det
sker i dagens kommuner eller i framtida regioner. En annan viktig faktor &r attityden hos
béade anstallda och de som kan komma att anstéllas i framtiden. Det &r inte bara de unga
utan troligen ocksa en okad grupp invandrare och méan, jamfort med idag. Arbetets
beskaffenhet i aldreomsorgen ar ytterligare en viktig faktor, ett arbete som &r tungt bade
fysiskt och psykiskt.

| ett kapitel redogor vi for ledarskap, bade generellt och i dldreomsorgen, ur olika
synvinklar. Teoretisk ram for var studie, olika ledarstilar och olika erfarenheter ger
tillsammans en komplex bild av bade dagens och framtidens ledarskap. For att fa en dkad
forstaelse for amnet har vi intervjuat sex underskéterskor som arbetar i dldreomsorgen i
Vastervik. | huvudsak ar det i detta kapitel vi ocksa redogor for hur de svarat pa fragor

om krav och forvéantningar pa ett bra ledarskap och pa framtidens arbete.



Utifran de scenarier vi beskriver och den bakgrund vi utgar fran i var studie ar var slutsats
att det ar den delegerande coachens ledarskap som &r det efterstravansvarda for

framtidens dldreomsorg i Vastervik.
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1 Inledning

Ingen verksamhet stalls troligen under sa stora utmaningar i framtiden som just
omvardnaden av vara gamla. De aldre 6ver 80 ar beréknas 6ka med en tredjedel pé tjugo
ar, enligt prognos fran SCB, medan gruppen 20-64 ar endast beréaknas dka marginellt. De
aldre behdver tas om hand &ven i framtiden, men av vilka? Vem ska leda de anstéllda i

aldreomsorgen och under vilka betingelser? Hur kommer verksamheten att se ut?

For att framtidens dldreomsorg ska kunna na en rimlig niva som tillfredsstéller vara
allmanmanskliga krav pa hur vi tar hand om vara gamla kommer héga krav att stéllas pa
ledarskapet i aldreomsorgen, krav pa ett gott ledarskap som tillfredsstéller bade
anstélldas, anhdrigas och aldres krav. Ledarskapet kan bli nyckeln till en god
aldreomsorg. Sa har tankte man sig ledarskap for ett par tusen ar sedan, och det haller &n:

”” Den basta av ledare ar den som hjalper manniskor sa att de till
sist inte behdver honom. Dérnést kommer den de &lskar och
beundrar. Sedan kommer den de fruktar. Den sdmste &r den, som
later sig drivas hit och dit av folk. Dar tilliten saknas, handlar folk i
bedragliga avsikter. Den basta ledaren sager inte mycket, man det
han séger vager tungt. Nar han ar fardig med sitt arbete, sager folk:
"Det gick av sig sjalvt.”
Lao-tse, kinesisk tankare, 500-talet f Kr
Att arbetet upplevs ga av sig sjalvt, det vill sdga kanns meningsfullt, roligt och
tillfredsstallande kan vara det som avgor att man kan bade rekrytera och behalla

arbetskraften i framtiden. Daligt ledarskap kan fa den motsatta effekten.

1.1 Bakgrund och problemomrade

Under lasaret 2003-04 gjorde vi en studie® dar vi utvarderade en d& nyligen genomford
ledarutbildning i Vasterviks kommun. Ledarutbildningen vande sig till chefer pa flera
olika nivaer och till anstallda som kunde tanka sig att bli chefer och kom till med syfte att
utveckla ledarskapet och att fa kommunen att framsta som en mer attraktiv arbetsgivare
&n i dag. Men hur ska framtidens ledarskap se ut? Behdver det se annorlunda ut &n idag?

Det framgick inte av utbildningsdirektiven. Darfor har vi nu arbetat vidare med den

! »Man ska vara som en krokodil...”, LOL532, Vaxjo universitet augusti 2004, en utvardering av en
kommunal ledarutbildning i Vésterviks kommun. Sammanfattning se bilaga 1



fragan, och valt dldreomsorgen i Vasterviks kommun som empiriskt exempel. Vart fokus
i denna uppsats ar hur framtidens ledarskap bor vara for att attrahera arbetskraft till
aldreomsorgen. Fragor om detta har vi stallt till sex anstéllda underskoterskor. Vi har
ocksa sokt svar i tidigare forskning. Att séga hur det blir gar naturligtvis inte men med

hjalp av framtidsscenarier forsdker vi bedéma vilka framtidsbilder som kan bli méjliga.

Bakom vart val av amne ligger ocksa vara rent personliga forhallanden, tankar kring vem
som ska ta hand om vara egna gamla foraldrar, och pa vilket satt. Vi ar bada tva fodda pa
50-talet, och kanske blir vi 50-talister tvungna att gora det sjalva om arbetskraften inte
racker till nar 20- och 30-talsgenerationen behdver vard om nagra ar. Annu storre tryck
pa dldreomsorgen blir det sannolikt nar 40-talisterna blivit gamla och inte langre klarar
sig sjalva. Badas vara foraldrar och svarforaldrar, fodda pa 20- och borjan av 30-talet, ar
fortfarande pigga och aktiva, men vi vet inte hur lange. Kanske behdver de snart daglig
hjalp och omsorg som inte vi kan ge dem, pa grund av arbete och avstand. Darfor behovs

aldreomsorgen, bade anstéllda, och chefer som leder dessa.

Viktiga faktorer som kan komma att styra tillgangen pa arbetskraft inom dldreomsorgen
ar de yngres attityder till arbetet och deras forvantningar om goda arbetsvillkor, bade
fysiska och psykosociala. Men det handlar inte bara om dem som dr unga i dag utan aven
om att behalla de redan anstéllda och om de medelalders som kan komma att beh6va
rekryteras. Hur ska man fa dem som idag har ett annat arbete att byta till ett arbete i
&ldreomsorgen? Det kan komma att krdvas en 6kad arbetskraftsinvandring for att fylla
behovet. Vi ser att de svenska industrijobben allt mer flyttas utomlands idag. Kanske far
de fore detta industriarbetarna sadla om och bli underskoterskor. Idag pagar en statlig
utredning om den framtida organisationen av offentlig verksamhet i Sverige. Vad
kommer den framtida offentliga pengapasen att racka till nar allt fler aldre ska forsorjas

av farre unga?

Ovanstaende ar den generella kontext vi utgdr ifran i vart arbete. For att kunna uttala oss
om den framtida &ldreomsorgens krav och villkor krévs en inblick i detta och uppsatsen
bestar darfor till vasentlig del av en beskrivning av dessa forutsattningar. Utifran denna

kontext studerar vi ledarskapet; de forandringar som kan komma att paverka



forutsattningarna for ledarskapet i framtidens dldreomsorg och de krav som i framtiden

kan komma att stéllas pa ledarskapet (se dven bilaga 5).

Andra faktorer an ledarskapet blir sannolikt viktigare for utvecklingen av framtidens
aldreomsorg, till exempel ekonomisk tillvéxt, aldregruppernas storlek och tillgang pa
pengar och arbetskraft; men vi har stannat vid ledarskapet i var uppsats, av ovanstaende
redovisade skal. Med ett strategiskt ledarskap som verktyg menar vi att man i vasentlig

grad kan paverka framtidens aldreomsorg och synen pa att varda éldre.

1.2 Syfte

Vart syfte med denna studie ar att undersoka vilket ledarskap som kan komma att
behdvas for att framja framtida rekrytering av personal till &ldreomsorgen i Véstervik,

framst underskoterskor och annan omsorgspersonal, om 20 ar.

1.3 Fragestallning

Studiens huvudsakliga fragestéllning ar: hur ska ett strategiskt ledarskap utvecklas for att
framja rekrytering av personal till &ldreomsorgen i framtiden? Sekundér fragestallning ar:
vilka faktorer och forutsattningar kommer att paverka aldreomsorgens ledarskap i

framtiden?

1.4 Avgransning

Vi har valt att studera aldreomsorgens framtida ledarskap pa arbetsledarniva, det vill siaga
forsta linjens chefer, generellt och dldreomsorgen i Véasterviks kommun som praktiskt
exempel. Vi avgransar till denna ledningsniva eftersom de allra flesta cheferna inom
verksamhetsomradet finns har och det ar pa denna niva som vi ser de storsta
forandringarna i framtiden, till bade numerar och arbetsinnehall. Att vi avgréansar till
Véstervik som exempel beror pa att vi bada tva arbetar och bor har. Dessutom bygger
detta arbete vidare pa var forra studie som ocksa géller Vasterviks kommunorganisation.
Forst tankte vi oss att arbeta vidare pa samma omrade som forra uppsatsen, det vill saga
hela Vasterviks kommuns verksamhetsomrade. Men redan i ett tidigt skede kom vi fram

10



till att vi skulle avgransa oss till ett omrade, eftersom kommunens hela verksamhet
spanner over ett s brett och omfattande falt. Vi valde da aldreomsorgen eftersom vi har
tror oss se den storsta framtida utmaningen i den kommunala verksamheten nar det géller

rekrytering av personal och utveckling av ledarskap.

Vi har inte undersokt de faktiska arbetsforhallandena for forsta linjens chefer i
aldreomsorgen i Vasterviks kommun idag. Fran borjan planerade vi att undersoka bade
arbetsledares och underskdéterskors syn pa kraven pa aldreomsorgens ledare i framtiden.
Men under arbetets gang insag vi att den tid vi har till vart forfogande for denna uppsats
inte skulle racka till for bada dessa intervjustudier? och vi prioriterade dé intervjuerna
med underskoterskorna. Redan idag finns en hel del forskning, bade om ledarskap
generellt och om &ldreomsorgens ledarskap, dven om det inte géller just Vasterviks
kommun. Vi utgdr i huvudsak fran denna tidigare forskning, darfor vet vi inte om delar av
det vi kommer fram till redan tillampas i det dagliga ledningsarbetet i Vastervik. Genom
en sadan litteraturstudie menar vi att vi kan ge en generell bild av ledarskapets krav och

forutsdttningar, och se mojligheter for framtiden.

1.5 Metod

Vi har anvant oss av bade litteraturstudie och intervjuer som metod i vart arbete. Har
beskriver vi kort metoderna for att lasaren ska fa en forstaelse for vart tillvagagangssatt.
En utforligare beskrivning av vara metoder i arbetet och varfor vi valt dessa finns i bilaga
3%, Litteraturstudien omfattar rapporter om andras forskning och intervjuerna omfattar
samtal med sex* av drygt 900 anstallda underskoterskor i ldreomsorgen i Vasterviks
kommun (intervjuguide se bilaga 4), samt aven nagra kommunanstéllda arbetsledare som
vi intervjuade vid var forra studie 2004. Vi har ocksa intervjuat UIf Onnerhag,

framtidsstrateg vid Region Blekinge, for att fa en 6kad forstaelse for framtidens

2 | efterhand anser vi att en studie av arbetsledarnas syn pa sitt arbete ocksé bor goras, men sa pass omfattande att den inbegriper en
storre del av de arbetsledare som arbetar inom kommunens dldreomsorg. En s&dan studie bor ocksa ta upp béde chefernas egen tro om
det framtida ledarskapet och vad de tror kravs for att ta pa sig en ledarroll i framtiden. Detta ser vi som ett forslag till kommande
studenter p& denna utbildning i ledarskap och organisation.

® Efter diskussioner med var handledare och var opponent vid forseminariet i april fann vi det [dmpligt att 1agga metodbeskrivningen i
en bilaga. Alternativen var dels att ha det som kapitel 8, men dér kom det for sent och bryter ocksé av i uppsatsens text; dels att lagga
hela metodbeskrivningen i detta inledningskapitel men vi anser det da som alltfér dominerande. For att fa en utférlig forstaelse av vara
metodval bor alltsé bilaga 3 l4sas i sin helhet.

4 Foren beskrivning av de intervjuade, med fingerade namn, se sid 5 i bilaga 3.
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aldreomsorg. Intervjuerna med underskoéterskorna och arbetsledarna anvénder vi delvis i
de kapitel dar vi beskriver kontexten till studien men framfor allt i kapitel 8 om

ledarskap, som underlag for scenarierna i kapitel 9 och i resultat- och analyskapitlen.

Vid faltarbetet har vi valt att spela in intervjuerna och skriva ut dem ordagrant for att

kunna ga till den ursprungliga kéllan och inte bara véra egna tolkningar av vad som sagts.

Att bedriva forskning dér man sjélv verkar i andra sammanhang kraver insikt om den
stallning forskaren har i forhallande till respondenterna. Vi ar bada tva medvetna om var
relation till dem vi intervjuat. Anne-Catherine &r anstélld inom kommunorganisationen
och Eva ar journalist pa lokaltidningen. Den forforstaelse som detta innebér kan vi inte
tdnka bort men genom medvetenhet om dess existens och vad den kan innebara tror vi att
detta inte paverkat vart arbete negativt. Vi har betonat for dem vi intervjuat att inget av
det som sdgs under intervjun kan anvandas pa annat satt, framfor allt inte i vara andra
respektive jobb, och de intervjuade har efter detta samtyckt till att medverka. De
intervjuade har gett oss intrycket av att de anser intervjun vardefull for dem och att den

gett dem tillfalle att reflektera dver sitt arbete.

Att analysera handlar om att kategorisera den information man samlat in i syfte att
beskriva vad man hittat (Halvorsen 1992). Alvesson och Skoldberg (1994) papekar ocksa
att undersokaren bor inse att det vi kan se &r en del av verkligheten “hdr och nu” och
reflektera 6ver vad denna kunskap sager oss. Den reflexiva tolkningen innebér bland
annat att vi inte tror oss ha fatt fram nagon entydig sanning om aldreomsorgens villkor
idag utan att den kunskap vi skaffat oss &r en tolkad kunskap som kan se annorlunda ut
genom andras 6gon. Detta har vi i atanke framfor allt i scenarioskrivningen, som helt
bygger pa var tolkning av nutiden. | kapitel 9 har vi anvant den kunskap vi fatt i vart
arbete, tolkat och analyserat den och format detta i tre scenarier. Av de tekniker for
framtidsstudier som Lundblad (2000) beskriver ser vi scenariotekniken som mest
anvandbar for att spana om aldreomsorgens framtid. Han menar att man med
framtidsstudier kan visa:

e det som &r sannolikt.

e det som &r mgjligt.
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e det som &r onskvart.
Detta har vi utgatt fran i var tolkning och analys dar vi format kreativa, analytiska och
beskrivande scenarier enligt Lundblads framstéllning (se vidare i bilaga 3 for ndrmare

beskrivning av framtidsstudiemetod).

For att kunna studera framtiden krdvs kunskap om historien och nuet. Redan nu kan vi
identifiera forandringsprocesser som kan vara avgorande for framtiden. Darfor har vi i
var uppsats gett en omfattande beskrivning av aldreomsorgens kontext, for att forsoka

fanga upp de flesta av de forandringsfaktorer som ar viktiga for framtiden.

Var uppsats riktar sig till bade berdrda i aldreomsorgen och i kommunledningen i
Vastervik, liksom i andra kommuner, andra intresserade inom det forskningsfélt vi valt

och till kursledning och kurskamrater.

1.6 Tre scenarier

Var analys utmynnar i tre scenarier 20 ar framat i tiden, ar 2025 i Vastervik: ett basta, ett
mittemellan och ett varsta, utifran ett omsorgsperspektiv. Redan har vill vi gora lasaren
uppméarksam pa dessa tre scenarier, for att lattare kunna forsta vart arbete. | basta fall blir
det attraktivt att arbeta inom aldreomsorgen och arbetskraften racker till for att fylla
kommande behov. | vérsta fall star vi infor att aldreomsorgen klaras av genom tvingande
samhallstjanst som grund. Daremellan finns ett brett spann med bade majligheter och

problem.

Det vi vill visa med scenarierna &r hur situationen inom &ldreomsorgen i Vastervik kan
komma att se ut, vilka problem och farhagor som kan skonjas, hur dessa kan bemétas och
hur de kan komma att paverka aldreomsorgens ledarskap. Vi studerar ledningsarbetet i
aldreomsorgen som socialt fenomen, i relation till de understéllda, for att forsdka
identifiera vilka insatser som behdvs for att ge det framtida ledningsarbetet i

aldreomsorgen sa goda forutsattningar som majligt.
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Bastascenariot innebdr att befolkningstrenden vant till inflyttning som ger mer
skattekronor till &ldreomsorgen och fler unga som vill jobba. Med hjalp av IT har
hemtjansten utvecklats och de unga gillar att jobba for de far bade friskvard, fortbildning,
hygglig 16n och tid att bry sig. Kommunen ger en god &ldreomsorg men privata och
kooperativa alternativ finns. Manga aldre har efter pensionen bosatt sig i 55-pluskollektiv
eller i de kommunala seniorboenden som etablerades redan aren strax fére 2010. Har

identifierar vi den delegerande coachens ledarskap.

Mellanscenariot innebér att den nuvarande befolkningsminskningen har fortsatt nagot
men planat ut. Samhéllsekonomin &r anstrangd men inte katastrofal. Andelen aldre i
regionen ar fortfarande hég men medicinsk utveckling och 6kad anhérig- och véanvard
lattar pa trycket i aldreomsorgen. Den kommunala dldreomsorgen har en hygglig
utveckling tack vare satsningar pa ledarskap, rekrytering och IT-utveckling. Har

identifierar vi den kreativa husmoderns ledarskap.

Vérstascenariot innebér att Vastervik ar en liten hala i utkanten av det mesta. De fa i
arbetsfor alder som stannat kvar far dra ett tungt lass. Aldreomsorgen &r hogst basal och
klaras genom samhallstjanst for ungdomarna. Anhoriga far ta hand om sina anhériga
aldre och gamlingar skickas till 1aglonelander i det forna Osteuropa for vard. Har

identifierar vi den hardfére basens ledarskap.

Skélet till att vi valt scenariometoden &r att vi i ett tidigt skede sett det som en fungerande
och intressant metod att beskriva framtiden. Vi forutsag att genom att satta in
&ldreomsorgens ledarskap i ett stérre sammanhang och granska det noga, skulle vi kunna
presentera tre mojliga scenarier, utifran pastdenden som "om det och det och det hander
da kan ledarskapet i dldreomsorgen komma att se ut sa har och sa har”. Den kontext vi
utgar ifran ar demografiska forhallanden, arbetsvillkor, den offentliga sektorns
organisering, ungas och befintliga anstélldas attityd till arbete i &ldreomsorgen och
aldreomsorgens forutsattningar. Denna allmanna kontext beskriver vi dérfor i kapitel 2-6

och avgrénsar den till Vsterviks kommun i kapitlet efter.
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Scenariobyggande ger ocksa lite utrymme &t fantasin, inom givna ramar, vilket har kants
roligt att arbeta med. Dessutom menar vi att det &r en bra metod for att kunna ge
alternativa bilder av en majlig framtid och att bade kunna se det vérsta och det basta, inte
bara en sida. Med uppsatsen vill vi peka pa hur framtiden kan komma att gestaltas och
hoppas att detta maojligen kan ge impulser till insatser i ledarskapsutvecklingen i

Vasterviks kommun.

1.7 Disposition

Uppsatsens disposition innebar att vi borjar med bakgrunden idag och gar vidare mot
framtiden. Bakgrunden utgors av kapitel 2-7 dar vi borjar med de demografiska
forutsattningarna och slutar i Vasterviks kommun. Vi ser det som att vi gar fran det storre
sammanhanget till det allt mindre, fran befolkningssiffrorna pa nationell niva via
arbetsmarknaden, den offentliga sektorn som en del av arbetsmarknaden, ungdomars och
anstalldas attityder till offentlig sektor som en viktig faktor pa arbetsmarknaden,
aldreomsorgen i Sverige som en del av den offentliga sektorn och till sist Vasterviks

kommun dar alla dessa delar sammanstralar lokalt.

Kapitel 2 innehaller manga siffror, namligen befolkningens storlek och sammansattning
idag och de prognoser som vi tagit del av. Befolkningsstrukturen menar vi ar den
grundlaggande faktorn for framtidsspaning om aldreomsorgen; for att kunna ha nagon
uppfattning alls om denna kravs kunskap om hur stora de olika aldersgrupperna ar och
vilka foljder detta far. Har redogor vi ocksa for hur man kan forska om framtiden utifran
Niklas Lundblads bok Fdnster mot framtiden” (2000).

Kapitel 3 handlar om arbetets villkor och forutsattningar i dldreomsorgen, bade om
mojlig tillgang pa arbetskraft och om andra viktiga faktorer som ohalsa, arbetsgivarnas
krav, mjlig invandring, arbetsmiljéo med mera. Amnet for var uppsats 4r det framtida
ledarskapet och i detta kapitel redogor vi for en rad arbetsrelaterade faktorer som

sannolikt kommer att paverka detta.
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Kapitel 4 tar upp pagaende utredningar om det offentliga Sveriges framtid, med storst
vikt vid den statliga Ansvarsutredningen. Vi ser det som avgérande vem som kommer att
vara huvudman for aldreomsorgen i framtiden, om det blir stat, landsting, kommun eller
regionforbund. Huvudmannaskapet ar kopplat till tillgangen pa pengar och dérmed
utvecklingsmdjligheter i framtidens aldreomsorg. Fordndringar kan komma att ske som
avgor hur och i vilken omfattning utjamningspolitik kommer att bedrivas, nagot som i
hogsta grad paverkar Vasterviks kommun med sin forhallandevis hoga andel aldre

jamfort med riket i dvrigt.

Kapitel 5 &r en redogorelse fér hur ungdomars och anstalldas attityder till offentlig sektor
och aldreomsorg kan avgora tillgangen pa arbetskraft i framtiden. Attityder forandras
over tid och vart material visar att ungdomar idag ar mindre benagna att attraheras av
arbete i offentlig sektor. En faktor som ocksa kan avgora tillgangen pa arbetskraft &r hur
de idag anstallda ser pa sitt arbete och den bild de formedlar till andra. Ledarskapet ser vi

som ett viktigt redskap for att paverka attityder.

Kapitel 6 ar en kort bakgrund om aldreomsorgen. For att kunna blicka framat maste vi
kdnna till historien och nuléget, vilket vi berattar om hér. Det handlar bade om olika
synsétt i arbetet, de ekonomiska och personella férutsattningarna och behovet av

fornyelse.

Kapitel 7 beskriver Vasterviks kommuns befolkning, geografi, samhallstruktur och
utvecklingsfaktorer. Bilden visar en forhallandevis hog andel aldre, glesbygd, utflyttning,

en vikande arbetsmarknad och ett l&ge vid sidan om allfarvégarna.

Kapitel 8 handlar om ledarskapet, det vill sdga studiens teoretiska ram med exempel pa
olika samtida ledarstilar samt empirin bade fran vara egna intervjuer och fran andras
studier. Vi beskriver den komplexa och delvis problematiska sits som &ldreomsorgens

arbetsledare har.
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| kapitel 9 beskriver de tre olika scenarier vi ser som mdjliga: ett 6nskvart, ett sannolikt

och ett befarat. De utgar framfor allt fran demografiska forhallanden, men ocksa andra

faktorer spelar in.

Kapitel 10 innehaller var analys av vilka sorters ledarskap vi tror blir méjliga i de tre
scenarier vi malar upp i kapitel 9 samt var slutsats av studien. Vi ser den delegerande

coachens ledarskap som 6nskvart for framtiden.

Kapitel 11 &r ett avslutande diskussionskapitel.
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2 Bakgrund

Under de nérmsta decennierna kommer en stor andel av kommunernas personal inom
aldreomsorgen att lamna sina anstéllningar. Nya behover anstéllas for att klara av behovet
av omsorg om de &ldre. Aven om medicinska landvinningar och en forbéttrad folkhélsa
gor att mindre andel av de dldre behéver vard och omsorg ar 6kningen i antal pa sikt sa
stor att behovet knappast minskar. Om 20 ar har andelen &ldre Gver 80 ar 6kat med en
tredjedel mot i dag®. Under samma tidsperiod kommer de unga som &r fédda pa 1980-
talet att komma ut pa arbetsmarknaden, en grupp som &r relativt sett liten, och om 10-15
ar kommer babyboomens barn ut pa arbetsmarknaden i storre utstrackning. Det galler for
kommunerna att bade kunna rekrytera arbetskraft, behalla den och halla de anstéllda

friska. Det vill sdga att framsta som en attraktiv arbetsgivare.

2.1 Demografi

En obalans mellan &ldre och yngre befaras i framtiden, orsakad av att de aldre
aldersgrupperna okar i storlek, att medellivslangden 6kar och att andelen unga inte okar i
samma takt, och forvantas minska p& 2020-talet® p& grund av periodvis minskande barn-
och ungdomskullar. Har redogor vi for idag kanda demografiska forhallanden och
prognoser for framtiden. For att kunna forsta mojligheter och problem i framtidens

&ldreomsorg anser vi krévs kunskaper om hur befolkningsstrukturen ser ut idag och hur

®Kélla: SCB.
® Prognos enligt SCB.
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den troligen kommer att férandras i framtiden, dér den viktigaste faktorn ar den véxande

gruppen gamla.

2.1.1 Allt fler aldre

Enligt Statistiska Centralbyran’ beraknas Sveriges befolkning 6ka till 9,9 miljoner &r
2025. Det ar framfor allt grupperna utanfor arbetskraften som dkar mest, de éldre och de
yngre. Dessa tros 6ka med 70 procent ar 2020 (v Otter 2004b). Den del av arbetskraften
som da &r storst ar de i aldern 55-64 ar, det vill saga 60-talisterna, varfor det blir av allt
storre vikt att aldre kan fortsétta arbeta. Forandringar sker inte bara i antal personer i de

olika aldersgrupperna, utan ocksa i livslangd, halsa och andra livsstilsfaktorer.

| dag &r fem procent av befolkningen 80 &r och aldre®. N&r den stora generationen
fyrtiotalister kommer in i denna aldersgrupp pa 2020-talet vaxer den som mest och
beraknas 6ka med en tredjedel. Samtidigt 6kar ocksa gruppen invanare i arbetsfor alder

men inte i samma utstrackning. Okningen for gruppen 20-64 &r beraknas bli en femtedel.®

Tabell 1. Befolkning den sista december 2004 och prognos.

Riket 31 december 2004, antal och andel av befolkningen:
65 ar och aldre varav 80 ar och aldre
1554 335 (17 %) 482 337 (5,3 %)

Prognos for Sverige, antal och andel av befolkningen:
Ar 65 &r och aldre varav 80 &r och aldre
2010 1719800 (18,5 %) 485 800 (5,2 %)

2015 1912000 (20,2 %) 482 000 (5,1 %)

2020 2043400 (21 %) 519 400 (5,3 %)

2025 2154600 (21,7 %) 639 600 (6,4 %)

Kalla: SCB

Livslangden 6kar genom forbattrad folkhélsa. | dag ar medellivslangden for kvinnor 82,5
&r och for man 78,1 &r'°. Ar 2025 beraknas den ha 6kat till 84,6 respektive 81,4 ar. Det
vill siaga att de aldre lever i medeltal tva till tre ar langre &n i dag. Mannen 6kar sin

7 http:/iwww.sch.se/templates/Product___ 14495.asp
® Den 2004-12-31, enligt SCB.

® Enligt prognos frn SCB.

10 Kalla: SCB.
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livslangd snabbare an kvinnorna. Enligt sociologen Peter Oberg™* &r det friska &r de aldre
lagger till livet och det forskjuter i sa fall lderdomsrelaterad sjuklighet och behovet av
aldreomsorg, men det finns delade meningar om detta. Thorslund och Larsson (2002)
beskriver tre hypoteser:

1) Komprimerad sjuklighet innebar att vi lever langre genom sundare livsstil.
Kroniska sjukdomar forskjuts till hogre upp i alder. Den tid de &ldre behover
insatser av service och vard blir kortare (komprimeras).

2) Uppskjuten sjuklighet innebér att den genomsnittliga livslangden ékar och
samtidigt forskjuts tidpunkten for insjuknandet hogre upp i alder. VVardbehovet
blir detsamma men férskjuts.

3) Expanderad sjuklighet innebér att &ldre kommer i framtiden att vara sjuka annu

mer &n idag. Den gemensnittliga tiden med allvarliga sjukdomar ¢kar.

Fruktsamheten i Sverige har okat fran 1,55 barn per kvinna ar 2000 till 1,7 ar 2003
(Lundstrom 2004). Framtidsprognoser fran SCB bygger pa ett antagande att
fruktsamheten fortsatter stiga nagot och na 1,85 ar 2050. Detta antagande gor man utifran

attitydundersokningar bland svenska ungdomar som sager sig vilja ha tva-tre barn. *2

2.1.2 Fyrtiotalisterna

Fyrtiotalistgenerationen kan pa flera sétt ses som ett problem i detta sammanhang, pa
grund av sin storlek. De borjar nu i ar (2005) att ga i alderspension. Manga har dock
redan lamnat arbetsmarknaden i fortid, och gor sa fortfarande, genom sjukrelaterad
fortidspension eller arbetsmarknadsrelaterad pension. Detta innebdr att under de
kommande aren ska en snabbt véxande grupp pensionarer forsorjas genom
pensionsutbetalningar fran den offentliga pengapasen. Gruppen personer i arbete 6kar

inte i sddan takt att det genom skatteinkomster kompenserar pensionsutgifterna for

! Peter Oberg &r aldreforskare och docent vid Uppsala universitet, och holl ett foredrag i Gamleby 2005-
03-04 om hur framtidens alderdom troligen ter sig.

12 Det innebar att folkmangden enligt SCB:s prognos ékar till 10,6 miljoner &r 2050. Samma &r forvéntas
gruppen invéanare 65 ar och aldre ha okat fran dagens drygt 1,5 miljoner till cirka 2,5 miljoner. | SCB:s
prognos ingdr antagandet att nettoinvandringen till Sverige fran det utvidgade EU-omradet okar nagot, till
omkring 10 000 personer per &r*? fran 2010 och framét (kélla: SCB,
http://www.sch.se/templates/Publikation___ 84395.asp#BM1)

20



kommunerna. Fyrtiotalisterna ar dock en generation som &r forhallandevis valbargad, i
jamforelse med tidigare pensionarsgenerationer, och manga har egna besparingar som
troligen innebér en fortsatt relativt htg konsumtion av varor och tjanster, som i sin tur ger

skatteinkomster, men inte i samma utstrackning som om de hade férvarvsarbetat.

2.2 Framtiden

Om framtiden kan vi bilda oss en uppfattning utifran vad vi idag vet, och darifran dra ut
tendenser. Vissa idag okanda faktorer kan komma att paverka framtiden pa ett sétt vi nu
inte kan ana och historien har otaliga exempel pa det. | var studie har vi i huvudsak utgatt
fran framtidsforskaren Niklas Lundblads bok “Fonster mot framtiden™ (2000) eftersom
den kanns relevant for vart arbete. Déar skriver han bland annat om de yttre och inre
drivkrafter som kan komma att dominera i den framtida utvecklingen, faktorer som vi
anvant oss av i vart arbete. Dessa faktorer kan betraktas ur ett historiskt perspektiv,
nuldgesperspektiv samt ett framtidsperspektiv. Faktorerna som ar viktiga ar:

e Fodrandringstakten

¢ Den tilltagande globaliseringen

e Utveckling mot en alltmer kunskapsbaserad ekonomi

e Teknologiska landvinningar

e |déstromningar och kreativa riktningar

o Vaérderingsforskjutningar — forandringar i ménniskans psykologi

e Utveckling av nya organisationsformer

e Utveckling av nytt ledarskap

e Utveckling av ett nytt arbete

e Framvaxten av olika orosmoln.

Att spana pa omvérlden genom att identifiera trender och tendenser som har betydelse for
framtiden behdver ingé i en organisations fortlopande arbete. Man bor spana framat 5-15
ar, enligt Lundblad. Sjélva har vi dock valt att spana 20 ar framat eftersom det &r da de
storsta demografiska omvélvningarna kommer. Man bor spana in hela omvérlden, inte
bara den ndrmaste omgivningen, och inte bara marknaden och konkurrenterna. Darfor ger

vi i var uppsats en bred bakgrund till vara scenarier dar vi tar upp inte bara ledarskapet
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utan aven en rad andra faktorer som tillgangen pa arbetskraft, ekonomiska och

demografiska forutsattningar, de anstalldas egen syn pa det framtida arbetet med mera.

Lundblad skriver att vi verkar ga mot ett 6kat medinflytande och en minskad kontroll,
men i dagens aldreomsorg kan vi se motsatta tendenser i det som de
aldreomsorgsanstéllda vi intervjuat uppger om sina arbetsforhallanden. Vid bada
intervjuerna med underskoterskorna kom de in pa detta och berattade for oss om minskat
ansvar och minskad delegering uppifran i arbetet och att kontrollen av deras arbete ar
storre idag &n nar de medelalders intervjuade var yngre. En av de yngre beréattar som
exempel att de maste fraga sjukskoterskan pa enheten om de far ge varktabletter till en

boende.

Lundblad (2000) tror att de traditionella regelstyrda hierarkierna rivs i framtiden.
Nyckelorden blir i stéllet arbetskraft, natverk, teamarbete och koalitioner. En strédvan sker
mot en smaskalighet for att mojliggdra en stor flexibilitet och samtidigt en storskalighet
for att mojliggora konkurrenskraft, skriver han och exemplifierar med begrepp som
projektorganisation och imaginéra och virtuella organisationer. En strdvan blir att lagga
ut manga funktioner till underleverantérer men man behaller en stark kérna, vilket ar
inneborden av den outsourcing som delvis sker i industrin idag och som vi anar ocksa kan

komma inom &ldreomsorgen. Se vidare avsnitt 3.1.2.

2.3 Sammanfattning

En avgorande fraga for kommunerna kommer att vara hur de ska rekrytera personal for
att klara behovet av omsorg for de ldre i framtiden nar det rader obalans mellan yngre
och aldre. Allt farre barn fods samtidigt som livslangden 6kar. Alltfler manniskor uppnar
hog alder genom forbattrad halsa. Mans medellivslangd 6kar snabbare &n kvinnors. Enligt
prognos fran SCB 6kar Sveriges befolkning till 9,9 miljoner ar 2025 och det ar grupperna
utanfor arbetskraften som 6kar mest, de éldre och de yngre. 2005 narmar sig 40-talisterna
pensionen och de ska forsérjas genom pensionsutbetalningar, som inte kompenseras av

Okade skatteintakter.
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Det ar viktigt att bevaka omvérlden genom omvérldsanalyser skriver Niklas Lundblad
och han anser att man bor spana 5-15 ar framat i tiden. Spaningen handlar om att
identifiera trender och tendenser for organisationen. Enligt Lundblad rivs de regelstyrda
hierarkierna i framtiden och uppgifterna blir i stéllet att bygga koalitioner, samarbeta i
natverk, att skaffa ratt arbetskraft samt att ha en positiv instéllning till teamarbete. Detta
resonemang, om villkor och forutsattningar for det framtida arbetet, kommer vi till i nésta

kapitel.
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3 Arbetets villkor och forutsattningar

Arbetet i dldreomsorgen omfattar en mycket stor grupp manniskor och forvéntas
sysselsatta an fler i framtiden, trots knappa offentliga resurser. En befarad
arbetskraftsbrist riskerar att forsvara dldreomsorgens tillgang pa arbetskraft. Svarigheter
med kompetensoverféring och generationsvaxling kan bli féljden nar manga unga ska
ersatta fyrtiotalisterna. Det &r inte heller sjalvklart att de unga finns tillgdngliga som en
arbetskraftsreserv nar de behdvs, eftersom de vantar allt langre med sitt uttrade pa

arbetsmarknaden.

Kanske maste ocksa andra &n de unga ta ett nytt steg in i dldreomsorgens arbetskraft, for
att fylla behovet. En 6kad flexibilitet i form av méjlighet att trappa ner arbetstiden pa
aldre dagar for att kunna stanna kvar som anstalld &r ndgot som diskuteras, liksom andra
flexibla I6sningar. Ohélsa pa grund av fysiskt tunga jobb och bristande psykosocial
arbetsmiljo ar ett stort samhéallsproblem idag. For att fa fler manniskor till arbetskraften
kravs att fa bukt med detta. En méjlighet &r att anstélla fler invandrare i aldreomsorgen.

En 6kad arbetskraftsinvandring kanske sker i framtiden.

3.1 Arbetsmarknaden

| dag arbetar omkring en kvarts miljon manniskor inom kommunal &ldreomsorg i Sverige
(Kommunfdrbundet 2004). En stor del av dessa ar fyrtiotalister och lamnar
arbetsmarknaden de narmaste aren men avgang sker kontinuerligt med en standig

rekrytering som foljd. Bristen pa arbetskraft kommer sannolikt att bli stor i framtiden.

"Utan att rekrytera en stor méngd nya medarbetare blir verksamheten omdjlig i framtiden
och utan att utveckla befintliga medarbetare blir verksamheten dalig.” (Wallenberg 2004,
sid 3)

Bristen pa arbetskraft &r i allra hogsta grad en vasentlig faktor for dldreomsorgens
framtid. Att stora skaror manniskor i arbetsfor alder plotsligt skulle bérja stromma till
&ldreomsorgen bara for att de behdvs dar, det forefaller inte rimligt. Darfor ser vi en

kommande arbetskraftsbrist som ett reellt hot mot framtidens &ldreomsorg.
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Eftersom kommunerna haft anstallningsstopp i besparingstider har inte 50- och 60-talister
anstallts i ndgon storre omfattning och darmed saknas till stor del lanken mellan &ldre och
yngre anstallda. Darfor blir véxlingen och kompetenséverforingen ett problem. Det har

fort med sig en aldersklyfta med skillnader i attityder och tdnkande (Andrén 2003).

Fyrtiotalisterna ar fler i den offentliga sektorn &n i den privata. Inom vissa yrkesomraden
forsvinner halften av arbetsstyrkan under de kommande aren. Detta innebér stora
rekryteringar av nya medarbetare bade i offentlig och privat sektor, med stora
rekryteringskostnader som foljd. En betydande andel av personalbudgeten kan komma att
anvandas for detta, pengar som i dag inte avsatts for dessa kostnader. Kommer det att fora
med sig andra inskrankningar som kompensation? Ett bekymmer &r den kompetensforlust
som fyrtiotalisternas uttdg innebar, da unga nyanstallda utan erfarenhet med svarighet kan
kompensera detta. Sarskilda insatser kan komma att krévas for att avhjélpa den
kompetensforlusten. Nar yngre generationer tar dver efter fyrtiotalistgenerationen
péaverkas arbetsplatsens kultur. Kommer morgondagens medarbetare kanske att utvecklas

pa ett annat satt an manga medarbetare gor idag?

Nétverken okar i betydelse. Forr var kontakterna utanfér kommunens granser (externa
natverk) till for ett fatal personer inom kommunen. Genom inférande av ny teknik
(datorprogram, intranat med mera) gar personalen idag pa fler kurser &n tidigare for att
halla sig uppdaterade och har troligen mer kontakter &n tidigare. Som bonus traffar man
ocksa andra manniskor och darigenom far man ett utdkat kontaktnat. Att utbyta
erfarenheter och dra nytta av andra, utanfor den egna gruppen, som redan prévat de saker
man star infor ar oftast en férdel da man pa detta satt kan slippa en del "barnsjukdomar”.

Ett okat natverkande kan komma att paverka kommunens framtida arbete.

3.1.1 Deunga

Arbetsmarknaden i Sverige har forandrats betydligt pa senare ar. Patagligt ar att dagens
unga vantar allt langre med sitt uttrade pa arbetsmarknaden (Arnell Gustafsson 2003).
1976 arbetade halften av alla man mellan 16 och 19 ar, liksom 40 procent av alla kvinnor.
Ar 2000 hade siffrorna sjunkit till elva procent respektive atta. En forklaring ar att dver

90 procent av dessa ungdomar i dag gar pa gymnasiet. 1972 gick bara 39 procent av 18-
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aringarna pa gymnasiet. Allt fler ungdomar studerar ocksa efter gymnasiet, och allt
langre. Ungdomarna véljer ocksa i storre utstrackning idag att ta sabbatsar under
studietiden och resa utomlands. Sociologen Ulla Arnell Gustafsson skriver att omkring
tio procent av de unga mellan 16 och 24 ar &r inaktiva pa arbetsmarknaden; de varken
studerar, arbetar eller soker arbete, gor sin vérnplikt eller ar foraldralediga (Arnell
Gustafsson 2003). De avstar fran att soka arbete nar de inte hittar det arbete de vill ha.
Den tillgangliga arbetskraften okar alltsa inte i samma takt som befolkningsokningen i
dessa aldersgrupper, om trenden haller i sig dven i framtiden. Arbetskraften krymper fran
bada hall, genom att de aldre gar i pension och att de unga inte fyller pa underifran i
samma takt. De unga i dag tenderar ocksa att i allt mindre grad vélja att utbilda sig till
jobb i aldreomsorgen. Manga unga utbildar sig till yrken dér det inte finns jobb (v Otter
2004b). Maste de sedan omskola sig och missar ytterligare arbetsar? De unga skaffar sig
forst utbildning, sedan jobb, sedan barn. De ska alltsa bort fran arbetslivet till och fran i
30-40-arsaldern.

Dessa beteenden ser vi som oroande for framtidens aldreomsorg, nér och om det i
framtiden finns gott om jobb att véalja pa och de unga &nda valjer att géra annat &n jobba i
unga ar. Hur de ska kunna lockas till jobb i dldreomsorgen blir en avgérande nét att

knécka. Ett utvecklat ledarskap kan vara en avgdrande faktor.

3.1.2 Flexibilitet och rationalisering

| dag framhavs ofta behovet av ett flexibelt arbetsliv, bade numerar och funktionell
flexibilitet (Hakansson 2002, Gronlund 2004). Med detta menas att arbetsgivaren kan
anstalla medarbetare utifran kortsiktigt behov genom tidsbegransade anstéllningar, och att
de anstallda klarar av flera olika arbetsuppgifter. Redan i dag har varden och omsorgen en
forhallandevis hog andel tidsbegransade anstéllningar, bland annat manga timvikarier

som arbetar vid behov, dven om numerdr flexibilitet &r vanligast i privata féretag.
| sitt framatblickande skriver Lundblad (2000) om flexibilitetsdoktrinen, som han kallar

arbetsgivarnas strategi att hantera en oséker omvérld, da olika grupper av anstallda knyts

mer eller mindre fast eller 16st till organisationen, for att kunna méta 6kat eller minskat
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tryck fran omvarlden. Detta ser vi idag som en realitet pa arbetsmarknaden. Mest i privata
foretag, men det kan sékert ocksa komma att anvandas i den framtida aldreomsorgen.
Lundblad utgar fran bade arbetsgivarens och arbetstagarens perspektiv pa flexibilitet i
anstallningsformer (tillfalliga och begransade), arbetstid (efter individuella Gnskemal),
arbetsuppgifter (kombination av olika specialiteter) och organisationen (projekt- och
natverksorganisationer). Aven om det framst ar aktuellt i den privata sektorn an kan vi
ana att det sprids i allt hogre grad &ven till omsorgsjobben. Inom aldreomsorgen har till
exempel timvikarier lange varit ett vanligt satt att tillampa flexibilitet. Vid en av
intervjuerna i var studie kommer vi in pa flexibilitet och en av de yngre séager att
flexibilitet "inte bara ska vara pa arbetsgivarens villkor utan riktig flexibilitet, s& att de
gamla kan fa valja vad de vill géra”. Vi ser att flexibiliteten kan bli en viktig faktor i
framtidens arbetsliv, en 6desfraga for framtiden (Grénlund 2004). | sin studie av
flexibilitetsfenomenet i tre branscher™ har Gronlund funnit att det inte ar de anstélldas
behov som styr flexibiliteten utan arbetsgivarens behov och att kvinnor har mindre
flexibel arbetstid &n man, men ocksa att den som staller upp pa arbetsgivarens krav pa
flexibilitet ocksa far storre mojlighet till flexibilitet efter egna behov, som en beléning.
Gronlund (2004), liksom Lundblad (2000) tror pa 6kade krav pa arbetsgivarstyrd
flexibilitet i framtidens arbete.

En for arbetsgivarna flexibel arbetsmarknad &r mojlig i stérre utstrdckning vid lagre
efterfragan pa arbetskraft, som vid mitten av 90-talet. Vi gar i dag mot en 6kande
arbetsloshet igen, bland annat orsakad av en 6kad utflyttning av industrin till
laglonelander. Pa sa satt 6kar arbetskraften men fragan ar i vilken utstrackning den kan
tillforas aldreomsorgen under kommande ar. En omfattande samhallelig utbildningsinsats
torde da vara nodvandig. Arbetslivsforskaren Casten von Otter skriver att denna
omstallning kommer att vara sa stor att det kravs en kedja av arbetsbyten for att
overbrygga gapet (2004b). Detta kan vi se bli méjligt i Vastervik i en snar framtid, nar
fyrtiotalisterna i aldreomsorgen gatt i pension. | dag har vi en stor grupp arbetslésa fore
detta industriarbetare i VVastervik sedan fem industrier lagts ner, bland annat Electrolux
med 520 anstallda. Nu, ar 2005, finns det ingen storre méangd lediga jobb i dldreomsorgen

men troligen kommer vakanserna alltmer de narmaste aren. Hur matchningen pa

13 varden, finansbranschen och verkstadsindustrin
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arbetsmarknaden da ska ske aterstar att se, men ett scenario med arbetsbyten i flera led
som v Otter (ibid) beskriver ser vi som troligt. Det kan komma att paverka arbetsvillkoren
for cheferna i dldreomsorgen pa sa satt att det sannolikt &r annorlunda att leda en kader av

medelalders omskolade industriarbetare dn unga nyutbildade kvinnor.

Flexibelt arbetsliv kan ocksa innebara flexibilitet pa arbetskraftens villkor, till exempel
att kunna flytta mellan olika jobb efter kompetensutveckling, d&ven hogre upp i aldrarna
&n vad som &r vanligt i dag. v Otter (ibid) skriver om flexibilitet, inte i meningen av
ryckigt och planl6st utan anpassat efter de anstalldas behov och féormaga och forandrade
produktionskrav. Han menar att framtidens arbetsliv kommer att innebéra att
arbetsgivarna tvingas att i storre utstrackning anpassa arbetsvillkoren till arbetskraftens
krav. Orsakerna ar bade samhalleliga och individuella. Strukturférandringarna i samhallet
staller nya krav, liksom individernas utveckling. Utifran den ovan uppmalade bilden av

framtidens arbetsmarknad drar vi slutsatsen att han kan ha rétt.

Alla nya manniskor pa arbetsmarknaden kan inte ga till offentlig sektor. Darfor maste
aldre kunna stanna kvar i jobbet, och invandrare maste fa jobb. Sysselséttningsgraden har
okat fran 61 till 70 procent i aldersgruppen 55-64 ar mellan 1997 och 2002 (ibid). Till ar
2020 behdvs 120 000 nya jobb till vard och omsorg enligt v Otter. Ett sa stort
nyrekryteringsbehov kan komma att pressa upp loneléget. Troligen kommer privata
foretag att fa ta dver vissa tjanster och de blir da mer resurseffektiva, produktiviteten kan
okas genom rationaliseringar och teknisk utveckling tror v Otter. Han tror ocksa att den
méanskliga kontakten far en mindre betydelse i omvardnaden. Hans resonemang verkar
rimligt, och vi tar upp detta i vara scenariobeskrivningar i kapitel 9, dar vi skissar pa
framfor allt en teknisk utveckling dar teknik kan komma att erséatta manniskan pa ett

annat satt an idag.

3.1.3 Ohalsan
Ohalsan &r idag ett stort samhallsproblem, med en pa senare ar gigantisk 6kning av
antalet langtidssjukskrivna. Att fa bukt med den och fa ut dessa stora grupper i arbete ar

en viktig uppgift for arbetsmarknadens parter. Under aren 2000-2003 motsvarade
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sjukfranvaron och fortidspensionen i antal dagar 14 procent av arbetskraften, och kostade
staten 110 miljarder kronor ar 2003. Samma ar var antalet icke alderspensionarer for
forsta gdngen dver en halv miljon manniskor. Ohalsan &r en faktor som redan idag
spelar en stor roll for arbetet i dldreomsorgen, och troligen an mer i framtiden, da

arbetsgivarna kan tvingas att motverka ohélsan mer aktivt for att kunna behalla anstallda.

Fler kvinnor &n mén &r sjukskrivna och andelen kvinnor har ¢kat pa senare ar'>. 2002 var
kvinnornas sjuktal 77 procent hogre &n mannens (Lidwall 2004). Nar arbetsldsheten &r
lag ar sjukfranvaron hdg och vice versa. Detta tolkas dels som att hog arbetsléshet
innebar hogre disciplin och sjuknarvaro for den enskilde eftersom man &r réddd for att
forlora jobbet, dels som att de individer som har hdg sjukfranvaro slas ut fran arbetslivet
under perioder med hog arbetsldshet, da ar det bara de friska som jobbar. Ytterligare en
tolkning ar att hogkonjunktur innebar en hog arbetstakt dar manga inte orkar med stressen
i jobbet.

Sjuktalen skiftar mellan olika aldersgrupper och stiger med hdgre alder (ibid). Mest
sjukfranvarande &r kvinnor i aldersgruppen 55-59 ar, foljt av gruppen 60-64 ar.
Skillnaden gentemot mannens sjuktal ar dock storst i aldersgruppen 25-39 ar vilket delvis
forklaras av graviditeter. Kvinnornas langtidssjukskrivningar &r storst i aldersgruppen 45-
54 ar. | framtiden berdknas en allt storre grupp aldre inga i arbetskraften eftersom behovet
av arbetskraft okar vésentligt. Darfor kan man dra slutsatsen att sjuktalen kan komma att
vara fortsatt hoga om inte extraordinara atgarder vidtas (ibid). Detta tror vi kan bli sarskilt

maérkbart i aldreomsorgen som huvudsakligen sysselsétter kvinnor.

De psykiska diagnoserna ¢kar, bland annat stress och utmattning®. Forskningsresultat
visar att orsaker bakom stress i arbetslivet ar brist pa uppmuntran och kontroll ver det

egna arbetet, upplevelse av motstridiga varderingar i arbetet, utsatthet och ensamhet, en

¥ Uppgifter fran Folkhalsoinstitutet p& http://www.fhi.se/templates/Page 1011.aspx hdmtad 2005-01-
06

15 Statistik fran Forsakringskassans hemsida
http://uppsol.forsakringskassan.se/templates/Page.aspx?id=3779 hadmtad 2005-01-06

18 Uppgifter fran Stressmottagning vid Karolinska Institutet p& hemsidan http://www.stressmottagningen.nu
hamtad 2005-01-06
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utglesad gemenskap och upplevda oréttvisor. Har ser vi tydligt urskiljbara faktorer som vi

tror kan paverkas genom ett utvecklat ledarskap.*’

Upplevs inte arbetsmiljon som bra av den anstéllde kan det vara lattare att lamna jobbet
om det finns manga jobb att vélja pa. For att behalla arbetskraften kan kommunerna
tvingas att arbeta mer med arbetsmiljon, bade den fysiska och den psykosociala. En redan
stor, och 6kande, del av dldreomsorgen sker i de gamlas egna hem, dar brister i
arbetsmiljon kan férekomma och dér intressekonflikt ibland kan rada mellan anpassning
av arbetsmiljon och de gamlas énskan om hur deras hem ska vara beskaffat. Ett exempel
pa detta &r en konflikt i hemtjansten i Vastervik som refererats i lokaltidningen®® nagra
ganger. En personalgrupp pa nio personer avstangdes fran arbetet hemma hos en
vardtagare efter att de kritiserat arbetsforhallandena. | hemmet ar det trangt och
hjalpmedel saknas eftersom det &r sa trngt. v Otter konstaterar (2004a) att vi inte
kommer att ha rad med en fortsatt utslagning pa arbetsmarknaden, som i dag, och darfor

maste jobben anpassas till arbetskraftens krav.

Den psykosociala arbetsmiljon upplevs som forsamrad under 1990-talet, de flesta har
hdgre forvantningar &n vad som infrias (v Otter 2004a). v Otter relaterar till en engelsk
undersokning dar man identifierat sju riskrelaterade faktorer for upplevd stress i
arbetslivet. Dessa ar stod fran ledningen, relationer med arbetskamrater och chefer, den
anstélldes roll och kunskap om vad som forvéntas, organisationsférandringar och graden
av delaktighet i dessa, samt kultur pa arbetsplatsen och hur stress och individualism
uppfattas. Att stod fran chefen ar en viktig friskhetsfaktor framgar av flera
undersokningar, bland annat en gjord av Arbetslivsinstitutets tva forskare Gunnar
Aronsson och Tomas Lindh (2004). De har undersokt vad det &r som gor att vissa

manniskor &r langtidsfriska, vilka arbetsforhallanden som fungerar som friskfaktorer, det

7 Under perioden 1999-2002 var psykiska sjukdomar orsak till 28 procent av kvinnors sjukskrivningar i 90
dagar eller langre (Lidwall 2004), och 23 procent for mannen. 1979-1994 var forhallandet det omvénda
mellan kénen. Lika stor andel bland bade mén och kvinnor, 37 procent, utgjorde diagnosen rorelseorganens
sjukdomar (1999-2002), som ocksa ar den storsta enskilda sjukorsaksgruppen. Diagnosen psykiska
sjukdomar innefattar det vi i dagligt tal kallar utbrandhet.

18 Jennekvist, Lennart. Vi kanner oss krankta”, Vésterviks-Tidningen 2004-11-19, sid 4
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vill saga hur goda arbetsplatser utformas*®. De menar att halsa inte bara ar franvaro av
sjukdom. De fann att bland underskdéterskor var 16 procent langtidsfriska och bland
vardbitraden 22 procent. De som har hogre ekonomisk status ar friskare &n de som har
lagre status. Ju storre antal personer pa en arbetsplats, ju hdgre sjukfranvaro. Om man
upplever att det finns tydliga mal for arbetet ar det en friskhetsfaktor, framst for kvinnor.
For kvinnorna ar det ocksa viktigare att ha stod fran chefen an for mannen, nagot som ar

en stark faktor dver huvud taget och relevant fér &ldreomsorgens ledarskap.

Att vara ndjd med kvaliteten pa arbetet som utfors &r ocksa viktigt. Kvinnorna visar en
storre osékerhet har och forfattarna (Aronsson och Lindh 2004) reflekterar 6ver om det
faktum att kvinnor generellt befinner sig lagre ner i makthierarkin gér dem mer utsatta for
kritik och darmed far mindre varderande aterkoppling i arbetet. Detta staller vi oss
tveksamma till som ett entydigt faktum eftersom den som befinner sig hdgt upp i
hierarkin ocksa ar utsatt for kritik, inte minst kvinnor i ledarposition. Aronsson och Lindh
drar slutsatsen att ledningssystem som innebar stod till anstéllda vid svarigheter bor
skapas, och balans mellan resurser och arbetskrav. De konstaterar att den psykosociala
arbetsmiljon ar starkt relaterad till Iangtidsfriskhet. Dessa resultat ser vi som mycket
viktiga i arbetet i aldreomsorgen dar sa manga kvinnor arbetar pa olika nivaer. Att stod
fran chefen uteblir togs upp som en brist av framfor allt kvinnor i var studie forra aret (se
avsnitt 3.3.2), dar kvinnorna riktade kritik till kommunledningen for bristande stdd och
intresse for den utbildning de gick. For den framtida dldreomsorgen galler det att pa alla
mojliga satt forbattra ledarskapet for att gora jobben attraktiva och bade dessa forskares
resultat och var egen studie tyder pa att stod fran chefer till understallda ar en viktig

framgangsfaktor.

Oro for jobbet och att vara mentalt upptagen av jobbet har fordubblats sedan 1984 och tar

sig bland annat uttryck i somnsvarigheter och svarigheter att koppla tankarna fran arbetet

1% De har gjort en enkat ar 2000 och 2001, som ett komplement till SCB:s AKU-undersokningar. Férsta
gangen svarade narmare 5000 personer, andra gangen 4 300. Langtidsfriska ar de som endast en gang under
det har aret gatt till jobbet med sjukdom och bara har en sjukfranvaro pa hogst fem dagar under aret. Efter
uteslutningar fran de totalt 9300 ansags 641 personer som langtidsfriska.
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(v Otter 2004a)?°. Kvinnor oroas mer av jobbet, kanske for att de har andra jobb &n
mannen? Den upplevda egna kontrollen dver arbetstakten har minskat pa hela
arbetsmarknaden sedan 1989 och ar nést l1agst i kommunal verksamhet, jamfort med
landstingsverksamhet, statliga jobb och privata?'. Hogst egenkontroll upplever de
privatanstallda. Att den &r minst i offentlig verksamhet innebér att kvinnor &r mest
utsatta. Kénslan av sammanhang &r grundlaggande for manniskans valbefinnande. Den
upplevda minskade kontrollen Over sitt arbete ser v Otter som problematisk i detta
perspektiv, sedan en gammal konsensus (Saltsjobadsandan) inte langre géller pa jobben i
folkhemmet. Han skriver om vikten av vérdegrund i arbetslivet och gemensamt ansvar,

som viktiga inslag i ledarskapet.

Inldsningen i det moderna arbetslivet kan vara problematisk, framfor allt i offentlig
verksamhet med sina mer formella krav pa utbildning snarare &n vardering av
arbetslivserfarenhet. Karridarbyten gynnar en kénsblandning i bade skola, vard och
omsorg menar v Otter som foresprakar en mer flexibel syn pa meriter vid anstéllning. P&
det har omradet tror vi att man sékert i framtiden tvingas till en mer 6ppen syn, for att fa
tillrackligt manga anstallda. Da innebér det for cheferna att kunna leda mer

differentierade grupper av anstéllda an idag.

Mal- och resultatstyrning, som &r den radande trenden i offentlig verksamhet, innebér att
produktionsmalen satts av nagon som inte berdrs av arbetet direkt och arbetsledare ar lika
underordnade malen som de understéllda. Den offentliga sektorn paverkas sarskilt pa
grund av budgetstyrning och att man da inte definierar vilka kvalitetsforluster som kan
accepteras vid besparingar (Lundquist 1998, v Otter 2004a). Detta ses som ett

ledningsproblem.

3.1.4 Invandrarna
Fortfarande rader betydligt storre arbetsldshet bland ménniskor med invandrarbakgrund

an bland etniska svenskar. Ar 2000 var 17 procent av de utomnordiska medborgarna i

20y Otter hanvisar till arbetsmiljostatistik under 1984-2001
21 Skalan ar fran lagst till hogst: landsting, kommun, stat, privat verksamhet.
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Sverige arbetslésa (Hoglund 2002) medan arbetsldsheten bland svenska medborgare var

4,2 procent.

SCB:s befolkningsprognos for aren fram till 2050 beréknar en nagot minskad
nettoinvandring per ar, fran 29 000 ar 2003 till cirka 23 000 per ar vid prognosperiodens
slut (Lundstrom 2004). Var slutsats &r att invandrarna, framst fran EU-omradet, snarare
kommer att fa en mycket stor betydelse for den svenska dldreomsorgen i framtiden.
Sannolikt kommer det ocksa att paverka ledarskapet nar kulturkrockar uppstar. Efter EU-
utvidgningen 2004 raknade man med en betydande arbetskraftsinvandring men sé har inte
skett i storre grad. Daremot ses de nya EU-landerna som en arbetskraftsreserv i framtiden
(Arbetslivsinstitutet 2004). Statsvetaren Maritta Soininen®* menar att vi maste sluta att
pa olika satt diskriminera invandrare i arbetslivet eftersom vi inte kommer att ha rad med
det i framtiden, alla kommer att behdvas. Fenomenet illustreras i Arbetslivsinstitutets
publikation med en artikel om Alina Steponaviciene fran Litauen som flyttat till Norrtélje
dar hon pluggar svenska och fatt arbete som vardbitrade pa ett sjukhem, efter att
kommunen aktivt sokt arbetskraft i Baltikum. Hon &r egentligen utbildad till
socialarbetare och vill i framtiden arbeta med det och menar att det k&nns orattvist att den

utbildningen inte géller i Sverige i dag.

3.2 Sammanfattning

Ungefér en kvarts miljon manniskor arbetar idag inom kommunal &ldreomsorg i Sverige
och fler behovs i framtiden. Med all sannolikhet blir det brist pa arbetskraft nar den
krymper fran bada hall. Stora grupper gar i pension men ungdomarna som ska ersétta
dem kommer ut pa arbetsmarknaden allt senare i livet, och utbildar sig inte efter
arbetsmarknadens behov. En viktig fraga blir darfor hur de unga ska lockas till att jobba i

varden.

Arbetsgivarstyrd flexibilitet kan bli en nyckelfraga for framtiden, da kraven pa detta okar
generellt pa arbetsmarknaden. En annan viktig faktor i framtidens arbete ar vilka som

kommer att arbeta i aldreomsorgen. Idag flyttas industrijobben till 1aglonelander och

22 Maritta Soininen &r docent i statsvetenskap vid Stockholms universitet.
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omskolade industriarbetare kan bli dem som beh6vs for att klara &ldreomsorgens behov.
En stor grupp méanniskor med invandrarbakgrund &r idag arbetslosa, betydligt stérre andel
&n svenska medborgare. Men dldreomsorgen kan bli beroende av en véxande grupp
invandrare for att klara arbetskraftsbehovet. Ohélsa &r en annan viktig faktor for
arbetskraftstillgangen i framtidens dldreomsorg. Kvinnor ar idag sjukskrivna i hogre
utstrackning &n man. Brister i den psykosociala arbetsmiljon ar en orsak till
sjukskrivningar. Kvinnor upplever mer oro 6ver jobbet &n vad man gér. Oron for jobbet

och att vara mentalt upptagen av jobbet har férdubblats under 1984-2001.
Hur arbetet i dldreomsorgen kommer att te sig i framtiden ar ocksa beroende av hur det

offentliga arbetet i Sverige organiseras i framtiden. Kanske blir det en dverforing av

ansvar till regioner i storre utstrackning, vilket vi tittar narmare pa i nasta kapitel.
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4 Den offentliga sektorns framtid

Den framtida organiseringen av den offentliga verksamheten i Sverige &r oviss. Dagens
uppdelning i kommuner, landsting och lan &r inte langre sjalvklar och nya arbetsséatt
diskuteras. De pa senare ar genomdrivna och permanentade regionforsoken star i fokus.
Huvudmannaskapet kan fa en avgérande betydelse for aldreomsorgens framtid.
Verksamheten styrs av socialtjanstlagen som &r tvingande nar det galler vad kommunerna
maste bista de gamla med. Men pengarna ska tas fran den totala kommunala budgeten, en
budget som ska racka till all annan kommunal verksamhet ocksa. Detta kan bli
problematiskt i tider av minskad ekonomisk tillvéaxt. Utjamning kan da ske med statliga
medel men om finansieringen av aldreomsorgen helt lyfts bort fran den kommunala
budgeten kan ett eventuellt tryck fran andra verksamheter elimineras. A andra sidan kan
en mer central styrning innebara mindre autonomi, eller mer, beroende pa politiska
beslut. Att forstatliga eller lagga dver verksamhet pa regionala organ ar en viktig politisk
fraga for framtiden, och som redan diskuteras.

Har redogdr vi for de utredningar som gors och gjorts i frigan om hur Sveriges offentliga
verksamhet ska organiseras i framtiden. Vi ser det som en viktig faktor for ledarskapets
framtid och framfor allt chefernas moéjligheter att utveckla verksamheten. En 6kad
privatisering av aldreomsorgen tror vi starkt kommer att paverka ledarskapets villkor, och

aterkommer till detta i vara tre scenarier.

4.1 Ansvarsutredningen

En statlig utredning pagar nu om hur Sverige ska organiseras i framtiden. Utredningen
gors av den av regeringen tillsatta Ansvarskommittén. Arbetet berdknas ta flera ar till och
ska redovisas forst i februari 2007. Ett delbetankande fran kommittén kom i december
2003 (SOU 2003:123). | denna redovisas nuvarande forhallanden, brister och fortjanster,

men ges inte nagot forslag for framtida organisation.
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Vad som diskuteras i den har fragan i det offentliga Sverige i dag, enligt media, ar fragan
om en framtida regionalisering av landet. Det vill sdga att dela in Sverige i ett antal storre
regioner och till dessa fora 6ver ansvar fran landsting och lansstyrelser, men aven fran
kommuner. | Ansvarskommitténs delbetdnkande anges att kommittén vill arbeta med
bland annat en fordjupad samverkan mellan kommuner, snarare &n sammanslagningar av
kommuner och landsting, och se dver hur alternativa driftformer paverkar
valfardstjanster. | klartext handlar det senare om privatisering av vard och omsorg.

Arbetet gr alltsa in pa omraden med starka politiska standpunkter.

| delbetédnkandet framhalls medborgarperspektivet i arbetet, att likvardig service till och
likvardig behandling av alla medborgare &r den radande principen. Idag &r skillnaderna
stora mellan olika kommuner och olika landsting i ambitionsniva, tillganglighet och
kvalitet. Utredarna konstaterar ocksa att medborgarnas efterfragan pa offentlig service
vaxer, till exempel pa grund av den véaxande andelen aldre méanniskor, men ocksa genom
den tekniska utvecklingen som innebér att anspraken pa en allt mer sofistikerad vard
Okar. Samtidigt ségs att kommunerna inte kommer att klara av detta utan skattehdjningar,
de kommer inte ens att kunna bibehélla dagens nivaer. Minskade resurser genom en
utplanad tillvaxt blir darfor ett bekymmer. Nyckeln ar att fa ut fler pa arbetsmarknaden &n
idag, bade arbetsldsa, sjukskrivna och fortidspensionarer. Kommitténs omvarldsanalys
visar att den 6kade globaliseringen av ekonomin innebar att Sveriges sjélvstandighet blir
allt mer kringskuren, framfor allt nér det galler skatter, vilket minskar

finansieringsmojligheterna. Det ar alltsa en svar sits att utga ifran.

I en presentation av regionaliseringstanken anges att redan idag véxer kommunernas
samarbete med varandra och ett regionalt perspektiv laggs redan pa infrastrukturens
utbyggnad?. Olika delar av det offentliga Sverige gér in i varandra och paverkar
varandra. | kommitténs uppdrag ingar att undersoka om en renodling av uppgifter och
styrning kan ske. Framtidens nyckelfraga ar dock personalforsérjningen i den offentliga

sektorn nar rekryteringsbehoven okar.

28 Ett exempel pé detta &r Vasterviks kommuns pagaende samarbete med Atvidabergs och Linkdpings
kommuner om jarnvéagsutbyggnaden mellan Link6ping och Vastervik.
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| betankandet skriver forfattarna att vi generellt har en bild av en fortgaende
decentralisering av offentlig verksamhet men att det i verkligheten pagar en centralisering
av verksamheter fran kommun och landsting till staten. Har uppmarksammas ocksa den
stora forandring av den offentliga verksamheten som skett under 90-talets sociala
nedrustning, men ocksa utbyggnaden av utbildning, liksom den véxande obalansen
mellan behov och resurser genom befolkningsutvecklingen. Kopplingen mellan ansvar
och resurser framhalls och tva scenarier, som bada renodlar detta, beskrivs i
delbetinkandet:

o Statligt ansvar for den offentliga vélfarden

e Okad sjalvstandighet i kommunerna

4.1.1 Aldreomsorg

Ansvarskommittén tar bade 40-talistgenerationen och 70- och 80-talsgenerationerna och
dessas livsmonster som utgangspunkt i resonemanget kring framtidens aldreomsorg. 40-
talisterna forvantas stélla hoga krav pa vard och omsorg, hogre an tidigare generationer
aldre, precis som de vant sig vid nar det géller barnomsorg och utbildning. 70- och 80-
talisterna har vaxt upp under 90-talet som upplevde den storsta ekonomiska krisen i
Sverige sedan 30-talets depression, med samhéllsnedskarningar och minskade resurser.
Detta har sannolikt minskat den har aldersgruppens fortroende for och solidaritet med

samhadllet, vilket kan leda till motséttningar mellan aldre och yngre.

Redan idag marks att de aldre forbrukar alltmer av samhéllets resurser. De aldre dver 65
ar har en tkande konsumtion av vard. Ett exempel: en fordubbling av andelen operationer
har skett under de senaste tio aren for gruppen 85 ar och aldre, tack vare medicinsk-

teknisk utveckling.

Tva lagar styr varden och omsorgen: socialtjanstlagen vars beslut kan 6verklagas, och
hélso- och sjukvardslagen vars beslut inte kan 6verklagas. Trots beslut enligt
socialtjanstlagen om till exempel boende eller annat stod har man i flera kommuner inte
foljt besluten pa grund av bristande resurser. Denna lagtrots ger en rattsosakerhet for

medborgarna menar Ansvarskommittén. Bade staten och lansstyrelserna har
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tillsynsansvar for lagarnas efterlevnad. I Ansvarskommitténs betdnkande resoneras om a
ena sidan att alla dldre ska garanteras en viss standard oavsett bostadsort och & andra
sidan aldreomsorgens 6kade tryck pad kommunerna. Det innebér skiftande krav pa de

olika kommunerna.

Detta sammantaget framstalls dldreomsorgen idag som svaréverskadlig och med stora
krav pa brukare och anhériga. Darmed blir kraven stora aven pa dldreomsorgens anstallda

och dess chefer enligt var bedomning.

4.2 Aldrevardsutredningen

| juni 2004 presenterades Aldrevérdsutredningens betidnkande (SOU 2004:68) om
hemtjansten for aldre dar utredarna foreslar att en huvudman, kommunerna, ska ha
ansvaret for hemsjukvarden (fram till lakarniva) sa att alla insatser i hemtjansten skots av
den kommun man bor i. Skélet anges vara den enskildes behov av en enkel hantering, att
bara behdva vanda sig till en myndighet, och att sakerstalla vardens kvalitet genom en
huvudman for att komma ifran revirstrider och konflikter. Bade dagverksamhet och
korttidsplatser foreslas inga i den sammanhalina hemvarden. Avtal om detta finns redan i

ménga kommuner?*,

Samverkan mellan kommun och landsting anges som en foérutsattning. Den medicinska
kvaliteten ska sdkerstallas genom att landstingen far ansvar for lakarinsatserna men
samtidigt blir skyldiga att tillhandahalla lakarresurser fér hemvarden, genom avtal med
kommunen. Nar nagon behdéver vard och omsorg ska en vard- och omsorgsplan upprattas
for den enskilde, med sociala och medicinska insatser och méjlighet fér anhériga att
medverka i planeringen. En kommunal kontaktperson ska utses for varje individ. Redan
idag ar stora delar av detta genomfért och vi tror att systemet kan underlétta delegering

till anstéllda, med 6kat ansvar som foljd.

24 Enligt uppgift frén Eva Wikstrom, utvecklingsledare pA FoU Kronoberg 2005-04-08
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4.3 Det nya Region-Sverige

Ska Sverige fa fem regioner i stéllet for 1an och landsting? Den fragan diskuteras pa flera
nivaer i de offentliga organisationerna®. En sammanstallning frén landstingsstyrelserna i
Sverige visar en mgjlig regionindelning med sex regioner. Utgangspunkten ar
universitetssjukhusen. En av regionerna finns redan:

e Vastra Gotaland.
De andra ar

e Region Syd (Skane, Halland och Blekinge),

e Region Ost (Smaland, Oland och Ostergétland),

e Region Stockholm/Gotland, Mellanregionen (Dalarna, Gavleborg, Varmland,

Orebro, Vastmanland, Uppland och Sérmland) och

e Region Norr (Norrbotten, Vasterbotten, Vasternorrland och Jamtland).
Denna indelning bygger i stort pa ett redan idag existerande sjukvardssamarbete.
Indelningen &r inte reservationslos. En socialdemokratisk politiker i Skane tycker till
exempel att den nuvarande Skaneregionen ar stor nog. Professor Johan Calltorp

foresprakar fyra regioner och LO sex till atta regioner.

| en debattartikel i DN?® tas valfardens organisering upp av Anna Fransson och Irene
Wennemo, utredare respektive naringspolitisk chef pa LO. De foresprakar att sjukvard,
aldreomsorg och skola laggs 6ver pa nationell niva i stallet for pa kommunniva som idag,
vilket maste tolkas som en dverforing till staten. Har hanvisas till en Sifoundersékning
som visar att 70 procent av Sveriges invanare tycker att det ar viktigare att sjukvard,
aldreomsorg och skola &r lika for alla &n att kommunerna har ansvar for den.
Undersokningen ligger som grund for deras argumentation som ocksa bygger pa att det
kommunala sjalvstyret redan kringskurits vasentligt genom maxtaxor och villkorade
statliga bidrag. De menar att Sverige maste ga mot antingen 6kat kommunalt sjalvstyre

eller dkat ansvar for staten nér det géller vélfarden.

Framtida kommunsammanslagningar ses som oundvikliga i en rapport fran

Kommunforbundet (Westholm m fl 2004), pa grund av det 6kande behovet av

% Se artikeln "Det nya Sverige vaxer fram” i Dagens Samhalle nr 4/2005
% Artikeln "Samma valfard i hela landet...” DN 2004-11-05
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aldreomsorg och som en foljd av ett 6kat samarbete kommuner emellan.
Sammanslagningar ger som regel administrativa rationaliseringsvinster med minskade
kostnader. Okad kommunal samverkan ses ocksa som ett alternativ till
sammanslagningar, men knappast tillrdckligt. Samverkan kan dock vara ett sétt att
komma 6ver problemet med var granser mellan kommuner ska dras i framtiden, genom
att samverkan kan ske mellan olika kommuner pa olika omraden och vara mer
uppgiftsrelaterad. Till exempel att fler kommuner i ett omrade samverkar nar det galler
utbildning &n nér det géller raddningstjanst. | rapporten tar man upp ett problem i
samverkan och nuvarande regionsamarbete; att det kan bli svaréverblickbart och lost
sammanknutet nar det bara ar en fraga som ar den sammanhallande lanken. Ett annat
problem &r demokrati- och ansvarsaspekten; att olika samarbetsorgan inte &r politiskt
styrda. Genom kommunsammanslagningar kan man motverka detta. | denna utredning
foresl&s ocksa att staten i framtiden kan ta dver vissa delar av kommunernas ansvar, som

utbildning och &ldreomsorg, vilket skulle minska samverkansbehovet.

Vi ser det som svart att dverblicka konsekvenserna av ovanstaende olika forslag men med
denna redovisning vill vi visa de tankar och idéer som finns i dag kring organiseringen av
den svenska valfarden och vilka forandringar som kan komma till stand i framtiden.

Att lyfta ut aldreomsorgen fran kommunorganisationen kan uppenbarligen bli verklighet,
nagot som i allra hogsta grad ocksa kan komma att paverka ledarskapets villkor i denna

verksamhet. | vér scenarioskrivning aterknyter vi till dessa idéer.

4.3.1 Danmark

| Danmark vantas en radikal forandring i landet ske inom nagra ar. | januari 2004
presenterades ett reformférslag?’ som innebar att Danmarks tretton landsting blir fem och
de 271 kommunerna blir 100 om det genomfdérs som planerat 2007. | Danmark menar
man att det kravs minst 750 000 invanare for att en region ska vara konkurrenskraftig och
de fem storregionerna i det danska forslaget far alla minst en miljon invanare. Regionerna

ska styras av direktvalda politiker men verksamheten finansieras genom statlig skatt, lika

2 Artikeln Bara hundra kommuner...” DN 2004-01-23
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stor for alla invanare i landet ®. Regionerna tar hand om sjukvérden och kommunerna
skoter forebyggande vard och rehabilitering. De sma kommunerna slas ihop sa att ingen
kommun blir mindre &n 30 000 invanare, den genomsnittliga folkméangden blir 54 000
och drygt en miljon i regionerna. | dag har kommunerna i Sverige en genomsnittlig
folkméangd pa narmare 31 000 invanare och drygt 425 000 i vara 21 landsting. | DN-
artikeln® uttalar sig ordféranden i Danmarks kommunalanstalldas fackférbund och
menar att reformen kraver att man ger de anstéllda mer inflytande om den ska
genomforas. Detta menar vi maste ocksa vara en forutsattning i Sverige for att inte riskera

en 6kad alienation hos de anstéllda.

4.4 Ekonomin

Hur pengarna ska anvandas och vad de ska racka till kommer att vara avgérande for
framtidens dldreomsorg. Ett arbete med bristande resurser staller andra krav pa cheferna
&n ett arbete dar pengar finns till mer &n det som &r ndédvéndigt. En del av chefens arbete
ar kontrollfunktionen, och den kan bli problematiskt stor om bristen pa pengar &r stor. A
andra sidan kommer det knappast ens i de basta av vérldar att finnas obegrénsade resurser
till &ldreomsorgen och hushallning av de offentliga medlen far aldrig forsummas. Men att
enbart och alltid ha for lite pengar till sin verksamhet tror vi ar tarande pa ledarskapet

generellt.

Flera langtidsutredningar har gjorts pa senare ar. Har har vi valt att narmare titta pa tva av
dem, statens och Kommunférbundets, som vi bedomer som de mest relevanta for var
uppsats. Bada utredningarna har ett ekonomiskt perspektiv, med fokus pa skatter och

skattefinansierade samhéllstjanster.

4.4.1 Statens langtidsutredning
Den statliga Langtidsutredningens betiankande (SOU 2004:19) ger en bild av den framtida
offentliga ekonomin, fram till 2020 och den visar att hur framtiden an blir sa blir den

ekonomiskt problematisk. Man har utgatt ifran att resurserna ar desamma som idag per

28 Artikeln "Danmark skrotar...” DN 2004-04-28
BArtikeln ”Bara hundra kommuner...” DN 2004-01-23
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invanare men att den offentliga sektorn vantas vaxa betydligt, i takt med en 6kad
ekonomisk tillvaxt. Nar sa sker okar ocksa efterfragan pa offentliga valfardstjanster. Men
en effektivisering pa detta omrade ar inte mojlig i samma utstrackning som i industrin,

och man raknar inte med nagon skattehgjning.

Fyra alternativ beskrivs:

1. Hojda skatter: skattehdjningar kan troligen accepteras i takt med att inkomsten
hojs. Men da maste det som dnskas levereras. Utredarna tror inte pa detta som en
mdjlig vég att utveckla de offentliga vélfardstjansterna.

2. Okad tillvaxt: Genom produktivitetsokning: nér I6nerna hojs i den privata sektorn
maste de ocksa hojas i den offentliga, for att kunna rekrytera och behalla personal.
Okad ekonomisk tillvaxt medfor 6kade samlade resurser i samhallet. Genom 6kad
sysselsattning: ger en mer positiv effekt pa samhallsresurserna och de offentliga
utgifterna minskar sa att det blir pengar 6ver till utveckling av valfardstjansterna.
Idag gar trenden mot minskat arbete.

3. Okad produktivitet: Man kan inte forutse hur men teknisk utveckling, 6kad
konkurrens och forbattrade metoder tros vara forandringsfaktorer.

4. Alternativ finansiering: Antingen finansiering med avgifter eller privatisering.
Utredningen konstaterar att det ar sarskilt svart att hoja avgifterna pa barnomsorg
och aldreomsorg. Hojda avgifter innebar ocksa en minskad efterfragan. Inte heller
tror man pa en okad privatisering av valfardstjansterna. Att ta bort dem helt
diskuteras, liksom att avgransa sa att man har ett skattefinansierat basutbud och
kop av Gvriga tjanster som komplement, nagot som anses strida mot vara ideal av
jamstélldhet och solidaritet.

Slutklammen ar att det kravs en rad olika atgarder och forandringar for att méta
framtidens problem, och att det knappast finns nagra méjligheter till 6kade ekonomiska

resurser.

4.4.2 Kommunfoérbundets langtidsutredning
Kommunforbundets langtidsutredning fran 2003 ger en liknande bild, men dér poangteras

behovet av framtida skattehdjningar &n mer. Utredarna har dragit ut dagens trender i
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samhallet 50 ar framat, och anvant de demografiska prognoser som finns tillgangliga pa
SCB. Har antas att behoven av kommunal service kommer att 6ka med tio procent men
att resurstillskottet blir sju procent. Detta kommer att leda till svarigheter for
kommunerna att halla ett I6nelage jamforbart med Gvriga arbetsmarknaden. Héjningar av
I6nerna gor gapet annu storre och detta tror vi blir en kritisk faktor for &ldreomsorgens
ledare i framtiden, med krav pa ett starkt forbattrat ledarskap som kompensation for laga

I6ner i stdrre utstrackning &n idag.

Okade statshidrag ses inte som nagon reell 16sning utan i stallet forordas skattehojning,
avgifter och privatisering av verksamheter. En kommunal skattesats pa 6ver 40 procent
forutses om tjugo ar. Aldreomsorgens anstillda kommer dé att drabbas dubbelt, bade av
Idga l6ner och hogt skatteuttag, vilket kan minska rekryteringsmojligheterna och 6ka
trycket pa ledarskapet och chefernas formaga att motivera sina understallda. |
utredningen raknar man ocksa med en okad efterfragan av kommunal service jamfort

med idag, i takt med en dkad ekonomisk tillvaxt i samhéllet.

4.4.3 Reflektion

Vi maste ha i atanke vilka som ar bestéllare bakom dessa tva utredningar, dar den ena inte
raknar med nagon skatteh6jning medan den andra pladerar for en skattehdjning.
Kommunfdérbundet, har att tillvarata kommunernas intressen och darfor kan det ligga i
bestéllarens intresse att tidigt lobba fér mojligheter till skattehdjningar. Férbundet &r
rimligtvis en stark maktfaktor vars syn pa samhallsutvecklingen sékerligen beaktas pa
regeringsniva dar det & andra sidan kravs politisk acceptans for hojd skatt.

4.5 Sammanfattning

Staten har tillsatt en ansvarskommitté for att utreda hur Sverige i framtiden ska
organiseras. Uppdelningen i kommuner, landsting och 1&n &r inte l&ngre sjalvklar. Idag &r
skillnaderna stora mellan olika kommuner och olika landsting i ambitionsniva,

tillganglighet och kvalitet. | ansvarskommittén diskuteras om alla invanare i Sverige ska
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vara garanterade en viss standard oavsett bostadsort samtidigt som det resoneras om

aldreomsorgens 6kade tryck pa kommunerna.

En fraga som diskuteras ar om Sverige i framtiden ska fa fem regioner istallet for lan och
landsting. Landstingsstyrelserna visar en méjlig regiondelning med sex regioner dar
utgangspunkten ar universitetssjukhusen. Danmark har uppdelningen i regioner och har
tar de hand om sjukvarden medan kommunerna skoter forebyggande vard och

rehabilitering.

| aldrevardsutredningen 2004 foreslar utredarna att en huvudman, kommunerna ska ha
ansvaret for hemsjukvarden (fram till lakarniva). Utredningen foreslar krav pa
samverkan mellan landsting och kommun. Okad effektivitet och samverkan diskuteras i

utredningen.

En avgorande fraga for framtiden ar hur pengarna ska anvandas och hur de ska racka till i
framtidens dldreomsorg. Bristande resurser staller krav pa kompetensen hos cheferna.
Den statliga langtidsutredningen har till syfte att analysera utmaningar och méjligheter
for den svenska ekonomins framtid. Fyra alternativ lyfts har fram: hdjda skatter, 6kad
tillvéxt, 6kad produktivitet och alternativa finansieringsmetoder. Aven i
Kommunforbundets langtidsutredning diskuteras behovet av framtida skattehdjningar.
Har tror man pa en 6kad efterfragan av kommunal service jamfort med idag i takt med en

Okad tillvaxt.

Oavsett hur det offentliga arbetet ar organiserat kommer arbetskraft att behdvas. Men
undersokningar visar att attityden till att vara offentliganstalld inte alltid &r sa positiv,

vilket vi berattar mer om i nésta kapitel.
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5 Attityder till arbete i offentlig sektor

Hur kommunerna framstar som arbetsgivare anses som mycket viktigt i kommunernas
arbete med sin framtida arbetsgivarroll. Ungdomars attityder till ett framtida arbete inom
kommunerna ar avgorande for samhéllets framtid. Darfor tar vi upp detta omrade i var
uppsats med utgangspunkt i att dldreomsorgens ledare genom sitt agerande ska fa
verksamheten att te sig attraktiv att arbeta i, bade for unga och aldre. Med detta kapitel
vill vi visa pa de attitydproblem som finns redan idag, och som vi aterkommer till i

scenarierna.

5.1 Ungdomar

De ungas attityd till kommunen som arbetsgivare och till att arbeta i dldreomsorgen har
undersokts pa senare ar. Samstammiga rapporter visar pa problem eftersom manga unga
uppenbarligen inte ser offentliga jobb och att ta hand om de gamla som attraktivt.
Ungdomars attityder formas av den tid de vaxer upp i och den generation de lever i
(Bohlin 2003, Furth 2004, Lundblad 2000) snarare an att unga méanniskor i generation
efter generation har samma typ av preferenser och attityder, och varje ny ung generation

idag har alltmer postmateriella vérderingar.

"En méanniskas primarupplevelser av ett omrade paverkar varderingarna inom detta
omrade mest, och att de forsta formbara aren upp till 20-25-arsaldern darmed har storst
betydelse for formandet av en manniskas varderingar.” (Lundblad 2000, sid 171).

Det innebér att de som véxer upp med god materiell standard vérderar andra aspekter
hogre, som frihet och personlig utveckling. Nar de materiella behoven &r tillgodosedda
blir immateriella varden viktigare**. Denna installning foljer &ldersgrupperna genom livet
och darfor forandras de anstélldas instéllning till arbete mellan generationerna dven om
betydelsen av arbetet 6kar med aldern. Darfor maste ocksa arbetsgivaren forsta olika

generationers attityder och fa dem att samsas med varandra.

¥ Detta stammer 6verens med Abraham Maslows teori om behovstillfredsstallelse. Hans fem behovsnivaer
&r 1. kroppslig, 2. trygghet, 3. gemenskap och tillgivenhet, 4. uppskattning, 5. sjalvforverkligande.
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De som ar unga idag ar vardemedvetna och har postmateriella véarderingar (Lundblad
2000). De sétter etik och moral hogt, de &r individualister med krav pa att fa uttrycka sin
personlighet, de &r valutbildade och tidigt mogna dagisbarn som vuxit upp med ett
materiellt dverflod. Manga &r skilsmassobarn. Stora grupper saknar vuxna att se upp till

och vénder sig i stallet till kompisar och media.

Svenska varderingsstudier visar foljande vérderingar hos den yngre, postmaterialistiska
generationen:

e Miljéengagemang. De unga kanner som regel ett starkt miljoengagemang och de
prioriterar miljéfragor mer &n den &ldre generationen.

o Glokalitatet” och varldsvana. De unga har rest mycket och har varlden vid sina
fotter genom Internet. De har intresse for globala fragor. De oroar sig for
véxthuseffekten, svalten i Afrika och dollarkursen. Faktorer som bostad, familj
och personlig utveckling star ocksa hogt.

¢ Individualism och sjalvforverkligande. En 6kad stravan mot individuell utveckling
och sjélvforverkligande, att njuta av livet och konsumera njutningsbara
upplevelser. Den individuella frineten &r viktigare &n materiell status och
valstand. Det ar viktigt att vara nagon och att synas. De prioriterar arbetet lagre &an
vad den éldre generationen gér och de prioriterar relationen till vdnnerna, familjen
och det goda livet hogre.

Vi ser ingen entydig indikation pa om detta kan gynna eller missgynna ett kommande
arbete i dldreomsorgen men var gissning ar attityderna spelar roll, kanske at bada hall. Ett
allmant intryck ar att den individualistiska inriktningen kan vara en negativ faktor pa sa
sétt att ungdomarna hellre valjer jobb som ger mer individuell beléning, men att ékade
postmaterialistiska varderingar kan innebéra att man véljer att arbeta med det som gor
gott, till exempel att hjalpa till att ta hand om de gamla. For &ldreomsorgens ledning kan
det innebara att man i framtiden far locka med andra bel6ningar &n idag, en tanke som vi

har med oss i scenarioskrivningen, och som vi ocksa ser i attitydundersokningar nedan.
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5.1.1 Attityden till arbete

Resultat fran flera undersokningar ger tillsammans en bild av att dagens unga generation
lagger mindre vikt vid arbete och att de till stor del ratar offentliga jobb eftersom dessa
anses trakiga. De undersokningar vi hanvisar till har ar gjorda av statliga
Ungdomsstyrelsen (Bohlin 2003), trendanalysféretaget Kairos Future (Firth 2004)% och
Arbetslivsinstitutet (v Otter 2004a) samt en studie vid Goteborgs universitet (Ekstrom
2001). Dessutom har vi last en artikelserie i DN som vi bedémer som intressant, trots att
den inte gar pa djupet men for att den formedlar unga manniskors roster just idag,
senhosten 2004. Har redovisas flera roster fran ungdomar mellan 20 och 32 &r, men dven
referenser till etnologiska och sociologiska forskare i &mnet. Rosterna fran de unga visar
en mangtydig bild; bade ett bristande intresse for arbete, krav pa ett engagerande och
flexibelt arbete med mojligheter till periodvisa avbrott for annan sysselsattning, attityden
att man far skapa sin egen tillvaro och att man ar mer lojal mot sig sjalv a&n mot andra, det
vill séga att jobbet kommer i andra hand, och att man inte ndjer sig med jobb man inte
trivs med. En 32-rig kvinna i DN-artikeln sager att hon vill att en chef ska se till att
anvanda hela hennes kompetens och hennes engagemang, att hon vill bli uppskattad for

vad hon kan och formar.

Trevliga arbetskamrater &r viktigt for de unga liksom att jobbet ska vara roligt och
intressant (Bohlin 2003, Firth 2004, v Otter 2004a, Ekstrom 2001). Relationen till chefen
ses ocksa som viktig liksom hog 16n men I6nen har inte lika stor prioritet. Fritiden
vdrderas hogre &n arbete. Halften tycker att fast anstalining &r viktigt och drygt hélften
vill arbeta. Av de unga som har ett arbete ar tva tredjedelar néjda, men med lagst andel
bland dem som har "mindre kvalificerade jobb” (Bohlin 2003: 59).

Nagot som alla undersékningarna visar ar de ungas krav pa att ett arbete ska vara
intressant. Det ska upplevas som meningsfullt och sjélvstandigt, det ska ta tillvara den
enskildes kompetens och innebéra personlig utveckling och ge méjlighet till personligt
engagemang. Jobbet blir ocksa nagot man lever mer integrerat med, inte bara nagot
avgransat i tid och rum. Man slutar inte tanka pa jobbet for att klockan &r fem och en
tydlig attityd &r att en trevlig relation ar en del av jobbet. Numera s6ker man mer

*! Hos bada dessa 4r ungdomar liktydigt med gruppen 16-24 &r. | dvriga ar granserna flytande.
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bekraftelse pa sin personlighet och egen roll genom jobbet, forr skedde det mer genom
samhallsklass och samhallsstéllining (v Otter 2004b). Andelen som varderar faktorn
”bidra till en ménskligare vérld” har 6kat markant sedan 1997 och framfér allt kvinnorna

varderar hogt att arbetet ocksa ar viktigt for andra (Bohlin 2003).

Jobbet ska vara fritt och ge méjlighet till avbrott. De unga vill kunna géra annat ett tag
nar de kénner for det. Fiirth (2004) skriver om homo zappiens som zappar mellan olika
virtuella véarldar, om en tilltagande individualisering d&r man “rostar med fotterna” det
vill saga gar om det inte passar, om krasna och svarflortade individer pa grund av sin
Okade utbildning.

I DN:s artikelserie ovan ser vi att den unge intervjuade menar att jobbet kommer i andra
hand men i de undersokningar vi refererar till anges att jobbet ar nagot man lever
integrerat med, vilket vid en forsta anblick kan tyckas vara en motstridig bild. Men sakert
kan det upplevas som sa att jobbet kan komma i andra hand till forman for fritidsintressen
men att det ocksa kan vara sa att jobbet inte upplevs som bundet till tid och rum (inrutad
arbetstid och arbetsplats) utan mer en del av livet. Detta behdver inte vara
motsagelsefullt, men kan naturligtvis ocksa vara det. Den intervjuade i DN-artikeln &r
bara en rést men i samtliga refererade undersékningar har anges fritiden som viktigare an
jobbet. Det tyder pa en forskjutning i varderingarna av arbetet i den yngre generationen,

jamfort med tidigare generationers.

Farth urskiljer fyra typer av manniskor:

e Medarbetare: vill ha engagemang och trygghet

e Volontar: vill ha engagemang och frihet

o Legoknekt: vill ha beléning och frihet

e Arbetstagare: vill ha beléning och trygghet
Kvinnor pa yrkesforberedande utbildning (som t ex omvardnadsprogrammet pa
gymnasiet) ar medarbetare enligt Firth. En fjardedel av de unga kvinnorna ar beredda att
arbeta inom vard och omsorg men lika manga séger absolut nej till detta, och bland
méannen ar 8 procent villiga till sddant arbete men 41 procent sager absolut nej (Bohlin
2003).
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Ekstréms studie (2001) visar att av 262 studenter® var det 72 procent som hade for avsikt
att i forsta hand soka jobb i privat néringsliv efter utbildningen. Halften kan ténka sig att
arbeta i en kommun. Forfattarna staller sig fragan om inte de som ar kommunanstallda
borde kunna vara mer stolta 6ver sin arbetsgivare och verka som ambassadorer, en tanke
som bekréftas i de intervjuer vi gjort och som vi aterknyter till i vara scenarier.
Studenternas svar visar att merparten av dem menar att kommunen saknar storre
framatanda och forandringsbenagenhet, det vill sdga att kommunen som arbetsgivare
uppfattas som oflexibel och byrakratisk. Studenternas uppfattning ar ocksa att
kommunala jobb ar trakiga och daligt avionade. Det som ses som positivt med dessa jobb
ar mojligheten att fa hjalpa andra manniskor. Studenterna menade att kommunala jobb
framst star for en trygg och séaker anstallning, att arbetet tillfor samhéllet nagot positivt

och att arbetet tillfor andra nagot positivt.

Etnologen Ake Daun sager i en av DN-artiklarna®® att det inte rAder nigon tvekan om att
det redan skett ett skifte i folks installning till arbetet; att vi allt mer lamnar luthersk
pliktmoral bakom oss. | stéllet vill vi ha innehall och spanning i vara liv. Man skriver om
den postmaterialistiska installning vi numera har, som innebér att arbetet inte bara ska ge
materiell standard utan &ven upplevelse som beléning. Enligt sociologen Tomas
Berglund™* &r denna attityd vanligare idag i Sverige 4n i ndgot annat land i Vsteuropa,
och allra mest bland 60- och 70-talister. Det skulle kunna innebéra att den som har ett
jobb som inte ké&nns tillrackligt engagerande kan latt lamna det och sdka efter att annat
och béttre. Ake Daun konstaterar ocksé att de unga i dag lever ungdomsliv langre &n
tidigare generationer och véntar med familjebildning och att skaffa ett fast jobb, nagot
som ses som tecken pé oben4genhet att ta ansvar. Sociologen Jan Carle menar™ i stallet
att det &r ett uttryck for en okad handlingsfrihet. Sandro Scocco pa Ams kritiserar det och
menar att det bara visar attityden nar fragan stélls. En attityd idag &r att ungdomar vill bli

sedda, de vill vara nagon i stallet for att vara nagot. Vart valfardssystem har skapat den

% Fr&n Goteborgs universitet och Chalmers Tekniska Hogskola
% Artikeln Jobba? N4, hellre resa och ha kul, publicerad 22 november 2004 pa
QAttp://www.dn.se/DNet/isp/poIopoIv.isp?d:531&a:346383
ibid
% ibid
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har attityden menar Tomas Berglund. Kristina Ohlson pd Mercuri Urval sager® att de
unga i dag inte &r sa karriarinriktade och ar inte ute efter en trygg arbetsplats utan jobbet
kommer allt mer i andra hand. Hon beskriver manga unga som egocentrerade som har
svart att ta in omvarlden. Beteendevetaren och jamstélldhetskonsulten Ingemar Gens
sager®’ att de som &r unga i dag har ftt en fostran som innebar att de bor strava efter

lycka i stallet for status och materiell standard.

Har ser vi olika tolkningar av vad ungdomars attityder innebér, ndgot som vi tolkar som
ett tecken pa att man kan inte plocka in alla unga i ett fack och pasta att "sadana har ar
dagens unga” utan att ungdomsgruppen bestar av flera olika attitydriktningar.
Genomgaende tycker vi oss anda se en 6kad individualisering dar arbetet ses mer som ett
individuellt &n ett kollektivt projekt och att ungdomar varderar andra beléningar &n

pengar i hogre grad an tidigare generationer.

5.2 Kommunanstallda

Enligt sociologerna Berger och Luckman (1966) &r var verklighet en social konstruktion,
det vill sdga att var uppfattning om den organisation vi befinner oss i ar en verklighet som
vi skapar tillsammans med andra i organisationen. Denna verklighet skapar vi genom vart
sétt att tdnka, agera och anvanda spraket. Hur en organisation framstaller sig sjalv blir
darfor viktigt i de anstalldas uppfattning om verkligheten, men den bild av en kommuns
arbetsplats som malas upp utat maste ocksa finnas i verkligheten (Andrén 2003). Darfor
behdver man arbeta med den interna kulturen i verksamheten och inte ge falska
forespeglingar i sin marknadsforing nér syftet ar att locka fler till jobb i aldreomsorgen.

Spraket ar det viktigaste verktyget i detta verklighetsskapande.

Manga kommunanstéllda kéanner inte stolthet dver att vara kommunanstalld, eller ser
nagra fordelar med det, och for manga ar en privat anstallning mer énskvart. Detta

framkommer i en studie gjord av Kommunforbundet (Carlsson 2001) dér drygt 2800

% Chefer fast i gamla synsatt, publicerad 1 december 2004 pd
http://www.dn.se/DNet/jsp/polopoly.jsp?d=531&a=349847

% "Flickor forvantas gora karriar" publicerad 2 december 2004 pa
http://www.dn.se/DNet/jsp/polopoly.jsp?d=531&a=350236
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anstallda i kommuner och privata foretag utfragats om sina attityder. Samma forhallanden
uppfattar forskaren Maria Tullberg® som har studerat ett antal visionsrapporter fran 32
kommuner for att understka vilka sjalvbilder kommunerna formedlar (Tullberg 2000). |
arbetet ingdr ocksa de problemrapporter som tagits fram i dessa kommuner®®. Hon skriver
om de manga motstridiga budskap som sprids i kritiken av kommunerna som
arbetsgivare, till exempel brist pa tydlig ledning men ocksa alltfor styrande ledning, och
hon uppfattar de kommunanstélldas bild av sig sjalva som offer och att de saknar
sjalvkritik i rollen som anstélld. Ledningen i kommunen anses ansvara for alla problem.
Hon konstaterar att de kommunanstallda har anser att det bara ar de som inte vagar eller
orkar sluta som stannar kvar i kommunens tjanst. Darmed odlas ett férakt for den egna
ledningen och det forstarks underifran, liksom ett forakt for de egna arbetskamraterna.
Tullberg menar att en sadan uppfattning som den beskrivna gor att kommunerna generellt
uppfattas som daliga arbetsgivare eftersom den ocksa sprids utanfor organisationen,
enligt devisen “det blir som du tanker”. Med detta vill vi visa pa faktorer som vi tror ar
avgorande for dldreomsorgens framtid. For att fa arbetskraft i framtiden kravs att arbetet
uppfattas som attraktivt, jamfort med andra jobb. Det finns inga indikationer pa att hoga
I6ner nagonsin blir verklighet varfor andra faktorer maste kompensera for det; en god

arbetsmiljo, bra ledning och intressanta arbetsuppgifter.

Ett bra framtida kommunalt arbete beskrivs av de anstéllda med en bild av arbetsvillkor
tvart emot den upplevda verkligheten, ndmligen ett arbete som &r vélavlonat, ger
delaktighet och inflytande, mojligheter till karridr- och kompetensutveckling, innebar
arbetsgladije, en god psykisk och fysisk arbetsmiljo, forkortad arbetstid och en ledning
med tydliga mal och goda visioner (Tullberg 2000). Alltsa ett arbete som den anstallde
kan vara stolt 6ver. | kommunernas visionsrapporter finns betydligt fler exempel pa hur
man ser de kommunanstéllda som stolta 6ver sin arbetsgivare, bade som arbetsgivare och
som offentlig myndighet, och dér anstallda och medborgare ar delaktiga i kommunens
utveckling genom delaktighet och engagemang konstaterar Tullberg. Dar presenteras

ideal som troligen &r en tolkning av den bild som kommunledningarna har av sin egen

% vid Handelshogskolan i Goteborg
% De 32 kommunerna deltog 1999-2000 i Svenska Kommunfdrbundets projekt “Strategiska
Arbetsgivarfragor” och genomférde egna seminarier i forma av framtidsverkstad.
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kommun som attraktiv arbetsgivare. Tullberg papekar dilemmat mellan de anstélldas krav
pa tydligare mal fran sin ledning och kommunledningens egna visioner om en underifran
kommande delaktighet i den egna kommunens utveckling, och de anstélldas dubbla roller
som bade anstilld och kommuninvénare och brukare av kommunal service. Aven i
Vasterviks kommun, som vi studerar, ar utgangspunkten att géra kommunen till en
attraktiv arbetsgivare, och med referatet om Tullbergs studie vill vi visa att arbetsmiljo
och arbetskultur maste forandras sa att visioner och verklighet stammer Gverens, i de fall
det inte gor det. Utlovar man till exempel demokratiska varden och gott kamratskap pa en
arbetsplats maste det ocksa vara en realitet, inte bara en vision som man har som mal att
uppna (Johansson och Liljequist 2003, Andrén 2003).

5.2.1 Ylvapengarna

I september 2004 presenterade dldreomsorgsminister Ylva Johansson en
regeringssatsning pa utbildning av personal i &ldreomsorgen, Kompetensstegen® (eller de
sa kallade Ylvapengarna). En miljard kronor avsatts under aren 2005-2007, pengar som
kan s6kas av kommunerna for fortbildning och annan kompetensutveckling, till exempel
aktiviteter i samarbete med anhdrig- och pensiondrsorganisationer. 1T och
ledarskapsutveckling namns som sarskilda omraden, nagot som vi tagit fasta pa i vara
scenarier eftersom vi menar att just dessa tva omraden blir prioriterade omraden i
framtidens aldreomsorg. Enligt en artikel i DN** gérs satsningen for att locka fler
anstallda till aldreomsorgen och sékerstalla vardens kvalitet. For att fa folk till varden i
framtiden tvingas kommunerna anstalla outbildade och Ylvapengarna kan da anvandas
till att utbilda dessa. Att 6ka utbildningskraven ska ocksa vara ett satt att hoja de redan

anstalldas status.

5.3 Sammanfattning

Att bli attraktiv som arbetsgivare ar vikigt for kommunernas framtid. En avgérande fraga
ar hur kommunerna kan lyckas rekrytera ungdomar till aldreomsorgen. Flera rapporter

visar pa att ungdomarna inte ser de offentliga jobben som attraktiva. Enligt svenska

“? Information p& socialdepartementets hemsida http://www.kompetensstegen.se/ hamtad 2005-02-26.
41 "Ny snabbkurs ska fa fler till varden”, DN 2004-09-09
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varderingsstudier prioriterar den yngre generationen individuell utveckling och har ett
behov av sjélvforverkligande. De anser att den individuella friheten &r viktigare &n
materiell status och vélstand. Ungdomarna vill bli sedda och att vara nagon. Vanner,
familjen och livet &r viktigare an vad arbetet &r anser de. De unga vill att jobbet ska vara
fritt, roligt och intressant och de vill ha trevliga arbetskamrater. De kommunala jobben
anses som trakiga och daligt aviénade men anser att jobben star for en trygg och séker
anstallning. Aven ménga av de redan anstillda i kommunerna ar kritiska till sitt arbete
och ké&nner inte stolthet 6ver att vara kommunanstallda. Hur arbetet i &ldreomsorgen ter
sig och under vilka forutséattningar det sker beskriver vi i nasta kapitel.
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6 Den svenska aldreomsorgen

Aldreomsorgen ar en del av kommunernas obligatoriska uppgifter. Har ger vi en
beskrivning av verksamheten sa som den &r organiserad i Sverige och under vilka villkor
och forutsattningar den bedrivs. Dels handlar det om rena fakta, dels om olika synsatt.
For att kunna blicka framat i scenarier kravs kunskap om detta varfor vi ger det relativt

stor plats i uppsatsen.

6.1 Arbetet

| Sverige &r det framfor allt de som &r 80 ar eller dldre som behover bistand fran
aldreomsorgen. 38 procent, eller 239 000 personer*?, av den har gruppen far ndgon form
av hjalp. Aldersgruppen beraknas 6ka fran 482 000 till 639 000 personer fran &r 2004 till
ar 2025, enligt SCB, framst de Gver 85 ar. Fram till ar 2010 behéver kommunerna i
Sverige rekrytera 180 000 anstéllda till vard och omsorg enligt Kommunférbundet.
Manga vardas ocksa av anhdriga i hemmen, 60-70 procent av dem som behéver hjalp,

enligt Ansvarskommittén (SOU 2003:123), till allra storsta delen av make eller maka.

Befolkning 2003-12-31 och prognos fér Sveriges invanare
i ldersgruppen 80 &r och &ldre
Kalla SCB
400 000
350 000
300 000
250 000 [ 80-84 Ar
200 000 m85-89 Ar
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0
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Diagram 1: Statistiska Centralbyréns prognos for aldersgruppen 80+ fram till 2025.

“2 |_agesrapporten Vard och omsorg om aldre frén Socialstyrelsen mars 2005
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6.1.1 Personalen

Enligt Socialstyrelsen®® fanns det 258 800 anstéllda i kommunal vard och omsorg &r
2003. Det ar en 6kning med 17 procent sedan 1995. De sysselsatta, det vill sdga de som
var i arbete, var 218 400* personer. Andelen heltidsanstallda har 6kat till 43 procent,
men i praktiken &r det bara 37,5 procent eftersom en del heltidsanstéllda arbetar deltid,
till exempel smabarnsforaldrar. Men de 6kar successivt. 2003 hade 60 procent av de

tidigare anstallda och halften av de nyrekryterade en omvardnadsutbildning *°.

92 procent av de anstallda &r kvinnor men andelen méan ékar (Astvik 2003). 22 procent av
de anstallda &r 55 ar och aldre. Andelen invandrare bland de nyrekryterade har
fordubblats fran 1995 till 2003, fran 10 procent till 20 procent. Aldreomsorgspersonal har
hogre franvaro (17 procent var borta minst en manad) &n i barnomsorg och skola (12
procent). Franvaro beror pa fysiskt tung arbetsmiljo och, enligt de anstéllda sjélva,
bristande inflytande 6ver den egna arbetssituationen skriver Astvik. Detta ser vi som en

viktig faktor for framtidens ledarskap.

6.1.2 Relationsarbete

Relationen till de aldre &r en viktig del av arbetet, bade i positiv och negativ bemarkelse.
Vardbitradena och underskéterskorna ser i allméanhet som positivt att arbetet i
aldreomsorgen innebar att fa hjalpa manniskor (Astvik 2003) och som negativt att man
inte kan gora tillrackligt for att hjalpa. Astvik har studerat hur de anstéllda hanterar
relationerna i svara situationer, deras copingstrategier. De delas upp i konstruktiva och
icke konstruktiva. De konstruktiva strategierna anvands av den anstallde for att skydda
sig och kunna gora jobbet, trots problem. Exempel pa handlande &r att 6ka sina kunskaper
for att nd okad forstaelse, dela ansvaret med andra anstallda, forstd vad som skiljer de
egna kanslorna fran den aldres kanslor, modifiera sina krav pa arbetsinsatsen, stélla
rimliga krav pa resurser och reflektera 6ver sin egen roll. De ickekonstruktiva strategierna
innebar att den anstallde fornekar verkligheten och situationen forvarras. Exempel pa

sadan strategi ar att regler och den anstalldes villkor styr arbetsuppgiften, moralisering,

43 Aktuellt om aldreomsorgen, rapport fran Svenska Kommunforbundet oktober 2004
“Bland de anstllda ingr aven lediga och sjukskrivna.
“ Aktuellt om aldreomsorgen, rapport fran Svenska Kommunférbundet oktober 2004
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bagatellisering, ransonering, distansering, ansvarsundvikande, och en reducerad och
forenklad manniskosyn. Det hdr menar vi &r viktiga kunskaper om arbetet i
aldreomsorgen, med tanke pa hur ledare ska agera for att leda sin personal pa bésta satt.
Med en 6kad press pa dldreomsorgen, som blir fallet inom de narmaste decennierna med

allt fler aldre, kommer sannolikt relationsarbetet att paverkas.

6.1.3 Olika syn pa aldreomsorg

Forskaren Peter Westlund“® skriver om tvé olika synsatt i 4ldreomsorgen i Sverige, det
sociala synsdttet och det medicinska synséttet (Westlund 2002). Socialt synsatt innebar
att utgangspunkten ar att en kronisk sjukdom ger ett visst handikapp och att man far den
hjalp man behdver for att kunna leva med detta handikapp. Vardagslivet ska kunna
fungera och vara meningsfullt &ven for den som &r sjuk, och som ocksa ska ha inflytande
over sin tillvaro. Det handlar for personalen om att lyssna, tolka och forsta de enskildas
behov. Sjukvardande insatser ar tillfalliga, nar de behovs. Medicinskt synsatt innebar att
den som ar sjuk ska fa vard och behandling med syfte att bli battre. Man forvantar sig att
se ett resultat av de medicinska insatserna. Det &r ett mer vetenskapligt synséatt. Dessa tva

synsétt har alltid funnits, i storre eller mindre utstrackning och omfattning.

| en artikelserie i Vasterviks-Tidningen varen 2003 skrev jag (Eva) bland annat om dessa
synsétt. Jag intervjuade da kommunens utvecklingsledare inom aldreomsorgen, Bengt
Ericsson, som menar att arbetet behover reformeras enligt det sociala synséttet. Citat fran
artikel i Vasterviks-Tidningen*:

" — Dér [i det sociala synséttet] ser man var och en mer som unika individer med
individuella och specifika behov. | det medicinska synséattet kanske man inte beaktar det
individuella aspekten pd samma satt.

Individen har sjalv ansvar for sitt liv, och maste fa ta det ansvaret menar han.

— | &ldreomsorgen i dag har man fastnat i en vision om trygghet men glémt bort ratten till
ett eget val, aven i smasaker i vardagen. Jag tycker inte att man har réatt att gora vald pa
den enskildes egna vilja, &ven om han eller hon &r omtécknad och sjuk. Ar det svart att
gora sig forstadd, sa bor det finnas nagon som for hans eller hennes talan. Garna en
utsedd god man.

— Med ett medicinskt synsatt hjalper personalen till med uppstigning, pakladning och
frukost s& att de ar “klara”. Klara for vada? Kanske for att doktorn ska komma.

6 peter Westlund ar fil.dr., verksam vid Fokus Kalmar lan, en forsknings- och utvecklingsenhet vid
Regionforbundet i Kalmar lan.

47 Johansson, Eva: Tv& olika synsétt i aldreomsorgen, artikel i Vasterviks-Tidningen sid 16-17 2003-05-12
http://www.vt.se/GEN_Utmatning.asp?ArticlelD=269958
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— Vardagslivet p& en enhet med ett medicinskt synsatt bestar mycket av vantan. Vantan
pa maten. Vantan pa syster eller p& doktorn. Vantan pa att se resultat av olika
behandlingar. | en verksamhet som genomsyras av ett socialt synsatt stéller personalen
fragan till den boende hur just den har dagen skall se ut.

— Den frdgan kan ge svar som kan vara svara att hantera for det kraver en flexibel
personal som &r beredd att méta behoven.

Bengt Ericsson menar att den politiska ledningen maste besluta sig for vilket synsatt som
ska rada eftersom det ocksa far konsekvenser i organisationen. | Vastervik ar
aldreomsorgen uppdelad i tre administrativa omraden. | dessa finns bada de olika
synsatten representerade, mer eller mindre.

— Sjukvarden star som forebild for en stor del av dldreomsorgen. Kommunerna tog 6ver
sjukhemmen genom &delreformen men de fungerar fortfarande ungefar som i
landstingets regi, konstaterar han.

| det sarskilda boendet ar skillnaden mellan de olika synsatten markbar.

— Dér inordnas individen i ett kollektiv och den privata sfaren minskar. Med ett medicinskt
synsatt far man ett totalt omhandertagande och kan till exempel fa sova pd kommunens
lakan. Med ett socialt synsatt ar det en fullstandig sjalvklarhet att man far sova mellan
egna lakan och sjélv vara med och bestdmma hur tillvaron ska se ut, séger Bengt
Ericsson.” /Slut pa artikelcitat.

Det han framférde ar viktiga reflektioner, i enlighet med allmén etik och den syn som
alltmer foresprakas idag da valmajlighet ar en forutsattning i var vardag. | vara tre
scenarier ser vi olika majligheter till fornyelse enligt ovanstaende resonemang. Vi tror att
fyrtiotalisterna, den grupp som ar gammal och omsorgsbehdvande ar 2025, kommer att ta
valfriheten for sjalvklar och inte néja sig med mindre. Det kan komma att stalla héga
krav pa ledarna att jamka ihop sadana krav med férsamrad ekonomi och krav pa
rationalisering men kan ocksa utgora stora mojligheter till forbattrade relationer mellan

anstéllda och gamla.

6.2 Framtida problem

Manga gamla, minskande andel invanare i arbete och manga unga som flyttar fran
landsbygdskommunerna ger en minskad skatteinkomst och samtidigt ékar behovet av

aldreomsorg.

6.2.1 Ekonomin

Aldreomsorgen star for 20 procent av kommunernas kostnader. Kostnaderna har okat

med 11 procent de senaste tio aren, efter att man tagit hansyn till inflationen, och uppgick
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2003 till 78 miljarder kronor*. Tva tredjedelar av kostnaderna gér till sarskilt boende. Att
vardas hemma ar mycket billigare &n i sarskilt boende, ungefér halva kostnaden enligt
Kommunférbundet. Enligt Kommunforbundets prognos* beraknas de narmast
kommande aren att innebara stora forsamringar av det ekonomiska resultatet for manga
kommuners dldreomsorg, pa grund av minskat skatteunderlag och kostnader for
avtalspensioner. Problemet innebar att pengar som skulle ga till verksamhet maste ga till
att betala pensioner till tidigare anstéllda. Glesbygdskommunerna har storre skulder i
forhallande till antalet invanare an storstadskommunerna. | glesbygdskommunerna ar
andelen aldre storre an i storstadskommunerna. Sa ar fallet i Vastervik med 21,6 procent
over 65 &r mot rikets 17 procent™.

Manga prognoser utgar fran att bara demografin forandras och inte andra faktorer, och att
det finns pengar till 16ner. Lénerna maste oka for att kommunerna ska kunna rekrytera,
konstaterar forskaren Daniel Rauhut i en rapport fran Institutet for tillvaxtpolitiska studier
(2003). Detta talar ocksa vara intervjuade om nar vi frdgar dem vad som kravs for att de
sjalva (de tre unga) ska stanna kvar i arbetet och for att kunna rekrytera nya. Hogre 16n
och mer personal ar vad de efterlyser. Att knacka den noten i framtiden blir mycket svart
ar var slutsats da inga ekonomiska prognoser ger vid handen att mer pengar ska kunna

tillforas aldreomsorgen om Kommunférbundets prognos slar in (se aven avsnitt 4.4).

6.2.2 Framtidens aldre

Kommer de aldre att krdva mer omsorg eller mindre i framtiden? Ger en béttre halsa
minskade krav pa omsorg eller en hogre efterfragan pa grund av 6kade krav? Forskningen
ger olika svar pa fragan. Battre metoder kan ge okad efterfragan i stallet for tvartom (v
Otter 2004b). Enligt Langtidsutredningen (LU 2003/04) kommer mer frivilliga insatser
att behdvas i framtiden for att kunna tillgodose behoven av omsorg. De nya EU-landerna,
kan de ge arbetskraft till &ldreomsorgen? Det undrar v Otter (ibid) men menar att det
viktigaste anda ar att minska utslagningen fran arbetsmarknaden. ldag ar méjligheten att

trappa ner jobbet pa dldre dar en klassfrdga, de som behgéver det har inte rd. An mer

“8 |_agesrapporten Vard och omsorg om aldre frén Socialstyrelsen mars 2005
49 Aktuellt om &ldreomsorgen, rapport fr&n Svenska Kommunfdrbundet oktober 2004
%0 Uppgiften ar fran 30 december 2004.
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problematiskt kan det bli nar aldreomsorgen behover anstélla fler. Vi aterknyter till v
Otters reflektioner i vara scenarier dar vi menar att all arbetskraft kommer att behovas,
men att det kan l6sas pa olika satt beroende pa forutsattningarna i de tre scenarierna. Se
kapitel 9.

6.2.3 Behovet av férnyelse

Motsatta bilder finns av aldreomsorgens verksamhet, beroende pa vem som granskar den.
Politiker och hogre chefer framstéller det har omradet som en bild av traditionell
forvaltning som styrs av budget och regelverk (Wallenberg 2004)°*, medan
undersokningar av arbetsplatserna visar ett mer ménskligt inriktat arbete som styrs av
empati och fornuft®®. Har rader alltsa olika bilder av verkligheten, men inte entydigt.
Kommunernas ideal idag har blivit det empatiska medan forvaltarperspektivet ocksa finns
kvar i verksamheten. Wallenberg ser ocksa tecken pa en starkare utbredning av taylorism

och effektivitetsstyrning.

Samverkans- och utvecklingsavtal kan anvandas for att framja utvecklingen for anstallda.
Kommunerna har ett samverkansavtal (U-92) om lokalt utvecklingsarbete och att 6ka de
anstéalldas mojlighet till delaktighet och inflytande. Men hur fungerar det i praktiken?
Wallenberg (2004) &r tveksam och skriver att det som ségs i kommunledningarna om ett
Okat medbestdmmande i liten grad motsvarar de verkliga férandringarna.
Samverkansavtalet tog vi upp vid intervjuerna i fokusgrupperna och dar framkom en hel
del kritik. De unga kande i stort sett inte till det och tva av de tre aldre menar att forslagen

kommer uppifran, inte i samverkan mellan chefer och understallda.

Lundquist (1998) klassificerar personalen i offentlig verksamhet i tva kategorier:
generalister och specialister. Generalisterna har allménna lednings-, kontroll-, och
administrationsuppgifter och specialisterna forvantas kunna losa sina uppgifter eftersom

de har expertkunskap.

% enligt sociologerna Ferdinand Tonnies begrepp gesellschaft och Jiirgen Habermas begrepp system,
(Andersen/Kaspersen 1999).
%2 enligt Tonnies begrepp gemeinschaft och Habermas begrepp livsvarld (Andersen/Kaspersen 1999).
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Arbetet i dldreomsorgen har av tradition inneburit laga krav pa skolutbildning. De
anstéllda ar darmed generalister i stéllet for specialister och generalisternas arbetsvillkor
&r samre an specialisternas enligt Astviks (2003) studie av arbetsvillkoren for
vardbitraden i Stockholms kommun. Hon tar upp tanken om 6kad professionalisering
som en vég till forbattring (se vidare avsnitt 8.6), vilket ocksa gors av dem som vi

intervjuat.

6.3 Ett nordiskt perspektiv

Hér gor vi en historisk tillbakablick och en utblick i 6vriga Norden, dér vi ser att andra
modeller anvands, modeller som kan komma att anvéndas i den svenska &ldreomsorgen i

framtiden.

Hemtjanstutbyggnaden i de skandinaviska landerna under andra halften av 1900-talet
bidrog sannolikt till en valfrihetsrevolution for kvinnor med hjalpbehévande foraldrar, da
dottrar tidigare fatt ta pa sig ansvaret i stor utstrackning. Forvarvsarbetet 6kade bland
medellders kvinnor samtidigt som hemtjansten byggdes ut. Ar 1960 forvérvsarbetade en
tredjedel av svenska kvinnor i aldern 55-59 ar, 1996 var narmare 80 procent
forvarvsarbetande (Szebehely 2003). Idag ar andelen forvérvsarbetade kvinnor i dessa

aldrar hogre i Norden &n resten av Europa (Eurostat 2000).

Utbyggnaden av hemtjansten skapade ocksa ett nytt yrke i Norden, hemhjalpare. |
Sverige fanns hemhjélp for gamla redan ar 1952 i mer an en tredjedel av landets
kommuner. Verksamheten baserades pa hemmafruar som avlonades for ett par timmars
arbete per dag. For att arbeta med hemhjalp till de aldre ansdg man att det inte beh6vdes
nagon sarskild utbildning, vanligt husmorsvett ansags racka. Fast anstallning gallde inte,
timanstallning var normen langt fram i tiden. | Sverige radde arbetskraftbrist och det
ansags darfor viktigt att den nya verksamheten inte skulle dra till sig kvinnor fran andra
yrken och darmed férsamra villkoren. Ett sardrag som skiljer hemhjélpsyrket i Sverige
och Norge fran flertalet andra lander &r att det under de forsta decennierna efter
hemtjénstens tillkomst var ganska vanligt att anhériga anstélldes som hemhjélpare. Vid

mitten av 1980-talet var 25 procent av hemhjalparna i Norge och 11 procent i Sverige
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anstallda anhdrigvardare. | Danmark var motsvarande siffra 2 procent och i Finland fanns
inte detta alls (Szebehely 2003).

En tendens i alla lander &r att den husliga hjalpen och det sociala stddet har minskat och
den kroppsliga omvardnaden 6kat enligt Szebehely (2003). En studie visar att gemensamt
for de nordiska landerna &r att det kommunala atagandet for den husliga hjalpen har
minskat och ansvaret for den medicinskt inriktade hjalpen ar intakt eller 6kande.
Stadningen har minskat, hjélp med inkdp och matlagning har ersatts av matdistribution

(fardiglagad mat).

Antal hjalptimmar per hemhjalpsmottagare (genomsnitt per vecka).
Danmark 5,4

Finland 1,5-2

Norge 2-3

Sverige 6,6

Kalla: Szebehely 2003

I Danmark dar hemtjansten gratis och kommunerna har skyldighet att upplysa aldre om
vilka tjanster som kan erbjudas. | Danmark har en fjardedel av de aldre hemhjalp vilket &r
betydligt fler &n i Sverige dar var tionde far hjalp, en stor minskning sedan 80-talet. Anda
&r inte kostnaderna mérkbart hogre i Danmark &n i Sverige tack vare att de riktigt sjuka
vardas pa sjukhem och de mindre skrépliga i hemmet. Marta Szebehely sager i en
intervju™ att den minskade omsorgen i Sverige kommer att krava mer insatser frn
anhdriga vilket kan oka relationsproblemen mellan yngre och aldre och 6ka
klassklyftorna nar de mer vélbestallda &ldre har rad att kopa sig service i stéllet for att
forlita sig pa anhoriga. | vara scenarier aterknyter vi till detta. | Sverige har folkpartisten
och riksdagsledamoten Helena Bergholtz utgatt fran denna jamforelse mellan Sverige och
Danmark och i en riksdagsmotion® foreslar hon att en aldrepeng infors, en summa
pengar som foljer den gamle oavsett bosattningskommun och som kan anvéndas i bade

offentlig och privat dldreomsorg, samt en omsorgsgaranti.

%% Bergstrom, Hakan: Mer hemtjénst i Danmark — och den &r gratis, Hallands Nyheter 2004-03-05 hamtad
pé http://www.hn.se/m_arkiv_sok.php?id=279983&avdelning_1=109&avdelning_2=294&page=0
> Motion till riksdagen nr 2004/05:S0565
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Bade i Danmark och Norge tillampas “I6sa tider” gentemot hjélptagarna (Szebehely
2003). Hjalptagarna tilldelas specifika sysslor och tiden utgdr endast en formell
véagledning for administrationen. Nar det géller tidsplaneringen ger man hjalpen en
ungefarlig tidsangivelse. | den berédknade tiden ska inrymmas spontana tjanster hos den

enskilda hjalptagaren. Hemtjénstledaren forklarar:

"Nyckelordet ar flexibilitet i uppgiftslésningen. Vi gar efter Odensemodellen, som anger
att en del av tiden ska vara flexibel, sd att hjalptagaren far méjlighet att valja vissa
sysslor. Man avtalar vissa fasta uppgifter, till exempel stéadning, tvétt och inkdp, och
utover det far hjalptagaren sjalv bestamma vad hon eller han vill ha gjort. Det verkar
rimligt; vi vet att vi ofta gor nagot (mer), syr i knappar eller ndgot saddant. Och det ska
finnas utrymme for sddant.” (Szebehely 2003, sid 260).

Har ser vi en annan inriktning pa arbetet &n i dagens aldreomsorg i Sverige men vi tror att
detta exempel kan ligga till grund for kommande forandringar. Onskan om en ¢kad
flexibilitet, dar flexibiliteten ar till de gamlas favor, tas upp av ett par av dem som vi

intervjuat.

6.4 Offentlig verksamhet

Att sorja for sina gamla ingér i ett humanistiskt och demokratiskt samhalle. Aldreom-
sorgen &r en samhdllelig angelagenhet och bedrivs som regel i offentlig regi med
kommunerna som huvudméan, men privat aldreomsorg férekommer ocksa. Ansvaret for
aldreomsorgen vilar pa kommunerna enligt socialtjanstlagen men sjélva omsorgsarbetet
kan utforas i privat regi under kommunens tillsynsansvar. Aldreomsorgen &r alltsé en del
av den politiskt styrda verksamheten i Sverige, med kommunernas socialndmnder som
lokalt ansvarig fackndmnd.

I samhallet finns olika styrsystem och Lundquist (2001) skriver om tre av dessa:

Politiskt System Socialt System Ekonomiskt System
allméanintresse gruppintresse egenintresse
samverkan gemenskap konkurrens
Oppenhet privatlivets helgd anonymitet

behov behov efterfragan
medborgare medlem kund

pol. institution forening foretag

Figur. Idealtyper for styrsystem
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De offentliga budgetarna som till exempel for vard, omsorg och skola kan férekomma i
vilket som helst av de tre systemen. Systemen &r inte isolerade utan dverlappar varandra.
Demokrati forekommer i samtliga tre system. Demokratins innebérd &r folkmakt och
inkluderar ett beslutssystem som ombestrjer samhallets gemensamma angelagenheter dar
medlemmarna betraktas och behandlas jamlika. Kraven pa individuella rattigheter,
rattsakerhet samt maktdelning &r viktiga delar i demokratin. Lundquist tar ocksa upp
fragan om att uppgifter i det politiska systemet ska foras 6ver till civilsamhéllet, vilket vi
ser som en faktor i framtidens dldreomsorg, om den kan komma att privatiseras i hogre
grad an idag.

Etik och vérderingar ar viktiga delar av arbetet i aldreomsorgen. Lundgvist (1998)
beskriver ett antal etiska varden som ar specifika for den offentliga verksamheten. Dessa
vérden bor vara styrande i all offentlig verksamhet. Vart offentliga etos ar ett
samlingsbegrepp som bestar av demokrati- och ekonomivarden. Varje ambetsman
(offentliganstalld) har skyldighet att beakta samtliga varden i vart offentliga etos. Han
beskriver ett 6kat intresse for de ekonomiska vérdena och att demokrativérdena alltfor
ofta satts pa undantag i debatten.

Demokrativarden Ekonomivarden
Politisk demokrati Funktionell rationalitet
Réttsakerhet Kostnadseffektvitet
Offentlig etik Produktivitet

Med ekonomivérdena valjs de atgarder som leder till de uppsatta malen (funktionell
rationalitet). Kostnaderna ska reduceras sa mycket som majligt (kostnadseffektivitet) och
resursatgangen for varje atgard ska vara sa lag som mojligt (produktivitet).
Ekonomivérdena maste alltid sammankopplas med demokrativardena argumenterar
Lundquist. Demokrativardena innebar:

o det offentliga ska tillgodose kraven fran den politiska demokratin,

o rattsikerhet (forvaltningen ska beakta allas likhet infor lagen)

o offentlig etik (den offentliga makten och dess relation till omgivningen och

forvaltningsetiken ar en del av denna).
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| forvaltningskulturen som vuxit fram under de senaste decennierna markeras
ekonomiska varden och framforallt kostnadseffektivitet mycket starkt. Lundqvist ser det
som ett stort problem att demokrativardena nonchaleras. Det 6kade intresset for
ekonomivardena har bendmningen the new public management. Ekonomismen ser
samhallsmedlemmarna som brukare eller kund istéllet for medborgare. Den svenska
demokratin befinner sig darfor i kris menar Lundquist. Det beror pa att manga
verksamma i forvaltning, politiker och dambetsman, tycks vara omedvetna om de krav
som demokrativérdena stéller. Med ekonomismens fortsatta framtrangande blir
okunnigheten allt djupare. Krisen gar att paverka till en del genom utbildning, diskussion
och preciserade sanktioner. Hans resonemang ser vi som hogst intressant nar vi blickar
framat mot aldreomsorgen om 20 ar. Ska dagens ekonomism ha skuffat undan de etiska
och demokratiska vardena sa att varden av vara gamla mer ses som en affarsidé eller som
en samhallsplikt? Om det ekonomiska klimatet hardnar, hur star sig da de etiska vardena?

Vi befarar problem, som vi beskriver mer i vart scenariokapitel.

6.5 Sammanfattning

Antalet dldre 6kar och detta for med sig okat behov av anstéllda i aldreomsorgen. Enligt
Kommunforbundet 6kar gruppen aldre (80+) med 157 000 personer i Sverige mellan aren
2004 och 2025. Kommunerna kommer att behéva rekrytera 180 000 anstéllda till vard

och omsorg redan till ar 2010.

Arbetet i dldreomsorgen &r ett relationsarbete och en studie visar att vardbitraden och
underskoterskor i allmanhet har en positiv syn pa arbetet i dldreomsorgen da de i detta
arbete kan hjélpa manniskor. Den negativa sidan av arbetet &r att man inte kan gora
tillrackligt for att hjalpa. Tva olika synsétt i dldreomsorgen tillampas: det sociala synséattet
och det medicinska synsattet. Det sociala synsattet innebar att man arbetar utifran de
aldres individuella behov. Det medicinska synsattet innebéar att man arbetar utifran
regelsystemen. En fraga som &r svar att svara pa ar om aldre i framtiden kommer att
krava mer resurser an idag. Frivilliga insatser fran anhoriga, slakt och vanner kan komma

att behovas i framtiden.
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Aldreomsorgens moderna historia i Sverige borjar pa 1950-talet med hemhjalp, da
hemmafruar aviénades for nagra timmars arbete per dag. | Danmark ar hemtjansten gratis
och betydligt fler har dar hemtjanst. | Sverige har kommunerna enligt socialtjanstlagen
ansvaret for aldreomsorgen. En viktig del av demokratin ar kraven pa individuella
rattigheter och rattsakerhet. Etik och tydliga varderingar &r viktiga kriterier i
aldreomsorgens arbete. Ett problem &r att nar kostnadseffektivitet ocksa vags in kan de

demokratiska vardena komma att nonchaleras.
Aven i Visterviks kommun &r dldreomsorgen en komplex verksamhet. Om detta och

ovriga faktorer som spelar roll i Vasterviks kommuns framtid och den lokala

aldreomsorgens framtid skriver vi i nasta kapitel.
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7 Vastervik

Vasterviks kommun &r den geografiskt storsta kommunen séder om Dal&lven, férutom
Gotland. Det ar en kommun med 6kande arbetsldshet, en minskande befolkning och en
dkande andel &ldre. Kommunen tillhdr Kalmar [&n och &r lanets nordligaste utpost mot
Ostergotland. | detta kapitel presenterar vi Vasterviks kommun, for att ge en detaljerad
faktabaserad bakgrundskunskap infor de scenarier vi beskriver i kapitel 9, scenarier som
ar specifika for Vasterviks kommun. Vi menar att bade befolkningsstruktur,
arbetsmarknadens struktur, tillvaxtfaktorer, attityder, halsotillstandet hos befolkningen
och det geografiska laget kan ha betydelse for den framtida utvecklingen av

&ldreomsorgen i kommunen.

7.1 Geografiskt lage

Vastervik ligger cirka 30 mil fran Stockholm och drygt tio mil fran LinkGping och
Norrkdping men tillhdr Kalmar Ian, med residensstaden Kalmar 15 mil bort. Kommunen
har bristande infrastruktur da har saknas flygforbindelser och den enda tagforbindelsen &r
med Linkdping, resan tar en timme och tre kvart. Detta arbetar kommunledningen nu for
att forandra genom kontakter med Banverket. Malet ar en restid pa under en timme
genom upprustning av banan, for att ge Vasterviksbor majlighet att pendla till jobb i
Linkoping och dven géra kommunen mer attraktiv for inflyttare.

Vasterviks kommun ar drygt sju mil lang och fyra mil bred och har en omfattande
skargard med nagra tusen Oar. Ett fatal av dessa ar bebodda aret om och de som stannat
kvar ar foretradesvis medelalders och aldre med tyngdpunkt pa pensionarer. Utflyttningen
till skargarden ar minimal men férekommande. Manga skargardsbor har lagenhet inne i
stan eller i Loftahammar eller Gunnebo. Nagon samhéllsservice i form av skolor eller

aldreboende finns inte i skargarden.
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7.2 Befolkning

Vastervik hade 36 566 invénare den sista december 2004. Fér 30 &r sedan var siffran
omkring 42 000 invanare. Minskningen har varit stadig sedan mitten av 90-talet.

Kommunledningens senaste prognos tyder pa en folkméngd pa 36 806 invanare ar 2020.

Kommunens centralort Vasterviks stad har 21 548 inv&nare®®. 44 procent av
kommuninvanarna bor utanfor centralorten. Nast storst &r Gamleby med omkring 3 500
invénare. De gamla bruksorterna Overum, Edsbruk, Ankarsrum och Gunnebo har en
minskande befolkning, i vissa fall drastiskt minskande. Ett antal mindre tétorter finns och
foretradesvis i de sodra smaorterna 6kar inflyttningen nagot medan tendensen &r den
motsatta i norra delen av kommunen. Pa landsbygden bor ocksa manga utanfor tatorterna,
framfor allt dldre som stannar kvar i byn nar den avfolkats pa unga.

7.2.1 Stor andel aldre
Aldersgruppen 80 &r och aldre utgér en storre andel av befolkningen i Vastervik 4n vad
den gor i riket som helhet. Befolkningen i arbetsfor alder i Vastervik, det vill sdga 19-64

ar, ar daremot lagre.

Tabell 2. Vasterviks befolkning och rikets ar1973, 2004 och prognos

Vastervik 19-64 ar 80+ ar

1973: 23474 1015 4,3 % av 19-64 ar
2004 20720 2451 11,8 % av 19-64 ar
2020 19 371 2 664 13,7 % av 19-64 ar
2025 18 900 3314 17,5 % av 19-64 ar
Riket 19-64 ar 80+ ar

1973: 4 830 300 210 700 4,4 % av 19-64 ar
2004 3773 000 482 300 12,7 % av 19-64 ar
2020 3886 000 519 900 13,4 % av 19-64 ar
2025 3951 000 639 400 16,2 % av 19-64 ar

(se aven diagram 2 och 3 pa néasta sida).

% Uppgifter frén SCB, http://www.scb.se/templates/tableOrChart __ 117343.asp hamtad 2005-02-10
% vasterviks forsamlings invanarantal den 31 december 2004
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Diagram 2: Ar 2004 utgér arbetskraften 60 procent av invénarna i Sverige och 56,6 procent i Vasterviks
kommun. Samma &r utgor de 80 &r och aldre 5,3 procent av invanarna i Sverige men 6,7 procent av
invanarna i Vasterviks kommun.
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Diagram 3: SCB:s prognos for &r 2020 visar att arbetskraftens andel av invénarna i Sverige sjunkit till 57,1
procent medan de 80 ar och &ldres andel 6kat till 5,4 procent. For Vasterviks kommun minskar andelen
arbetskraft till 52,6 procent medan den &ldre gruppen okar till 7,2 procent. | Vistervik rader alltsd en an
storre obalans ar 2020 &n idag.

Medelaldern i Vastervik &r idag 43,7 och i riket 40,7 ar. Antalet fyrtiotalister i Vastervik
&r cirka 5 590, vilket motsvarar en fjardedel (24 procent) av den arbetsféra befolkningen.
Riksgenomsnittet &r 22 procent®’.

%" enligt Sveriges nya geografi, rapport frn Arena for tillvéxt 2004
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7.2.2 Farre unga

Under tiden efter 1970 ar det framfor allt de unga i aldersgruppen 20-29 ar som minskat,
och minskningen har varit stadig under denna period och har halverats®®. Orsaken ar bade
befolkningsminskning i stort och vikande fodelsetal men en forklaring &r ocksa att manga
ungdomar flyttar for att uthilda sig pa orter dar eftergymnasial utbildning erbjuds. Med en
vikande arbetsmarknad, framfér allt fran borjan av 90-talet, har mojligheten att flytta
tillbaka efter avslutad utbildning inte tett sig sa attraktiv. Framst ar det de unga kvinnorna
som flyttar. Mellan 1973 och 2003 har andelen kvinnor i aldersgruppen 20-29 ar minskat
med 54 procent medan andelen man i samma alder minskat med 46 procent. Tittar man
pa de senaste aren gar det att se sparen av flyttning tydligare. Fran 1998 till 2003
minskade den har &ldersgruppen med en tredjedel®. Har syns ocksa en tydlig
konsfordelning. Kvinnorna har minskat med 37 procent, medan ménnen minskat med 29
procent. Detta ar intressant i var studie eftersom kvinnor utgér 92 procent av
arbetskraften i aldreomsorgen. Idag arbetar cirka 900 personer inom aldreomsorgen®
vilket motsvarar 4,4 procent av Vasterviks befolkning i arbetsfor alder. Med bibehallen
vérd skulle det kravas 1200 personer &r 2025, vilket dé skulle motsvara 8 procent av

den arbetsféra befolkningen.

Efter babyboomens ar for cirka 15 ar sedan har antalet barn ocksa minskat betydligt,
delvis som i vriga Sverige, men ocksa for att de unga som bildar familj minskat i antal
markant under denna period. | Vastervik ser vi en minskning av barn med 40 procent pa
15 &r. Ar 2003 bestod &ldersgruppen 0-4 &r av 1584 personer medan aldersgruppen 10-14
ar bestod av 2676 personer. Ar 2025 befinner sig de nu minsta barnen i den &ldersgrupp

som flyttar mest, en redan liten grupp som alltsa da troligen minskar.

%8 Uppgift frén SCB.

%1998 hade Vastervik 2292 invénare i aldern 15-19 &r>. Ar 2003, nar den har gruppen blivit fem &r &ldre,
visar statistiken att i aldersgruppen 20-24 ar har Vastervik 1541 invanare, vilket innebar en minskning med
751 personer, eller 33 procent.

8 Enligt &rsredovisning 2003 Vasterviks kommun, dldreomsorgen

8 enligt prognosen pa foregende sida
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7.3 Arbetsmarknad och samhéllsstruktur

Vastervik har ckande problem pa arbetsmarknaden. Kommunen har i flera decennier haft
en av de hogsta andelarna arbetsloshet i Kalmar lan, framfor allt pa grund av

bruksnedldggningar.

7.3.1 Dagens arbetsmarknadsproblem

Sedan slutet av 2003 har narmare 800 anstallda varslats om uppsagning fran sina
anstallningar. De flesta av dessa, 520 personer, arbetade pa Electrolux som i februari
2005 lagt ner sin dammsugarfabrik i Véstervik. Beskedet om eventuell nedlaggning kom
den 12 februari 2004 och sedan dess har ocksa underleverantorer fatt vidkannas
neddragningar och nedldggningar. Arbetslésheten ar idag 8,2 procent, varav 4,9 procent
oppet arbetslosa®?. Detta 4r den hogsta siffran bland lanets kommuner. For lanet som

helhet &r siffrorna 5,9 respektive 3,3 procent.

De varsel som hittills skett ar lagda inom privat néringsliv. Kalmar lans landsting har
aviserat omfattande besparingar och indragning av 700-800 jobb i hela lanet men har
hittills 16st avgangarna genom avtalspensioner. Det ar jobb som forsvunnit och som enligt
planerna inte ska aterbesattas. Under 2004 har nya jobb kommit till genom ett nytt
fangelse i Vastervik, med cirka 75 nya tjanster. Dessutom planeras for byggandet av ett
storre fangelse, klart tidigast 2008, med omkring 100 anstallda, ytterligare 50-100
mojliga nya jobb i en mineralutvinningsindustri och méjligen nagra fler jobb péa andra

arbetsplatser.

Problemen pa arbetsmarknaden bekraftas av Institutet for tillvaxtpolitiska studier, ITPS
(Johansson 2004) dar man menar att ett flertal av de smé& och medelstora LA-regionerna®
I6per risk att fa bade okad arbetsloshet och 6kad brist pa arbetskraft genom en
felmatchning pa arbetsmarknaden dar tillgang och efterfragan inte gar inop. Omraden dar

industrier forsvunnit, som till exempel pa bruksorterna, praglas av depression och

82 Uppgift frén arbetsformedlingen 2005-05-30
8 En LA-region ar definierat som lokala arbetsmarknadsregioner baserat pa radande pendlingsstatistik éver
kommungranser. | dag finns det c:a 90 sddana regioner. Uppgift fran v Otter 2004b
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stagnation, vilket blir en hammande faktor for inflyttning av bade foretag och invanare

enligt Johansson.

Permanenta obalanser kan uppsta i manga mindre kommuner dar det &r for fa som jobbar
och fér manga éldre (von Otter 2004b). Bara tva procent av flyttningarna i Sverige sker
over kommungransen efter ungdomsaren. Pendlingen 6kar i stéallet och darfor minskar
ocksa antalet lokala arbetsmarknadsregioner (LA-regioner). Omkring 100 000 jobb kravs
i en LA-region for att klara av arbetsléshetschocker som stérre industrinedldggningar. |
Vastervik, som ar en egen LA-region, ar antalet jobb betydligt farre, omkring 16 000%.
De regioner som inte har s& manga jobb &r beroende av regionalpolitik och
arbetsmarknadspolitisk stéd. v Otter menar att 90-talets arbetsmarknadskris satt djupa
bestaende spar i manga av dessa mindre regioner och kommuner men konstaterar att
flyttningarna fran en region/kommun brukar var stérre under hogkonjunkturer da jobb pa
annat hall drar till sig folk, &n under lagkonjunkturer da folk anda véljer att stanna kvar
hemma. Men han skriver att allt fler unga valjer att flytta fran glesbygd till storstad for att
studera (v Otter 2004a), precis som verkar ske i Vastervik, och att de unga kommer ut pa

arbetsmarknaden allt senare i livet.

7.3.2 Tillvaxtfaktorer

ITPS och Nutek har kartlagt olika tillvaxtfaktorer i landets kommuner 2002%°. Har
framgar att Vastervik ar en LA-region med bade flyttningsunderskott och
fodelseunderskott 1996-2001. Uthildningsnivaerna i kommunen &r i den néast lagsta
gruppen (av fyra) vid en jamforelse med évriga kommuner. Véstervik jamstélls med
Norrlands inlandsregioner nar det géller befolkningsminskningen. Véstervik har en
jamforelsevis ag utbildningsniva. 11 procent av den vuxna befolkningen har en
eftergymnasial utbildning kortare &n tre ar och lika stor andel har en eftergymnasial
utbildning pa minst tre ar. Motsvarande siffror for hela riket ar 14 procent respektive 18

procent.

& Uppgift frén SCB
% Rapport om den regionala utvecklingen i Sverige, Rapport A 2002:008, Institutet for tillvaxtpolitiska
studier i samarbete med Nutek 2002
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Ekonomiskt gar vi mot allt storre regionala skillnader i landet enligt organisationen Arena
for tillvaxt®®. | rapporten frén Arena for tillvaxt kan vi lasa féljande om Vasterviks
kommuns struktur i jamforelse med évriga kommuner. Kommunerna delas in i fyra olika
klasser i varje kategori.

o Kategorin Befolkningsférandring: nast samst klass

o Kategorin Andel pensionérer: nést storst klass

o Kategorin Skatteunderlag: nast I&gst klass

e Kategorin Kommunens verksamhetskostnad: nést hogst klass

o Kategorin Lonetillvaxt 97 - 02: nast l1agst Klass

o Kategorin Arbetsldshet 2002: nést hdgst klass

o Kategorin Andel nya foretag 1999-2001: lagst klass

o Kategorin Foretagens konkurrenskraft i LA-regioner: samst klass
En ndgot senare rapport frdn samma organisation®’ visar att andelen sysselsatta i
Vaésterviks kommun av hela befolkningen &r bland de nast minsta i landet, i samma klass

som i de flesta Norrlandskommuner och Svealands inlandskommuner.

I slutet av 2004 fattade Regionforbundets styrelse beslut om bredbandsutbyggnad till 100
procent i hela Kalmar lan. Detta ska vara klart den 15 september 2005 men redan i
sommar sker en utbyggnad i Vasterviks kommun, som blir en av de férsta kommunerna i

landet med heltackande bredband. Hur det kan paverka tillvaxten ar annu oklart.

Ekonomiskt innebar de manga pensionarerna en dkande utgift for kommunen i framtiden,
da en stor del av dessa har varit kommunalt anstallda. Vasterviks kommunorganisation
hade 2004 en kostnad for utbetalda pensioner pa 69 miljoner kronor, vilket &r drygt fem
procent av den kommunala budgeten pa 1,3 miljarder kronor. Det motsvarar en fjardedel
av budgeten for aldreomsorgen. Ar 2020% beréknas den kommunala pensionsskulden ha
natt upp i narmare 117 miljoner kronor per ar. Detta ar en betydande summa som

sannolikt kommer att paverka avsattningen av medel till annan kommunal verksamhet.

% Rapporten Lokal och regional attraktionskraft, rapport nr 1/03 fran Arena for tillvaxt 2003. |
organisationen ingar Svenskt Naringsliv, Svenska Kommunforbundet, Landstingsforbundet och
Foreningssparbanken.

%7 Sveriges nya geografi, rapport frn Arena for tillvaxt 2004

%8 53 langt fram som vi kunnat f& en prognos fran kommunens ekonomichef.
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Om sa stora summor gar till pensionsutbetalningar och till &ldreomsorgen att annan
kommunal verksamhet blir patagligt lidande kan man befara att det underblaser

motsattningar mellan olika samhéllsgrupper.

7.3.3 Bruksanda

I Vasterviks kommun rader bruksandan. Vi som bor hér & medvetna om det och det
framgar ocksa av forskning (Jorgensen 2004). Kommunen har fyra gamla bruksorter
(Overum, Edsbruk, Ankarsrum och Gunnebo) dér bruken som i var tid dvergatt i moderna
industrier, dominerat arbetsmarknaden och samhallslivet i en lang rad generationer.
Vasterviks stad har ocksa pa 1900-talet haft industrier av brukskaraktar, pa senare tid
framfor allt Electrolux dammsugarfabrik som haft upp mot tusen anstéllda under sin
storhetstid. Fabriken startades 1948 och vid nedlaggningsbeslutet i maj 2004 var detta
fortfarande stans storsta privata arbetsplats. Electrolux har i Vastervik under flera
decennier haft en liknande funktion som ett traditionellt bruk, det vill sdga att det funnits
jobb att fa dar kontinuerligt, att det varit vanligt att flera generationer i samma familj
arbetat dar samt att bostéder inréattats i narheten av fabriken. Vasterviks arbetsmarknad
har i hog grad varit beroende av Electrolux under en lang tid. | dag ar Gunnebo Industrier
med omkring 300 anstéllda i tva bolag (f d Gunnebo bruk) den storsta privata
arbetsgivaren. | kommunen finns i dag nio 6vriga foretag med omkring hundra eller fler

anstallda.

Bruksandan tar sig uttryck i en ddmpad entreprendrsanda och en instéllning att nagon
annan ska komma med ldsningar och ta hand om den enskilde. Kring en stor arbetsgivare
och det lokala arbetarkollektivet skapas gemensamma normer och varderingar (Forsberg
2002, Jorgensen 2004) och en intressegemenskap dar bruket tar hand om sina anstéllda
och andra konkurrerande foretag anses onddiga, arbetarna ska vara beroende av bruket.
Detta har historiskt varit mer markant i de fyra bruksorterna i kommunen men manga
hanfor &ven forestéliningarna kring Electrolux som en bruksanda som mentalt har dampat
nyforetagandet i stan. Jorgensen (2004) har i sin forskning studerat Vasterviks utveckling
sedan tidigt 70-tal och konstaterar att den tunga tillverkningsindustrin i kommunen skapat

en bruksanda. Under industrikriser och tidigare nedlaggningar pa 70-, 80- och 90-talen
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(flera stora arbetsgivare forsvann da i Vastervik) har forlorade arbetstillfallen inte
atertagits i nya foretag utan i stallet har befolkningen minskat. Ett rimligt antagande &r att
denna trend nu fortsatter, da historisk tradition och gamla strukturer utgér hinder for
kommunens nutida utveckling. Jorgensen konstaterar att Vastervik befinner sig i en ond

cirkel, en neratgaende spiral med minskande barnkullar och minskande antal jobb.

7.3.4 Ohalsa och pension

Vaésterviks arbetande befolkning hade i genomsnitt 45,3 sjukskrivningsdagar i september
2004%. De tio kommuner i Sverige som har lagst antal sjukskrivningsdagar ligger pa
under 30, fér dem som har hégst” pé 70. Den nya myndigheten Forsakringskassan har
som mal att minska sjukskrivningarna betydligt och i stallet fa ut folk i arbete. | Kalmar
lan &r Erik Karnekull chef for Foérsakringskassan sedan borjan av 2004 och han &r en av
de forsta lansforsékringscheferna som aktivt driver detta. Han har bland annat tagit
initiativ till en utredning dar han pavisar hur manga fortids- och alderspensionarer som
finns i vardera lanets tolv kommuner och presenterar hdga andelar som problem som

behover atgardas’. Vastervik &r en av de kommuner med hdgst andel pensionarer.

7.4 Kommunens organisation

Den kommunala organisationen bestar av tva delar: den politiska delen med de folkvalda
politikerna som ledare samt verksamhetsdelen med forvaltningarna och de kommunala
bolagen (se bilaga 2). Totalt i Vasterviks kommun finns sex forvaltningar: barn- och
utbildnings-forvaltningen, kultur- och fritidsférvaltningen, miljé- och byggnadskontoret,
social-forvaltningen, teknisk service samt éverformyndarndmndens kansli. Dessutom
finns flera bolag varav de storsta ar Véasterviks Bostads AB, Vasterviks Kraft EIndt AB
samt Vasterviks Varmeverk AB. Totalt sysselsatter den kommunala organisationen cirka
3 300 anstallda. Omkring 1000 av dessa berdknas ga i pension under de narmaste tio

aren’?.

% Enligt Riksforsakringsverket www.rfv.se (hamtat 2004-12-19)

70 Rapporten Lokal och regional attraktionskraft, rapport nr 1/03 fr&n Arena for tillvéxt 2003.

™ Johansson, Eva: Inflyttade pensionarer ses som ett hot, Vasterviks-Tidningen 2004-11-04 hamtad pé
nétet 2005-01-24 http://www.vt.se/

"2 vasterviks kommuns personalredovisning 2003.
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7.4.1 Aldreomsorgen

Den kommunala dldreomsorgen i Vastervik sysselsatter idag 949" anstallda (varav 400
arbetar heltid och 856 ar fast anstallda). De arbetar p 16 enheter’*. P& dessa finns plats
for 609 aldre i sarskilt boende, vilket innebér servicelagenheter, alderdomshemsplatser,
sjukhemsplatser, gruppboende for dementa och demensenheter samt korttidsplatser. Den
sista december 2004 hade 618 &ldre hjalp i hemmet fran hemtjansten. Storst enhet ar
Tjustgarden i Vastervik med plats for 64 boende. Av de 621 &ldre i sarskilt boende 2004

var 44 procent 85 ar och darover.

Antal &rsarbetare per vardtagare
o7 0,61 Rigsk 0.60
0,6
0,5
0,4
0,3
0,2
0,1
0 T
Vastervik Kalmar lan Riket

Diagram 4: Vasterviks kommun har farre anstéllda i aldreomsorgen per vérdtagare an lanet som helhet och
riket. Uppgift fran Kommunforbundet.

Av aldreomsorgens fast anstallda ar 2004 var 46 procent 50 ar och déaréver. Endast 6
procent var under 30 ar. Antalet man anstéllda i &ldreomsorgen var 35 och den

genomsnittliga sjukfranvaron 2004 var 48 dagar per anstalld och ar.

Vasterviks kommun beraknas fa ett 6kat framtida behov av ung arbetskraft nar
fyrtiotalisterna forsvinner. Redan idag sker stora avgangar bland kommun- och
landstingsanstéllda men besparingar hindrar nyanstéallningar i motsvarande grad. Inom tio
ar kommer narmare en tredjedel av kommunens nuvarande anstallda att ha gatt i
pension”, bland annat 297 underskoterskor. De storsta avgangarna sker fr&n och med ar

2008. Idag &r bara nio procent av de anstallda pa de kommunala forvaltningarna under 30

" uppgift frén april 2005, socialforvaltningen
™ uppgifter fran aldreomsorgens arsredovisning 2003, dokument fran Vasterviks kommun.
"8 vasterviks kommuns personalredovisning for 2003
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ar. Ungdomsarbetslosheten okar alltmer men samtidigt ar det ocksa svart for aldre 50-
plussare att byta jobb och hitta ny anstéllning. Detta kan tyckas som en motstridig bild av

framtidens arbetsmarknad jamfort med den som férespeglas av kommunledningen.

Kommunledningen konstaterar i sitt strategiska plandokument 2004 att behovet av
aldreomsorg kommer att 6ka i takt med en allt &ldre befolkning och att allt stérre krav
kommer att stallas pa personalens kompetens. Nytankande och uthildning ses har som

viktiga strategier for framtiden.

Enligt dldreomsorgens arsredovisning har flera olika utbildningsinsatser skett under aret,
och sker regelmassigt varje ar. Under 2003 genomfordes en organisationsforandring i
Vastervik pa sa vis att bistdndshandlaggarna organiserades i en egen enhet, for att skilja
pa myndighetens beslutsfattande och verkstallighet. | slutet av samma ar forandrades
ocksa ledningsorganisationen. Efter tva ar av delat ledarskap gjordes tjansterna om till en
chef for dldreomsorgen och en bitradande chef, ett omstritt beslut’’. Innan dess hade
aldreomsorgen varit indelad i tre geografiska omraden (centralorten, sddra landsbygden
och norra landshygden) som slagits ihop till en gemensam enhet med de tva cheferna.
Enligt de tva dldreomsorgscheferna ar de anstélldas mojligheter till kompetensutbildning
en viktig rekryteringsfaktor’®. F6r omsorgspersonalen fanns en miljon kronor avsatta till
en utbildningsinsats med start till hosten 2003. Arbetsgrupperna i bade boenden och i
hemtjansten arbetar sjélvstandigt och fordelar sjalva arbetstid och ansvar, och gér
scheman. Vardtyngden styr bemanningen. Vid intervjuerna vi gjort i de tva
fokusgrupperna framkommer att de sex anstéllda i &ldreomsorgen menar att arbetet idag
ar stressigt, framfor allt vid vissa tidpunkter pa dygnet. De sager till exempel att
bemanningen &r for liten pa mornarna nar de gamla ska upp till frukost. Exempel pa
bemanning ar fyra och ibland fem personal pa sjutton gamla, varav nagra ar dementa.

Aven tva personal pa tio boende och tre personal pa tjugo boende férekommer.

" Strategisk plan inklusive budget 2004-2007 Vsterviks kommun, faststalld av kommunfullméktige 2004-
06-17

" Alvarsson, Ulrik: Nu ska ledarduon saras, Vasterviks-Tidningen 2003-11-07 sid 5

"8 Uppgifter fran intervju med Kicki Johansson och Harriet Hveen-Hugosson i april 2003, bada var da
chefer for aldreomsorgen. Intervjun skedde till artikeln Johansson, Eva: Arbete med manga villkor,
Vaésterviks-Tidningen 2003-04-23
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For att arbeta i aldreomsorgen ska man vara minst 18 ar och ha korkort. For att fa en

tillsvidareanstallning krévs minst underskdéterskeutbildning.

Forutom den kommunala aldreomsorgen finns en privat driven enhet, Lindogarden som
drivs av Rikshyggen i form av aktiebolag. Pa Lind6garden arbetar 41 personer som tar
hand om 40 aldre i sérskilt boende och hemtjanst fér 65 personer. Kostnad for
verksamheten var 16 miljoner kronor &r 2003”°. Verksamheten sker pa entreprenad och

tjansterna kdps av kommunen.

I genomsnitt kostar en dldreomsorgsplats 340 000 kronor netto per ar i sarskilt boende
och ungefar halften per person som far hjalp av hemtjansten, vilket ar nagot lagre
genomsnittskostnad &n i lanet och i riket. Nettokostnaden for &ldreomsorgen var 307
miljoner kronor 2004. Tre fjardedelar av den kommunala dldreomsorgsbudgeten &r

personalkostnader.

7.5 Sammanfattning

Véstervik ar en kommun med problem: 6kande andel &ldre, minskad befolkning, 6kad
arbetsloshet och en forhallandevis 1ag utbildningsniva. Sammantaget ger detta en bild av
Vastervik som en kommun med risk for 6kade problem i framtiden. Om trenden haller i
sig kommer befolkningen att fortsétta minska, vilket for med sig en arbetskraftsbrist och
brist pa offentliga medel genom minskade skatteinkomster och ett ckande behov av

aldreomsorg.

Av Vasterviks befolkning ar idag 6,7 procent 80 ar och &ldre, en grupp som kan komma
att 6ka med en tredjedel pa 20 ar. Fyrtiotalisterna motsvarar en fjardedel av den
arbetsfora befolkningen och kan jamfdras med riksgenomsnittet som &r 22 procent.
Andelen unga fortsatter minska. | &ldreomsorgen i Vastervik arbetar cirka 950 personer

varav cirka 300 beraknas ga i pension inom tio ar.

™ Kalla: Vasterviks kommuns &rsredovisning 2003
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I maj 2004 kom nedlaggningsbeslutet for Electrolux som varit stans storsta arbetsplats i
flera decennier. Flera andra industrier har foljt i samma spar och omkring 750 anstéllda
har varslats om uppséagning sedan slutet av 2003 och arbetsldsheten ar nu den hégsta i
lanet. Andra faktorer som ocksa kan paverka Vasterviks kommuns framtid ar bruksandan
och brister i infrastrukturen med svarigheter att pendla till andra arbetsmarknadsregioner,
men ocksa att Kalmar lan och Vastervik blir bland de foérsta omraden i landet med

heltdckande bredband.
For att starka dldreomsorgen i Véstervik for framtiden kan ett utvecklat ledarskap vara en

avgorande faktor. | nasta kapitel redogor vi for forskning om och teoretiska modeller for

ledarskapet, bade generellt och i dldreomsorgen.
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8 Ledarskap

Alla arbetsgrupper har en ledare, formell eller informell. En formell ledare har mandat
uppifran, en informell ledare har mandat nerifran. Forskning om ledarskap innebér oftast
att man riktar in sig pa ledarens egenskaper, ledarens stil och ledarens roll. Har redogor vi

for var studies teori och empiri kring ledarskap.

8.1 Teori och empiri

Ett gott ledarskap kannetecknas av (Jacobsen/Thorsvik 1998):
e ansvar (ge och ta, stimulera andra att ge och ta)
o delaktighet (hur gor vi tillsammans?)
o forstaelse for helheten
e tydlighet (dven om malen)

e kommunikation (verbal, ickeverbal, symbolisk)

Forskningen om ledarskap har pagatt under en lang tid och en rad olika ledarstilar har
identifierats. De mest kénda ar Taylors vetenskapliga ledarskap, Webers karismatiske och
byrakratiske ledare och Fayols administrative ledare. Dessa teorier fick stor betydelse i
borjan av 1900-talet och ar i modifierade former fortfarande aktuella. Senare har andra
ledarstilar beskrivits, till exempel den individorienterade ledaren och den
situationsanpassade ledaren. | forskningen framkommer att det &r skillnad i vissa

avseenden mellan olika ledarpositioner.

8.1.1 Teoretisk ram

Framfor allt anvander vi oss av litteratur om offentligt ledarskap och om férsta linjens
ledarskap. Lundquists (1993, 1998), Berg och Jonssons (1991) och Gustafssons (2001)
arbeten tar vi upp hér eftersom de belyser det offentliga ledarskapet ur synvinklar som vi
ser som intressanta for helhetsbilden, inte minst Lundquists och Gustafssons arbeten om
etik. Arbetet i aldreomsorgen innebar i hogsta grad att ett etiskt forhallningssatt ar

nodvandigt och med ett storre tryck pa cheferna befarar vi att etiska aspekter kan komma
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att asidosattas om etik inte ar en naturlig och viktig del av ledarskapet. Lind Nilssons
(2001) arbete utgar fran ett ledarskap i organisationer under omstallning och férandring,
vilket vi bedomer kommer att fortsatta att vara en verklighet inom &ldreomsorgen under
all overblickbar framtid. Befolkningsforandringar, befarad brist pa arbetskraft och
tillgang pa ekonomiska resurser sager oss detta. Har har vi ocksa valt att titta narmare pa
hur ledarskapet kan fungera strategiskt i klamsituationer och omstélining, med exempel
fran offentlig verksamhet. Vi ser det som majliga utgangspunkter i vart arbete med
scenarioskrivningen, dar vi ger en bild av under vilka omstandigheter vi tror att
framtidens ledare kommer att arbeta, vilka krav som kan stéllas och vilka méjligheter
som kan ses for de framtida ledarna utifran studiens syfte att framja rekrytering av
arbetskraft i framtidens dldreomsorg. Richards (1997) arbete har vi valt for att det sager
mycket om den speciella kldmsits som arbetsledare befinner sig i och att det innefattar
hemtjansten och andra narbesléktade organisationer, en klamsits som spelar roll bade nu

och i framtiden.

Kulturen i organisationen ar en betydelsefull faktor for ledarskapet och de anstéllda. Det
ar viktigt enligt Alvesson (2001) att forsta ledarskap som en komplex social process.
Ledarskapet ar starkt forknippat med kulturen bade pa organisations- och pa
samhallsniva. Ledarna paverkar genom sitt satt vad som &r viktigt och paverkar darmed
organisationen. Ett forstaelsebaserat och larande ledarskap (Senge 2001, Sandberg och
Targama 1998) &r en av den senare tidens managementmodeller, och som vi tycker oss se

som en viktig modell for framtiden.

8.1.2 Empiri

Empirin i var studie bestar dels av en litteraturstudie av andras forskning, dels av egna
intervjuer med sex underskoterskor i dldreomsorgen i Vastervik och med atta andra
kommunanstéllda i en tidigare studie. | litteraturstudien har vi tagit del av rapporter fran
studier som gjorts bade om chefer och anstéllda i aldreomsorgen pa flera hall i landet, av
andra kommunanstéallda och rapporter fran viss 6vergripande arbetslivsforskning. Framst

ar det 14 studier som vi valt att anvanda oss av i vart arbete, i dessa ingar bade kvalitativa
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och kvantitativa undersokningar inom spannet fran intervjuer med sex personer till

enkater med 4500 personer. (Se bilaga 3 for en ndrmare beskrivning.)

Av den stora mangd rapporter om aldreomsorgs- och arbetslivsforskning som vi tagit del
av ar detta de vi funnit mest relevanta genom att de undersoker arbetsférhallanden
empiriskt pa den niva vi sjalva arbetar med. Sakert finns det mycket mer att ta del av
inom detta omrade men nagon fullstandig Gverblick har det inte varit majligt for oss att
skaffa pa den begransade tid vi har till vart férfogande. De 14 vi valt anser vi ger bade
bredd och djup genom bade kvalitativa och kvantitativa metoder. Med redovisningen av
dessa studier vill vi visa hur arbetsledare och anstéllda idag sjalva ser pa sin
arbetssituation for att ur detta material kunna blicka framat. Det vi tar upp i var
redovisning har ar sadana faktorer som vi tror blir an mer betydelsefulla i framtidens

&ldreomsorg och som behdver tas i beaktande for att utveckla framtidens ledarskap.

Vi skriver har om bade arbetsledare och understéllda. Begreppet chef ar i var rapport
liktydigt med arbetsledare, aven benamnt forsta linjens chef, om inte annat anges.
Begreppen anstéllda och personal star i var text for understallda till arbetsledarna, om inte
annat anges. Dér vi vid nagot tillfalle skriver om “anstéllda i kommuner” eller liknande

inbegriper det bade chefer och understalld personal.

8.2 Ledarstilar

Teorier om ledarskap lyfter oftast fram den demokratiske ledaren som den bésta ledaren
ur anstalldas perspektiv men forskare ser ocksa att olika ledarstilar ar effektiva i under
olika forutsattningar. Aven de anstallda sjalva har delvis motstridiga krav pa ledare, till
exempel bade demokratisk och auktoritar, eller bade bestamd och lyhord; krav som i ett

gott ledarskap sannolikt kan férenas.

8.2.1 Hur en bra chef ska vara

For att kunna rekrytera personal till aldreomsorgen i framtiden krévs ett modernt
ledarskap som far arbetet att te sig attraktivt for framfor allt de unga, enligt

kommunledningens syn pa framtidens rekryteringsproblem. For att fa veta hur ett bra
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ledarskap bor vara enligt de anstallda, har vi fragat underskoterskorna och andra
kommunanstéllda vi intervjuat i V&stervik om detta och dven undersokt hur andra
anstallda ser pa det genom den litteraturstudie vi gjort. Vi ser att det som kommer fram
anknyter till valkanda ledarteorier som vi refererar i detta avsnitt, som en generell

teoretisk bakgrund om ledarskap.

De sex underskoterskorna i Vastervik fick svara pa fragan om hur en bra chef bor vara.
Svaren var varierande men flera ndmnde foljande:

e insatt i mycket

e inte vara kompis

e inge fortroende

e tatagi lite svarare saker

o réttvis

e lyhord

e bade demokratisk och auktoritar

o ¢j konfliktradd

e taansvar och fatta beslut, vara bestamd

o ta Over nér det blir konflikter med anhériga

o tydlig

o inte alltid vara alla till lags

o delaktig i arbetet

Vid diskussioner om hur en chef bér vara menade en av de intervjuade:

"Det har med personligheten, det ar viktigt hur de socialt fungerar med manniskor. Att de
inte &r de har administratérerna bara, utan det maste vara en kombination.” (Gun)

| var forra studie (se bilaga 1) intervjuade vi bland andra tva enhetschefer i

aldreomsorgen i Vastervik. Sa har tyckte de att en bra chef bor vara:

1. "Min bild av hur en bra ledare ska vara ar att en bra ledare ska kunna lyssna. Det finns
en orsak till varfor man har tva éron och en mun”.

2. ”En bra ledare ar en inspiratdr. En som coachar laget och ser till att vi kommer framat
at ratt hall. Jag anser att man dven maste vara intresserad av sina medarbetare. Det
spelar in vilken vardegrund man har. Vi kanske borde bérja jobba med att se om vi har en
gemensam vardegrund i var verksamhet.”
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Andra da intervjuade arbetsledare namnde:

e vara lyhord och ha en 6ppen dialog med sina anstéllda

e vara demokratisk men sta for de beslut man gor

e driva utvecklingen framat och vaga fatta beslut

o delegera pa de omraden som gar att delegera till

e lyssna mer 4n man pratar

o hatid for eftertanke

o ibland vénta ut saker, pa sikt kanske det l6ser sig utan att behdva ga in och peta i
detaljer

o inte ge favorer till en anstalld

e vara generos och vaga tdnja pa granserna, hitta en flexibilitet i regelverket och
anvanda det med forstand

o finnas till hands och vara pa plats

o se till att beslut blir férankrade

e ge klara besked

¢ ha lite distans till medarbetarna

o fa medarbetarna att kanna arbetsgladije

e vara malmedveten

e tydliggora var man star

e tala om nar nagot gar bra och nar inte nagot gar sa bra, det ar viktigt att bekrafta.

Svaren vid vara intervjuer bekréaftas i flera av undersokningarna i litteraturstudien.

Tillganglighet, att kdnna sin personal och bry sig om den, lojalitet med personalen,
tydliga mal och organisationsférmaga framhalls nar vardbitraden tillfragas om hur de vill
att cheferna ska vara (Hjalmarsson 2004). Cheferna sjalva lyfter i samma studie fram
lyhordhet, tydliga regler och delaktighet som viktigt. De lagger sig ocksa vinn om att vara

ute i verksamheten sa mycket att de kan kanna sig trovardiga som arbetsledare.

Ledaren ska vara bra pa att hantera relationer, vara socialt utatriktad och kunna sprida
positiva kanslor och tankar till sina understéllda (Akerblom 1999) enligt en studie dar

mellanchefer sjélva ger sin syn pa hur en idealisk ledare ska vara. De ser en person som
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engagerar sig i och inspirerar sina anstéllda, en som ar rak och &rlig, inger fértroende och

kan bedéma bade framtida hot och majligheter.

En balans mellan nérhet och distans, en 6verensstimmelse mellan teori och praktik, och
att fler &n chefen fungerar som ledare ar viktiga faktorer i det goda ledarskapet (Utbult
2004). Utbult refererar en annu ej publicerad studie av chefer i &ldreomsorgen gjord av
Maria Tullberg, civilekonom, psykolog och forskare pa Handelshdgskolan i Goteborg.
Hon sag en paradox i de anstélldas krav pa cheferna; att bade vara tillgangliga och ge

uppmuntran och berém; och att delegera och ge plats for sjalvstandigt agerande.

| det ovanstaende ser vi att de anstéllda har ganska skiftande och ibland motsagelsefulla
krav pa sina chefer och att cheferna sjalva har hoga ideal i sitt ledarskap. | forskningen
om ledarstilar kanner vi igen delar av resultatet fran var egen och andras studier. Har
nedan beskriver vi modeller for ledarstilar som vi funnit i den studerade litteraturen, och
som anknyter till kraven pa goda ledare, men ocksa delvis visar vilka motsatser som

finns.

8.2.2 Samtida ledarstilar
Organisationspsykologen Rensis Likert ar en av dem som forskat mest om ledarstilar
under 1900-talet, framfor allt om arbetsledare (Jacobsen och Thorsvik 1998). Hans
forskningsresultat visar att ledare kan delas in i:

e arbetsorienterade (som framst ser till arbetets struktur och formella mal)

e personorienterade (som framst odlar goda relationer med sina anstéllda)
Han fann att de anstallda nastan alltid véarderar sina ledare utifran tva forutsattningar:

o uppmarksamhet mot sina anstéllda och att de utvecklar goda relationer till dem

e hur ledarna strukturerar arbetet for att na det gemensamma malet.
Dessa bada varderingar &r inte motsatser till varandra utan tva olika dimensioner av synen
pa ledarskap. Likert kom fram till att de mest effektiva anstéllda finns pa avdelningar dar
ledaren visar stort intresse for sina anstéllda som individer. De mindre effektiva anstéllda
finns pa avdelningar dar ledaren varderar produktionsresultatet hogre an de anstélldas

valbefinnande.
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Likert klassificerar fyra olika ledarstilar:;

Den auktoritare: beslut pa hog niva, kontroll av anstallda, kommunikation nerat
Den vélvilligt auktoritare: en viss delegering av beslut, kommunikation
huvudsakligen nerat

Den konsulterande: mer delegering, kommunikation bade uppat och nerat

Den demokratiske: alla anstallda ar med i beslutsprocesser kommunikation at alla

hall och ekonomiska beléningar som motivation.

Den demokratiske ledaren menar Likert ar den basta ledarstilen och den mest effektiva

eftersom denne ledare far de anstéllda att arbeta bra tillsammans med varandra i l6sandet

av arbetsuppgifterna.

Lewin, Lippit och White har i sin forskning funnit tre ledarstilar (Granberg 2003):

den auktoritére ledaren, en ledare som satter malen, ger noggranna instruktioner,
kontrollerar och utvarderar

den demokratiske ledaren, en ledare som diskuterar bade mal och uppgifter med
de understéllda

lat-ga-ledaren, en ledare som finns till hands och svarar pa fragor.

Blake och Mouton utgick fran Likerts person- och uppgiftsorientering, och

vidareutvecklade den i ett rutmonster i en fyrkant med tva axlar (Granberg 2003).

Ledarstilarna utgar ifran ledarens intresse for produktionen respektive de anstallda.

9,1-ledaren, &r starkt inriktad pa produktionen och inte séarskilt man om de
anstallda.

1,9-ledaren, har ett svagt intresse for produktion men desto storre for de anstéllda.
Han eller hon vill att alla ska ma bra och trivas, och slétar dver konflikter.
1,1-ledaren, fixar varken produktion eller att de anstéllda trivs.

5,5-ledaren, kompromissledaren, ar den med medelstarkt intresse for bada
kategorierna.

9,9-ledarstilen, den demokratiske ledaren, anser de ocksa ar den basta. Den

innebar starkt intresse for bade produktionen och manniskorna och leder till att de
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anstéllda har en stark kénsla for sin arbetsplats, tar ansvar och ar effektiva i sitt

arbete.

Dessa undersokningar fran mitten av 1900-talet och framat tyder pa att ledaren behover
vinna sina anstallda for saken, det vill siga bry sig sa mycket om de anstéllda att de i sin

tur bryr om jobbet. Men den ledarstilen &r inte alltid den bésta i alla situationer.

Tannenbaum formade teorin om den situationsbetingade ledarstilen, en teori som senare
utvecklats av Hersey och Blanchard (Jacobsen och Thorsvik 1998). De menar att
situation och sammanhang spelar en stor roll for vilken ledarstil som &r mest lamplig.
Den som leder omotiverade och okunniga behdver styra mer &n den som leder kunniga
och motiverade. Det kallas tredimensionellt ledarskap och bygger pa Blake och Moutons
teori. Den &ar uppdelad i fyra falt i ett koordinatsystem dar mognaden hos de anstéllda
avgor ledarskapsstilen:
e lag relationsgrad/lag strukturgrad vid hog mognad, vilket kraver en 1,1-ledare
som kan delegera helt och inte behdver ingripa
e hog relationsgrad/lag strukturgrad vid nagot mindre hog mognad, vilket kraver
en 1,9-ledare som kan behalla en god stamning hos de nu ganska mogna
medarbetarna
o hog relationsgrad/hog strukturgrad vid &nnu I&gre mognad, vilket kan fungera
med en 9,9-ledare som bade driver pa produktionen och skapar gott samarbete hos
de anstéllda
e lag relationsgrad/hég strukturgrad vid lag mognad vilket kan fungera med en
9,1-ledare som fokuserar pa att instruera de anstallda.
Relationsgraden anger ledarens individorientering gentemot sina anstallda.
Strukturgraden anger ledarens produktionsinriktning. Mognaden hos de anstéllda ar deras
grad av kunskaper och ansvarstagande. Teorin gar ut pa att ju mer de anstéllda kan och

forstar ju mindre behover chefen styra dem.

Att chefen ar viktig for de anstallda framkommer vid vara intervjuer och i

litteraturstudien. De intervjuade menar att de anstéllda pa en arbetsplats formedlar till
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utomstaende en bild av hur det ar att jobba dar. S& har sager en av de yngre anstallda som
vi intervjuat:

"Ledarskapet ar val viktigt pa sa satt att om vi har en bra chef sa ar var arbetsplats en
frisk arbetsplats och da tar vi tag i konflikter. Vi ser till att alla anstallda mar bra. Da har vi
en frisk arbetsplats. D& gar vi hem och talar gott om vér arbetsplats. Ar det nagon bekant
eller slakting sa tanker de: Gud vad kul de har dar. Nar vi har en frisk arbetsplats da& har
vi ocksa en chef som ar bra som inte ar for auktoritar och inte for demokratisk. D4 tror jag

att man kan locka folk. ” (Malin)

I SKTF:s (2004) stora studie med 4500 respondenter framkommer att en fjardedel av
dessa anser att en bra chef ar det viktigaste for trivseln pa en arbetsplats men halften
tycker att bra arbetskamrater &r viktigast. Nastan tre fjardedelar® anser att chefens roll ar

mycket viktig for arbetsmiljon.

Granberg (2003) ar skeptisk till att chefen forsoker efterlikna ledarstilar i olika modeller
eftersom de inte tar hansyn till sammanhanget. Han menar att bade chefens personlighet
och situationen i organisationen, till exempel kulturen, ar avgoérande for chefens
beteende. Aven Bo Hagstrom, forskare och chef for Arbetslivsinstitutet i Malmo®®, anser
att man bor undvika en 6vertro pa stereotypa ledarskapsstilar. Han anser att idag soker
man en ledarskapsstil med en generell giltighet och positiv effekt pa arbetshélsan istéllet
for det tydliga ledarskapet. En forsta linjens chef med medarbetare mellan 60 och 100,
som i &ldreomsorgen, klarar inte ett individanpassat ledarskap. Hemligheten med ett bra

ledarskap ar en individuell ledarstil.

8.3 Problematiskt ledarskap

I de undersokningar vi studerat ser vi att chefer och andra arbetsledare i aldreomsorgen
har i manga stycken en pressad arbetssituation med stort personalansvar, avsaknad av
administrativt stod, svart att fa tid for kompetensutveckling, rekryteringssvarigheter och
allmant knappa resurser. Hagstrom (2003) skriver att forsta linjens chefer pa senare tid
tvingats nedprioritera sina arbetsledande uppgifter till forman for utdkade chefsuppgifter,

eftersom manga mellanchefer rationaliserats bort. Han anvander aldreomsorgen som

8 72 procent
8 Kalla: http://www.arbetslivsinstitutet.se
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exempel pa alltfor manga understallda for att kunna vara bade chef och en tillganglig
arbetsledare. Hagstrém menar att bristen pa mellanchefer maste atgardas. | vara
framtidsscenarier aterkopplar vi till detta resonemang i véra visioner om hur framtidens
arbete kommer att organiseras. Antalet understallda per chef ser vi som en av flera

kritiska faktorer for ledarskapets utveckling.

8.3.1 For mycket att gora

Atta av studierna i vér litteraturstudie géller chefer i ndgon form eller bade chefer och
understallda. Bristen pa tid pa grund av fér manga understallda och for manga
arbetsuppgifter ar ett genomgéaende problem. Det finns chefer som har upp emot hundra
anstallda (Karlsson 2002b, SKTF 2001). Detta for med sig att man har svarigheter att
vara sa tillganglig for sin personal som man 6nskar. Cheferna har svart att hinna med
utvecklingssamtalen pa grund av att de har sa manga understéllda eller att kunna ta sig tid
med praktikanter och elever (Hjalmarsson 2002, SKTF 2004, Wallenberg 2004). | en
studie berattas att flera chefer gatt ver till barbara telefoner for att vara mer tillgangliga
for sin personal men detta upplevs ocksa som ett stressande moment (Westerberg
2000)%. Har uppges ocksa att 70 procent av arbetstiden for aldreomsorgens chefer
upptogs av sociala kontakter. Hjalmarsson (2004) konstaterar att arbetsledarna i

aldreomsorgen har sonderhackade dagar pa grund av manga telefonsamtal och méten.

Mintzberg (1973, 1989) har studerat hur chefer anvénder sin tid. Ledare sager sjélva att
de sysslar med planering, organisering, samordning och kontroll. Men nar man studerar
dem kan det verka som om de gor allt méjligt annat. Hans studier visar att ledaren hoppar
fran uppgift till uppgift, beroende pa det omedelbara behovet som uppstar. Ledaren har
manga plikter som styr arbetet, uppgifter som méste géras. Aven om Mintzbergs studier
framst handlar om foretagsledare tror vi att det ocksa ar tillampbart pa ledare inom

&ldreomsorgen.

8 Westerberg har gjort flera studier av mellanchefer i dldreomsorgen. Har refereras huvudsakligen till tva
av dessa, den ena med 245 mellanchefer, den andra med drygt 300.
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Mintzberg® fann fem olika sorters dagar:

1) Komma-ifatt-dagar oftast nar ledaren aterkommit efter en resa och sitter vid
skrivbordet for att besvara brev och telefonsamtal och vara tillganglig for de
anstallda.

2) Krisdagar nar ledaren far lagga det mesta at sidan till forman for att l6sa plotsliga
problem.

3) Fria dagar nar fa moten ar inplanerade, gamla brev besvaras och andra drenden
som legat lange behandlas.

4) Hogbelastningsdagar med fullt upp av méten, da ledaren bara besvarar de
viktigaste samtalen och breven.

5) Normala dagar da ledaren agnar sig at en normalmangd av samtal, korrespondens
och méten.

Dessa studier gjordes for nagra decennier sedan. ldag ar organisationerna i manga fall
mer slimmade &n da och kanske har de normala och de fria dagarna minskat och kris- och
hogbelastningsdagarna dkat, vilket var studie tyder pa. Mintzberg (1973) fann att ledarna
agnar forhallandevis kort tid at de flesta aktiviteter. Ofta avbrots en pagaende
arbetsuppgift av telefonsamtal eller besok. | sin férklaring till detta skriver han att det kan
bero pa att ledaren ar val medveten om hur mycket han har att gora och ska hinna med,
men ocksa att han tar pa sig en stor arbetshorda for att visa hur viktig han ar for
organisationen. Han konstaterar ocksa att ledare agnar en stor del av sin tid at att reagera,
ofta ganska snabbt, pa uppkomna situationer. Stérande moment uppkommer i varje
ledares arbetsvardag. | hans undersdkning var det bara en av 14 méten och samtal som
var planlagda, resten berodde pa tillfalle och plétsligt behov. Mellan hélften och en
tredjedel av tiden for verbala kontakter involverade understéllda i organisationen. Arbetet
for aldreomsorgens mellanchefer handlar om att koordinera och organisera en rad olika
aktiviteter under arbetsdagen, konstaterar Westerberg (2000) och beskriver

aldreomsorgens mellanchef som en spindel i valfardsnatet.

Sjukdom kan bli féljden av alltfor pressande arbetsvillkor och en problematisk
psykosocial arbetsmilj6. Kan man inte forandra till det battre kan man i stéllet vélja att

soka nytt jobb och lamna den problematiska organisationen. En fraga i SKTF-studien tog

8 Mintzberg Henry: The nature of managerial work, Longman, New York, 1973
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upp chefernas sjukskrivningar och det visade sig att 5,9 procent varit sjukskrivna mellan
14 och 60 dagar och att 12,3 procent av cheferna varit sjukskrivna mer &n 60 dagar under
det senaste aret. Det ger ett totalt sjukskrivningstal pa 18,2 procent. | en kommun var alla
tio chefer utom en sjukskrivna i mer an 60 dagar. | en annan kommun finns bara tva
chefer i dldreomsorgen och bada hade mer &n hundra direkt understéllda; den ena var
sjukskriven, den andra pa vag att sluta. | kommentarerna till svaren framkom ocksa att
flera arbetsenheter i stéllet for hoga sjukskrivningstal har en mycket hdg omséttning av
chefer; att sdga upp sig anvands som en I8sning p& en ohallbar arbetssituation®. SKTF ar
en organisation som foretréder cheferna och som i rapportkommentaren kommenterar
situationen sa har:

"Cheferna inom aldreomsorgen &r en viktig yrkesgrupp som har ansvar for
verksamhet, ekonomi, rekrytering och personal. Sjalva chefsrollen kan jamstallas
med chefer pa ett mellanstort féretag. Ofta har man ménga anstallda men har
trots detta ett minimalt administrativt stod. Lonen ligger ocksa lagre an for
motsvarande personalansvar inom andra verksamheter. Det ger en signal om att
denna chefsroll inte tas riktigt pa allvar. For att kunna rekrytera manniskor till
ledande positioner inom dldreomsorgen maste de erbjudas en attraktiv 16n, men
ocksa bra forutsattningar, i form av kontinuerlig vidareutbildning och
administrativt stod. Men chefernas roll maste ocksé goras tydligare. Idag saknas
helt enkelt forutsattningar for ett malinriktat och tydligt ledarskap. Om cheferna
ges forutsattningar att vara goda chefer kommer det med all sannolikhet
verksamheten till godo.”

Ovanstaende studie satter fingret pa viktiga synpunkter som vi tar fasta pa i vara
scenarioskrivningar dar vi tittar pa konsekvenserna av bland annat de faktorer som lyfts

fram hér.

Aven de anstillda i Vastervik upplever tidsbrist som ett problem, béde for cheferna och i
det dagliga arbetet. En av dem pekar pa chefernas allt for stora personalansvar med for
manga understéallda som en orsak till att de inte hinner lara kanna alla. De intervjuade

berattade om stress och tidsbrist i sitt eget arbete och svarigheter att hinna med de gamla:

1. "Det ar ju den har tiden som inte finns. Det &r s slimmat. Du ska jobba och jobba hela
tiden. Sitter du ner och pratar for att de [gamla] ska fa i sig sin mat sa réknas inte det som
jobb. Da &r det inte nagot aktivt. S& pratar de om att aldre ska fa valja sjalva och det ska
vara sa fint och de ska fa gora... Men for att fa gora maste det finnas resurser och man

méste ju f& den tiden annars &r det val ingen idé att ha den har valfriheten.” (Inger).

8 Detta bekraftas i Vastervik av en enhetschef som jag (Eva) intervjuade for en artikel varen 2003 i
Vasterviks-Tidningen. Den intervjuade enhetschefen berattade da att hon redan sagt upp sig och valt att
aterga till sitt gamla jobb inom landstinget, av skalet att hon i dldreomsorgen hade omkring hundra direkt
understallda, vilket hon sdg som alltfor méanga for att ha en hanterlig arbetssituation.
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2. "Sedan far man ju borja lagga dem efter middagen i sina sangar for att man ska hinna
med att lagga alla. Det blir tidigt sanggaende. Tyvarr, sa ar det sa. Man kanner ju att man
vill hinna med att gora alla sina arbetsuppgifter for kvallen for i annat fall sa far
nattpersonalen gora detta. De ar ju ocksa dar for att jobba men man kénner anda sa att

jag inte vill lamna for mycket till natten.” (Malin).

I en intervju sa en av respondenterna att hon av tidsbrist tvingas arbeta emot reglementet.
Som exempel beréttar hon om hur hon hjalper en dement till toaletten men ar tvungen att

ga ifran och lamna den demente dér sjalv, vilket inte ska ske.

8.3.2 Klamsits
Arbetet som forsta linjens chef dr en kldmsits och en balansakt (Richard 1997). En av de
organisationer som Richard har undersokt ar hemtjansten, en verksamhet som med all
sannolikhet kommer att dka i framtiden. Darfor ar den har avhandlingens innehall
intressant och vi aterknyter till den i var scenarioskrivning. Har visar hon bland annat att
forsta linjens ledarskap kan vara en problematisk roll &ven utan framtidens befarade
bekymmer. Hon fann®® att arbetsledarna har tvd gemensamma problem i alla tre
undersokta organisationer® :

e Att vara en buffert pa arbetsplatsen (mellan hogre ledning och understéllda)

e De standiga brandkarsutryckningarna (oplanerade arbetsuppgifter)
De intervjuade arbetsledarna berattade ocksa att de ofta fick ta itu med delar av
verksamheten som de inte hade inflytande dver. For att hantera dessa problem anvands de
formella och informella regelsystemen pa arbetsplatsen. Aven organisationens historiska
arv ar en form av regelsystem for tolkning av ledning och ledarskap, och hur detta véxt
fram, darfor tar vi ocksa upp som bakgrund aldreomsorgens historiska arv (se avsnitt
6.3). Vi drar slutsatsen att for aldreomsorgen kan regelsystemen och det historiska arvet

innebara intressekonflikter mellan personal och vardtagare.

Faorsta linjens chefer befinner sig mittemellan de understéllda och forvaltningsledningen,
med krav fran bada hall och dubbla lojaliteter, bade med arbetskamraterna och med
arbetsgivaren. Samtidigt hor de inte hemma nagonstans i dessa grupperingar. Richard

(1997) fann i sin studie att arbetsledarna darfor maste balansera mellan manga olika

8 Kalla: Forelasning i Vaxjo 2002-09-07
% Studien gallde forsta linjens chefer i tre olika organisationer: Samhall, hemtjanst och sjukhusklinik.
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faktorer som paverkar deras arbete. Alla arbetsledares uppgift ar att fa jobbet gjort pa
arbetsplatsen, och for att uppna detta mal maste personalen hanteras sa att de utfor sitt
jobb. Arbetsledaren behdver en handlingsstrategi for att kunna gora detta, och for det
kravs egna resurser, ett handlingsutrymme. Richard beskriver det som en autonomi, det
vill sdga en sjalvstandighet i arbetet. Hon fann tre faktorer som ar viktiga for att forklara
hur en organisation ter sig:

e Kunskaper och regelsystem

o De konkreta handlingssituationer i vilka regelsystemen tillampas

o Atagande och motivation att tillampa
Lundquist (1993) ser flera olika delar i det offentliga chefskapet, bland annat dilemmat
att bade ta ansvar nerat for sina understallda och uppat mot sina 6verordnade. Han menar

liksom Richard, att toppcheferna kan vara mindre autonoma an forsta linjens chefer.

Richard (1997) fann ocksa i sin studie tre olika former av arbetsledning:

e Det medvetna arbetsledarskapet

o Det avskurna arbetsledarskapet

o Det motvilliga arbetsledarskapet
I samtliga understkta organisationer finns motsagelsefulla situationer dar arbetsledaren
kommer i klam mellan olika krav. De problem som &r organisationsspecifika har
samband med de olika regelsystem som tillampas i de olika organisationerna. | alla tre
undersokta organisationer visade sig det historiska arvet ha betydelse. Alla tre

organisationer ar sprungna ur den gamla fattigvarden.

8.3.3 Otydligt ledarskap

Det ar viktigt att ledningen uppfattas som legitim (Berg och Jonsson 1991, Hagstrém
2003) och att uppfattningen om vad som ar legitimt inte skiljer sig internt och externt.
Ledningen behdver ha sina anstéllda med sig for att 6ka sina handlingsmojligheter och
Oka organisationens trovardighet externt. Berg och Jonsson skriver att man behéver skilja
pa regelsystemet for att sakra politisk insyn och inflytande fran det interna regelsystemet
som utvecklats for att gora verksamheten mer effektiv. En ledare kan ge de

offentliganstallda en kénsla av stolthet for sin organisation, sin professionella roll och
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sina arbetsuppgifter. D& menar de behdvs ett medvetet ledarskap med en stark vision.
Ledningens uppgifter blir att aterskapa de politiska visioner som ligger till grund for

verksamheten.

Mellanchefsrollen kan vara dunkel och leda till rollkonflikt menar Schartau (1993).
Ledaren kan kanna sig osaker pa vad som férvantas av henne. Mellanchefer i offentlig
verksamhet lever ibland med motsagelsefulla krav pa sig och kan da tvingas valja att
identifiera sig med antingen de understallda, eller den hogre ledningen. Oftast &r hon lojal
med sin enhet snarare &n med hela organisationen. Den som identifierar sig mer med sina
Overordnade tenderar att inte vara lika autonom i sitt arbete som den som identifierar sig
med sina understéllda. Den kluvna rollen och den reducerade makten kan ocksa innebéra

att det ar svart for mellanchefen att uppna organisationens mal.

Ett otydligt ledarskap ses som ett problem bade av de underskéterskor vi intervjuat och i
de studier vi last. Tullberg (2000) iakttar i sin studie en brist pa tydlig ledning och vid en
av vara intervjuer konstaterar ett par av de aldreomsorgsanstallda i Vastervik att vi har
ett otydligt ledarskap i kommunen”. Flera intervjuade tog upp behovet av ett tydligare
ledarskap. En beskrev sin chef som snall och bra att prata med men “inte sa mycket
chef”. En annan berattade om en chef som &r osaker i sin ledarroll. En tredje menade att
cheferna generellt har en otydlig roll med ett verklighetsnéra ledarskap ena minuten och
att i nasta driva utvecklingsfragor, och sdg det som en motsattning: ”Man kan inte ha
bade och. Da blir det pannkaka av allting.” Hon tyckte ocksa att cheferna allmant sett ar

daliga pa arbetsratt. En fjarde sag chefen som obenagen att fatta beslut.

Tva av de medelalders anstéllda i fokusgruppen i Vastervik diskuterade kvinnors
ansvarstagande. De menar att manga av den stora mangden medelalders kvinnor som
arbetar i aldreomsorgen tar pa sig for mycket ansvar, ansvar som egentligen ar chefens,
och inte séager ifran nar det blir for mycket. En anledning till att detta sker menar de &r en
otydlig ledning och otydlig arbetsférdelning liksom att kvinnorna inte kan se att nagon
[en vardtagare] lider utan att forsoka gora nagot at det. Aven Pelle sade att han tar pa sig
mer ansvar nar chefen inte ger tillrackligt stod.
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Ledaren kan ge sina understallda stor frihet att sjalva utforma sitt arbete pa basta sétt, sa
att deras engagemang och ansvarskansla tas tillvara (Sandberg och Targama 1998). Da
blir chefens uppgift att vagleda och uppmuntra de understéllda, ett konsultativt ledarskap,
som ér ett forstaelsebaserat ledarskap. Den konsultative ledaren ska forse medarbetarna
med relevant information, fa dem att kanna sig engagerade och intresserade, och fa dem
att forsta det fria val de har. Men det kréaver arlighet av de anstallda. Problemet for
ledaren blir har att fa nagot att handa, inte att bestimma om vad som ska handa. Det
konsultativa ledarskapet ar delvis en foljd av att ansvar uppifran generellt delegerats ner i
organisationen sa att arbetsledare och mellanchefer idag har fatt mer ansvar, bland annat
budgetansvar. Enligt Sandberg och Targama leder detta till en 6kning av konsultativt
ledarskap. Det ingar da att fa de understéllda att forsta varfor arbetsuppgifter ska goras
och att genom forstaelse motivera de anstallda. Genom forstaelsen kan en gemensam syn
pa meningen med arbetet uppsta, och chef och understélld kan kanna att man stravar mot

gemensamma mal. Forstaelsen ar ocksa grunden i kompetensutvecklingen och larandet.

Att det behdvs gemensamma mal i arbetet, tydligt formulerade mal och tydliga rutiner,
menar de anstéllda enligt flera av de studier vi granskat (Hjalmarsson 2002, Kjellgren och
Larsson 2004, Carlsson 2001, Karlsson 2002b). En av de intervjuade i Vastervik

beréttade om erfarenheter av bristande ledarskap:

”De borjar alltid s& hogt upp. De har sddana vyer. Man maste kanske boérja dar nere och
ga en liten bit upp istallet for tvartom och det tycker jag att de har valdigt svart for manga
ganger. Det ar sa valdigt stora planer och det ska ga sa fort och det ska fungera och hej

och ha.” (Inger)

Ledning kan ses som en process dar en organisation skapar och formar idéer, varderingar
och handlingar (Berg och Jonsson 1991). | processen ingar att det strategiska tankandet
formuleras, fors ner i organisationen och omsétts i handling. Strategisk ledning i offentlig
verksamhet handlar om tva strategiska processer: en extern med inriktning pa
opinionsbildning som har till syfte att positionera organisationen och dess asikter pa en
konkurrensutsatt marknad, samt en intern férankringsprocess dér det géller att skapa ett

starkt ledningsmandat sa att organisationen anses trovardig.
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8.3.4 Behovet av stod

Att fa stod av sin chef ar viktigt i arbetet, oavsett om man sjalv ar chef eller anstélld utan
chefsansvar. Samstammiga uppgifter i sju av litteraturstudierna tyder pa detta. Har
inbegriper vi ocksa uttryck for behovet att bli sedd och fa uppmuntran. 1 Hjalmarssons
studie (2002:15) konstateras att "generellt sett ansag personalen endast i liten
utstrackning att de fick uppskattning av den ndrmaste arbetsledningen. Stod/bekraftelse
saknades aven fran ledningen hogre upp i organisationen och brist pa uppskattning
namns relativt ofta. | Karlssons (2002a) studie séger arbetsledarna att de inte far
tillracklig feedback uppifran. Struck (2003) uppger i sin studie att underskoterskorna
upplever att chefer talar till dem pa ett forminskande satt pa grund av deras ungdom. |
SKTF:s (2004) rapport konstateras att de anstéllda som inte &r intresserade av att byta
arbete ar de som sager sig ofta fa bekraftelse av sin chef, och har patalas utvecklings-
samtalet som ett redskap for chefen att ge bekraftelse. Aven i Kommunforbundets studie
(Carlsson 2001) gors slutsatsen att medarbetare maste fa erkannande for det de gor och fa
sina arbetsinsatser uppmérksammade, for att k&nna sig vardefull, behdvd och respekterad.
Bara en fjardedel av respondenterna i denna studie instimmer i ”min chef far oss att vaxa
i var yrkesroll” och “min chef visar ett uppriktigt intresse for mina utvecklings-
majligheter”. Uppmuntran och berom fran chefen for med sig engagemang fran den
understallde konstaterar Kjellgren (2004). Flera underskdéterskor i Lefflers (2000) studie

tyckte att deras chefer ar daliga pa att berdmma, men ocksa pa att ge kritik.

De chefer som Lind Nilsson (2001) intervjuat beskriver stédjande faktorer som
underlattar hanteringen av kritiska situationer och handelser: méjligheten att fa samtala
med nagon man har fortroende for som bollplank, diskussionspartner eller radgivare,
samt att tillnéra en grupp eller ett natverk dar chefen vagar vara sig sjalv. | fraga om stod
&r de vanligaste grupperna av samtalspartner foljande:

o Néarmaste chef, styrelseordférande eller fortroendevald

e Ledningsgruppen eller chefskollegor

e Personalansvarig, internkonsulter

e Medarbetare, externkonsulter

e Mentorer

e Familjen
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Brist pa tid gor att cheferna asidosatter egen utveckling (Hjalmarsson 2002, 2004). De
vill ha mer tid for till exempel utbildning, handledning och mentorskap. Ingen av dem
gav sig tid for egen handledning i ledarskap eller att ta del av nya forskningsron eller att
diskutera metodutveckling med kollegor. Behovet av kontakter med kollegor i natverk pa
skiftande nivaer kommer upp i tre av rapporterna (Karlsson 2002a, Orwén 2002,
Westerberg 2000). | Westerbergs studie visade sig natverk ha stor betydelse, och anvands
i flera situationer. Natverkskontakterna skedde pa den egna nivan. Hon konstaterar att
natverket &r ett viktigt verktyg i mellanchefernas arbete och existerar inom det
hierarkiska systemet. Datorn anvéndes inte for natverkskommunikation och hon
diskuterar den mojligheten. Denna studie gjordes alldeles i slutet av 1990-talet och idag
ar sannolikt datorn, bade e-post och intranét, ett viktigt verktyg som underlattar

natverkande.

Ett satt att avhjalpa bristen pa tid for cheferna ar ett dkat stod, till exempel administrativt
stod till cheferna. Hjalmarsson (2002) skriver att samtliga chefer i studien hade for lite
stdd i relation till sina ansvarsomraden och de flesta saknade helt administrativt stod
(aven Carlsson 2001). Stod uppifran ar viktigt for mellanchefen (Schartau 1993). Om det
uteblir kan det leda till minskat sjalvfortroende och svarigheter att utdva ledarskap over

de understéallda.

Flera av deltagarna i var forra studie® vittnade ocksa om bristande stod frén de egna
cheferna. Ledarutbildningen kom till pa forvaltningschefernas initiativ men efter att
beslutet fattats uteblev ett kontinuerligt intresse och stod fran dessa chefer, enligt
resultatet i studien. Kvinnor framhdvs ofta som den nya tidens ledare och att typiskt
kvinnliga ledaregenskaper (i den man sadana finns) kommer att bli det som efterfragas
hos framtidens ledare. Man pekar da pa sa kallad social kompetens och "mjuka vérden”.
Anda ser vi upplevda brister i de kommunala forvaltningschefernas stod till de kvinnor

som gatt ledarutbildningen.

8 Se bilaga 1
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8.3.5 Andratar dver

En organisation blir framgangsrik om den utvecklas till en larande organisation menar
Peter Senge (2001). Den larande organisationen &r en decentraliserad organisation dar
sjalvstyre bor utvecklas sa langt som majligt. Befogenheter bor ligga sa langt fran toppen
som mojligt. Senge beskriver en organisation dér alla har handlingsfrihet med frihet att
testa idéer och ta ansvar for resultaten, bade tanka och handla. Den larande
organisationen fordrar en ny instéllning till ledarskap. Chefernas nya ledningssatt ar héar
att vara formgivare, forvaltare och larare. Det géller for ledaren att utveckla
organisationer dar manniskor okar sina insikter i inlarningsdisciplinerna®. Genom
ledarskapet tar man da ansvar for utvecklingen menar Senge. Sjalvstyre och chefernas
nya ledningssatt &r utmaningar i en larande organisation. Han har funnit sju
inlarningshandikapp i organisationer. Ett av dem &r villfarelsen att vi lar av vara
erfarenheter: det ar genom erfarenheter larandet sker men ibland kan vi inte se
konsekvenserna av vart handlande, till exempel de beslut som fattas. Avdelningar
utvecklas till sma pavedomen som inte samverkar, beslut som tas pa en avdelning kanske

berér flera avdelningar.

Lundquist (1993) skriver om féljarna, de understallda som gor en chef till ledare genom
sitt val att folja chefen eller inte. Darfor kan ocksa en annan &n den egentlige chefen bli
ledare i en organisation. Man kan inte vara ledare utan att ha underordnade. Om man blir
ledare avgors av hur de understéllda véarderar bade chefens roll, personlighet och
verksamhet, det vill sdga vad hon representerar, gor och sdger. Om chefen blir ledare
hanger pa hur den understallde reagerar pa sin chefs styrning, och bade viljan och
forstaelsen. Vid intervjuerna i Vastervik diskuterades en 6kad sjalvstandighet i
arbetslagen och en av respondenterna menade att det garna blir informella chefer, till
exempel ndr schemaldggningen delegeras. En annan av de intervjuade berattade om hur

hon menar att det ar nar man har en chef som inte &r bra:

"Da ar det liksom de andra som tar 6ver och d& blir det ju kaos. Det har man ocksa varit
med om ocksa for lange sedan. Da blir det ju som man hade det pa 80-talet. Det blir

andra som tar 6ver nér inte chefen sager ifran.” (Ulla).

® De fem disciplinerna ar Systemtankande, Personligt mésterskap, Tankemodellen, Gemensamma visioner
och Teamlarande.
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De understallda i Lefflers studie® sager sig nastan inte ha nigon kontakt med sin chef
utan de far klara sig sjalva. De ger exempel pa informellt ledarskap dér nagra fa starka
personer tar pa sig ledningen 6ver de andra, ”pa ett ganska otrevligt och hotfullt satt”
(Leffler 2000:5).

8.4 Kultur

Kultur innebar en speciell livsform eller livsstil som kannetecknar en grupp, ett folk eller
ett samhalle (Hatch 1997). Darfor brukar organisationskultur som begrepp ocksa handla
om organisationens livsstil. En kultur kdnnetecknas av gemensamma innebdrder,
uppfattningar, varderingar, asiktssystem och kunskaper. En forklaringsmodell delar upp
kulturen i tre nivaer:

e osynlig niva/taget for givet (grundlaggande uppfattning och antaganden).

e hogre grad av medvetenhet (varderingar och normer).

e synlig niva (manifestationer som &r synliga, patagliga och ljudmassiga yttringar).

Kulturen ses i termer av ”hur man gor saker och ting” i organisationen — det formella
handlandet (Alvesson 2001). Alvesson menar att det ar viktigt att skilja pa kultur och
social struktur. Kultur ses som sammanhangande system av betydelse och symboler,
medan social struktur ses som ett monster av handlingar i det sociala samspelet.
Gemensamma arbetserfarenheter kan leda till att det utvecklas gemensamma
forestallningar om arbetet. D& uppnar organisationsmedlemmarna en kansla av delade

erfarenheter.

Att det ska vara hogt i tak och en Gppen och tillatande atmosfar pa en arbetsplats ar
honndrsord idag. Kulturen i organisationen har studerats i nagra av studierna vi granskat
och har finns tecken pé det motsatta. | Hjalmarssons (2002) studie konstateras ”Vid
samtliga enheter var det endast en minoritet av de anstéllda, som upplever att det var hogt
i tak och att man kunde komma med kritik” (sid 15) medan de intervjuade i Kjellgrens
(2004) studie visar att samtliga kanner delaktighet och anser att de kan framféra sina

8 |_effler har intervjuat 20 personer som alla arbetar i 4ldreomsorgen i tre véstsvenska kommuner och
samtliga ar under 30 &r.

98



asikter fritt pa jobbet. Har namns ocksa vikten av att en ledare forstar och accepterar att
det finns andra ldsningar an de egna pa olika problem i arbetet. Den officiella kulturens
Oppenhet ska dven innebéra frihet att kritisera ledning och foreteelser inom
organisationen (Kunda 1992). Men det kan finnas tydliga men osynliga grénser for denna
frinet. Sjalvcensur kan rada i de interna kommunikationerna. Oppenhet kan ocksa
innebdra att ledningen ibland kan kritisera sig sjélva vid till exempel ett méte, men oftast
pa ett skamtsamt och avvapnande satt, som for att visa att vi &r ocksa manskliga”. Men
ocksa utmana anstéllda att fora fram kritik, dock inte i vilken omfattning som helst. Man
far inte ifragasatta organisationens intressen. Kunda visar genom exempel hur kritiska
fragor och diskussioner omvandlas till skamt eller avledande mandvrar, eller vands till
berém i stallet, nar de blir for allvarliga. Pa liknande satt hanteras konflikter vid

gruppmoten och andra mer informella méten.

Vi fragade underskoterskorna i Vastervik om de har nagon dialog med sina chefer, om de
kan prata om och diskutera problem och kritik utan svarigheter. De &ldre menar att de kan
diskutera mycket med cheferna med en av de yngre berattade att hon kant sig avvisad
efter kritik mot chefen. En annan av de yngre medgav att hon inte alltid sdger vad hon
tycker eftersom hon inte har fast jobb. Pelle menade att det &r en annan situation for
honom som har fast tjanst. Det &r lite mer trygghet da. Innan kande han samma som sin

vikarierande kollega:

”Innan jag fick fast tjanst daltade jag med. Jag var sa snéll. Jag gick ju med pa alla villkor.
Sa fort de ringde for jobb sa kom jag.”

Underskaéterskorna i Vastervik diskuterade ocksa organiserade arbetsplatstraffar kontra
kafferastmdten och menade att beslut ibland kan fattas vid en kafferast nar deltagandet &r
slumpmassigt, i stallet for vid en i forvag aviserad arbetsplatstraff for alla i

arbetsgruppen. Detta stt att fatta beslut kritiserades vid intervjun.

Precis som klass kan alder vara en sarskiljande faktor. Ehn och Lofgren (2002) skriver
om klassperspektivet, om hur hierarkier och beroendeférhallanden uppstar mellan
grupper nér sociala, ekonomiska och kulturella resurser fordelas. Kulturskillnader mellan
yngre och dldre personal diskuterades vid intervjuerna. Man medgav att sddana finns men

ser det mer som jargong an verkliga skillnader, att det beror pa hur man &r som person,
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inte hur gammal man &r. Det viktiga for dem ar att tanka pa att det som sags ar for de
gamlas basta, att det ska bli sd bra som mojligt for dem. Da kan de ta jargongen pa ett
professionellt satt och inte personligt, menar de. En av de unga uttryckte att det ar bra att
ha stodet fran de aldre arbetskamraterna i trangda situationer med vardtagarna. Sa har sa

en av de unga:

"Oftast om du kommer p& en avdelning da tas ofta, ja ska inte saga alla, men en del
egenskaper och viljor tas ju bort fér d& kommer man ju till avdelningens rutiner.” (Pelle).

Han fick svaret fran av de medelalders kollegorna:

"Sedan tror jag ocksd att som du sager att de ar sa gamla och vi &r sa inrutade all

personal som &r i var alder. Det ska vara pa ett visst satt. Jag tanker lite pa det har om ni
sag Solbacken. Dar kom det ju lite yngre personal som ville andra lite. De kunde ju fa ga
ut och lite s& har. Men det sitter 1angt in for gamla. Det behovs nog att det kommer in lite

mer yngre.” (Gun).

En annan av de medelalders sa att hon tycker att de yngre anstallda kommer med bra
idéer och att det ar viktigt for alla att férnya sig och lyssna pa andra. Hon poangterade att
arbetsgrupper med bade aldre och yngre medarbetare, och bade mén och kvinnor, ar de
bésta att arbeta i. Lefflers (2000) studie visar att de unga underskéterskorna ser de aldre
kollegorna som bromsklossar och har uttrycks i nagra fall en 6nskan om stérre flexibilitet
i arbetssattet. Denna studie visar att de som arbetar i hemtjénsten har en storre frihet i sitt

arbete &n de som arbetar pa sarskilt boende.

8.5 Etik i offentligt arbete

Att ha ett etiskt forhallningssatt och en gemensam vardegrund som arbetet bygger pa
ingar idag i manga organisationers ledarskap, inte minst i de offentliga. (Hjalmarsson
2002, Kjellgren och Larsson 2004, Carlsson 2001, Karlsson 2002b). Jormfeldt och Thérn
(2002) har gjort var sin studie bland arbetsledare och personal om etik i aldreomsorgen.
De lyfter fram etiken i arbetet i aldreomsorgen och arbetsledarens roll for att fora ner de
etiska fragorna bland sina anstéllda, eftersom de utifran sina studier menar att etiken
diskuteras for lite. Medvetenheten om ett etisk forhallningssétt i arbetet ser vi som en av
flera kritiska faktorer i framtidens aldreomsorg, framfor allt om bristande resurser
riskerar att avhumanisera omsorgsarbetet nar allt farre anstallda kan komma att fa ta hand

om allt fler aldre och sjuka.
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Lennart Lundquist har i manga ar forskat om arbete i och organisering av offentlig sektor,
bland annat om etik (Lundquist 1998). Etik innebar bade att gora gott och att inte gora det
onda. | regler och forordningar sdgs hur man ska undvika att gora fel, att gora gott ar inte
reglerat lika tydligt. For en offentliganstalld finns allménna krav pa arlighet, integritet
och lojalitet, forbud mot bedrégeri, nepotism, I16gner, maktévergrepp, att ta mutor, lamna
ut konfidentiella uppgifter etc. Den offentligt anstéllde ska lyda lagen, vara lojal mot
dverordnad och visa samhallsmedlemmarna hansyn. Kommer dessa krav i konflikt med
varandra kravs att tjanstemannen arbetar i enlighet med ett offentligt etos®. Fér den
offentliganstallde kan det vara problematiskt att vara lojal mot éverordnad och samtidigt
lyda lagen. Detta ser vi exempel pa i de intervjuer vi gjort dar dldreomsorgsanstallda
medger att det inte gar att folja socialtjantslagen i alla situationer pa grund av

underbemanning, jobbet maste hinnas med trots att man egentligen inte hinner.

Lundquist (1998) beskriver tva forvaltningsskolor: Public administration och Public
management dar den offentligt anstéllde ledaren har olika positioner. Public management
innebdr det privata néringslivets ideal och att den anstéllde har lojaliteten hos sina
overordnade. | public administration &r ledarens uppgift att sla vakt om de offentliga

vérdena.

Bengt-Ake Gustafsson (2001) skriver om tre olika vardedimensioner, varav den tredje ar
den etiska, det vill sdga gott och ont, rétt och fel, moral, normer och vérderingar. Han
redovisar flera olika teorier med kriterier for etiskt ledarskap. Till exempel:

e Etiska vérderingar ska tjana som styrmedel for bade chefens handlingar och
organisationens strategi, visa handlingsmonster for nyanstéllda, visa krav fran
intressenter, dka tilltron med mera (Connock/Jones).

e Miljohansyn, personalpolicy, arlighet, ansvarstagande bade i organisationen och
ut mot samhallet och med respekt for manskliga rattigheter
(Koskinen/Profilgruppen).

o Nojda kunder, betrakta manniskor som den viktigaste resursen, skapa bésta

mdjliga kvalitet, god utdelning, uppmuntra entreprendrskap (Philips Electronics).

% Ett samlande begrepp fér demokratiska och ekonomiska vérden, se avsnitt 6.4
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o Det transformativa ledarskapet déar alla medarbetare leds i en riktning mot djupare

etiska varden. Detta ledarskap skapar stark motivation (Burns/Trollestad).

De anstallda kan reagera pa olika sétt mot situationer som strider mot vart offentliga etos:
uppméarksamma sina 6verordnade pa problemet eller informera massmedierna (Lundquist
1998). Det ar viktigt att den offentliganstéllde har civilkurage och star for det ratta och
goda. Han pekar pa ett antal forhallanden som framjar civilkurage:

e reservationsrétt och -skyldighet,

o meddelarfrihet och -skyldighet,

e anstallningstrygghet,

e automatisk I6neutveckling,

o att befordringsvagen avgors utanfor myndigheten,

e personligt mod, kunskap om vart offentliga etos,

o sakkunskap/yrkesstolthet,

e oberoende av yttre intressen.
Men det finns risk for att lojalitetskravet mot Gverordnade tar éverhand pa bekostnad av

de 6vriga kraven, och darmed hotas vart offentliga etos.

Berg och Jonsson (1991) skriver om arbetet i politiskt styrda organisationer. De
identifierar fyra problemomraden dar identitetskrisen ar ett. Identitetskrisen innebér att
manga organisationer inte har en klart utmejslad verksamhetskarna utan ser ut som ett
lapptéacke av olika verksamhetsomraden och har darfor svart att finna sin identitet.
Aldreomsorgen bestér av ménga enheter i bade hemtjanst och sérskilt boende och de
anstallda arbetar bade geografiskt och verksamhetsmassigt skilt fran varandra. Personalen
har manga ganger storre lojalitet mot den egna professionen &n mot organisationen
konstaterar Berg och Jonsson. Detta bekréftas vid intervjuerna med de anstéllda i
Vastervik, da det framkommer att de ofta tar mer hansyn till vardtagarna an till
organisationen, men ocksa till arbetskamraterna. Det &r nar reglerna sager en sak men
verkligheten &r en annan som detta blir tydligt. Vardbitradenas och underskoterskornas
klamsits mellan anhoriga och chef/organisation kommer ocksa upp i flera av de

undersokta studierna. De anstallda vill gora gott, de vill i mgjligaste man hjalpa de gamla
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pa det satt dessa sjalva 6nskar och ibland gar det stick i stav med regler och normer for
arbetet eller med direktiv fran chefen. Har finns flera vittnesmal som tyder pa att de
anstallda ibland asidosatter arbetsmiljo- och arbetsrattsliga krav for att hjalpa
vardtagarna. | Strucks (2003) studie framkommer att de intervjuade underskoterskorna
kanner ett tryck pa sig fran de anhdriga, sérskilt efter de senaste arens avslojanden om
missforhallanden i dldreomsorgen. De vill inte st6ta sig med de anhdriga och svaljer
fortreten nar konflikter uppstar. De tycker inte heller att de gamla far en tillracklig

livskvalitet och de egna idéer de har om att kunna hdja denna inte tillvaratas.

| dag forutséatter man de anstalldas autonomi i arbetet, men det handlar ocksa om de
&ldres autonomi, det vill sdga ratt att fatta egna sjalvstandiga beslut. Inom éldreomsorgen
&r det problematiskt eftersom man har att géra med svaga och ibland forvirrade gamla.
De anstéllda i Vastervik talade om rétten fér de gamla att kunna duscha néar man vill,
sjalv bestamma nar man ska ga upp, att fa sallskap ibland och nagon att tala med en
stund, att ibland kunna vara med och laga maten nar man orkar, att det inte ska vara sa
regelstyrt. Till exempel att fa ta ”en tuting till eftermiddagskaffet. Man tycker sa synd
ibland om de gamla att de inte ska fa fortsatta med det har.” (citat fran Inger, som har
hanvisar till anhorigas krav). En av de yngre intervjuade menar att detta skulle vara en
verklig flexibilitet (till skillnad mot tolkningen att flexibilitet innebér att ”jobba
jattemycket till 1ag 16n™). Jormfeldts och Thorns (2002) studier visar att drygt halften av
de anstéallda menar att de aldres autonomi bor begransas i olika situationer, och att det
saknas ett gemensamt forhallningssatt. | nagra fall gar det till och med emot
socialtjanstlagen. Darfor krévs en stor forstaelse hos de anstéllda. De menar att
personalen kan ha motstridiga intressen: de &ldres och organisationens, och att de darfor
kan hamna i ett dilemma nér arbetsledaren framst ser till organisationens mal.
Arbetsledaren kan misslyckas nar hon vill géra personalen delaktig i arbetets utformning
utifran organisationens mal. Forfattarna skriver att man bor diskutera dessa fragor mer
Oppet och reflekterande, vad som &r rétt och fel. Arbetsledaren &r de anstalldas férebild
och ska sta for de varderingar och den etik som finns i arbetet, darfér behovs denna 6ppna
dialog, helst utifran konkreta situationer i arbetet menar de bada forfattarna. Vi ser
ovanstaende resonemang som mycket viktigt for framtidens aldreomsorg och som staller

hoga krav pa dess ledare.
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De anstallda hanvisar bade till tidsbrist och till regler nar de berattar om otillfredsstallelse
i arbetet med de gamla. Att tvingas ha brattom for att hinna med allt som ska géras, aven
om det sker enligt reglerna, upplevs frustrerande nar de vet att vardtagaren kanske bara
vill ha sallskap och att den praktiska hjalpen bara &r en férevandning for att fa kontakt.

Det kan leda till kdnslokyla, &r en erfarenhet:

"Man blir kanske lite kanslokall. Det blir som ett arbete pa n&got vis. Man tanker
naturligtvis att man jobbar med ménniskor men &ndé sa ...” (Gun)

En av de andra underskoterskorna beréttar att de lart sig att skdrma av sina kanslor i
arbetet men att det kan upplevas som att de &r harda och nonchalanta, sarskilt nar det

kommer in nyanstallda:

"Vi kanner ju de gamla ganska bra och ibland kanske man ber ndgon: Nu far du faktiskt
vara tyst annars sa far du sitta pa ditt rum. Att man kan saga det at dem och da tycker
de [nya]: Nej, men Gud hotar de med att kéra in henne p& rummet och de tycker de &ar

jatteforskrackligt. Den har manniskan kanske sitter och gapar hundra ganger om dagen
och stor alla andra. Man orkar inte, du blir s& slut i huvudet mot eftermiddagen. De

behéver komma ivag ndgon annanstans.” (Inger)

Samtliga fyra vid detta intervjutillfalle menade att attityden blir ett sétt att skdrma av och
orka med jobbet kanslomassigt. En av dem uttryckte att de dldre maste ha réatt till ett

socialt liv ocksa och att varda sjalen forsvinner, kroppen &r det priméra.

8.6 Strategiskt, kommunikativt och personligt ledarskap

De senaste decennierna har inneburit omstéllningar i den offentliga sektorn, med
aterkommande sparbeting och omorganiseringar. Det finns ingen anledning att tro att sa
inte skulle bli fallet i framtiden, utan snarare tvartom. Framtidens aldreomsorg kan
forvantas mota stora forandringar som for med sig omstéllningar i arbetet. Omstéllning
kan liknas som ett normaltillstand av forandringar och ddrigenom ses det som ett mer
positivt satt an begreppen kris och kaos. Kaos &r ett tillstand mellan omstallning och
ordning (Lind Nilsson 2001). Cheferna i hennes studie® uppfattar kaos som bade
negativt och positivt och anser att kaos gar att hantera eller 16sa. Det kan till och med

uppfattas som ett nskvart tillstand for att astadkomma kreativitet och nytankande. Kaos

% Hon har intervjuat 20 chefer i féretag och offentliga forvaltningar.

104



kan ocksa leda till handlingsforlamning och kompetensbrist istéllet for
utvecklingsmojligheter. Kris ar det mest laddade begreppet i studien. Sarskilt da krisen ar
akut eller oforutsagbar och da chefen inte kan hantera den. Krisen kan vara en féljd av
omvarldsforandringar, omstallning, kaos i organisationen eller samarbetssvarigheter.
Webers karismatiske ledare har makt genom sin utstralning och styrka (Ritzer 2000). En
karismatisk ledare kan fa sina anstallda att inte bara ga med pa utan ocksa backa upp
férandringar som en annan ledare inte kan genomfdra, darfor att ledaren har de anstalldas
tillit. 1 moderna organisationer kan man tillsétta en karismatisk ledare infor en férandring
och sedan byta ut denne nar forandringen ar gjord. Weber menar att en ledare maste ha
auktoritet for att kunna fungera som ledare och fa de understallda att acceptera ledarens

beslut.

Enligt de intervjuade 20 cheferna i Lind Nilssons (2001) studie styr olika faktorer i
organisationen mojligheter att hantera kritiska situationer och handelser:

e Det ar viktigt att chefen har formaga att agera i kraft av sin person.

e Det ar viktigt att medarbetarnas kompetens, forhallningssétt och vilja moter nya
krav och forvantningar pa arbetets innehall och utférande.

e Forutsattningar att lyckas i organisationen 6kar om cheferna har tydliga mandat
fran sina uppdragsgivare. Mellan ansvar och befogenheter maste det rada
Overensstimmelse.

Nér cheferna beskriver hur de agerar vid kritiska situationer syns tre sétt enligt Lind
Nilsson:

e strategisk handling

e kommunikativ handling

¢ personlig handling

| det strategiska ledarskapet galler framatblickande, att driva utvecklingsfragor och
forandringsarbete och att delegera nerat sa att de anstalldas kapacitet kommer till
anvandning sa mycket som mojligt. | det kommunikativa ledarskapet galler att na
gemensam forstaelse och cheferna beskriver sig sjalva som personalinriktade. I det
personliga ledarskapet ar det eget engagemang (ibland sa stort att det ar svart for dem att

distansera sig) och sjalvinsikt som dominerar.
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Att de understalldas kunskaper inte tas tillvara och bristen pa eget ansvar ar det mest
frekventa problemet i var granskning av andras forskning. | sju av studierna anges detta
som ett problem, pa sa satt att de understallda menar att de kan mer an de far visa och
anvanda i sitt arbete och att de vill ha mer ansvarsfyllda arbetsuppgifter genom
delegering. Intervjuade underskoterskor sager att de vill ha mer meningsfulla
arbetsuppgifter dar de “far anvanda sig sjalva, vaxa som manniskor och odla goda
relationer” (Struck 2003:32). Mer sjukvardande uppgifter efterlyses liksom att fa mer
kunskaper om demenssjukdomar, psykiska sjukdomar och bemétande vid dodsfall
(Leffler 2000). Att fa arbeta med sjukvardande uppgifter ses som viktigt. De intervjuade
underskoterskorna i Véstervik talar ocksa om brist pa delegering av ansvar och
arbetsuppgifter, bade for att det kan framja rekrytering och for att det kommer att kravas

en okad kompetens hos de anstallda i framtidens aldrevard:

”Aldreboendet kommer att bli mer och mer sjukhem dar man behéver syrgas och sadana
saker och da maste vi kunna fa ta hand om det. Hade jag jobbat pa landstinget, pa
sjukhuset, hade jag fatt satta kateter och tagit prover och sddana saker. Det far man inte
gdra om man jobbar inom kommunen och det tycker jag ér lite sléseri med resurser.”

(Malin)

Bade de yngre och de aldre underskoterskorna ar éverens om att det ar roligare att fa ta
ansvar och fa ta sig an svarare arbetsuppgifter. Inger talar om en forandring pa 90-talet

som om de anstallda da ”idiotforklarades”.

I Kommunals utvecklingsavtal med arbetsgivaren regleras samverkansformer i arbetet.
Alla de vi intervjuade ké&nde inte till det och de som gjorde det menar att det inte efterlevs
utan att de flesta forandringar initieras uppifran, trots initiativ nerifran. Nar de kommer
med nagot forslag till cheferna erkanns det inte utan kan i stallet aterkomma langt senare,

som ett forslag fran ledningen.
Brist pa delegering ses ocksa som en form av kontroll. Bade av dem vi intervjuat och i

andras studier framkommer en kansla av brist pa kontroll 6ver det egna arbetet och en

onskan om en storre delegering. En av de intervjuade i Véstervik beréattar om 6kad
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kontroll sedan den nya masen® anstallts. Till henne méste de ringa och be om lov om de
till exempel ska ge en vérktablett. Att begara lov for sadant ses ocksa som krankande for
vardtagaren, plus att det ar ytterligare ett arbetsmoment av méanga. Arbetsledarna i
Hjalmarssons studie (2004) ser ocksa delaktighet hos personalen som viktigt men bara en
tredjedel av de kommunstéllda anger att ”"min chef ar bra pa att tillvarata var kompetens”
(Carlsson 2001:25)%. De anstallda som har lagre utbildning menar i hogre grad att deras
kompetens tas tillvara jamfort med anstéllda med hégre utbildning (SKTF 2004) och hér
konstateras att cheferna ar de som tycker sig ha de bésta arbetsforhallandena genom en
hog grad av inflytande. Bara 40 procent® anger att de kan paverka nar det galler

forandringar av verksamhet och organisation.

En mojlig framtida utvecklingsvég for aldreomsorgen &r en dkad professionalisering
(Astvik 2003) med 6kad specialisering for vardbitraden och underskoterskor. Astviks
studie bland vardbitraden i Stockholms kommun visar att generalisterna har de samsta
arbetsvillkoren, med storst obalans mellan krav och resurser i arbetet. De hade de hdgsta
kraven pa sig, eftersom de inte kunde avgransa sitt arbete, men saknade stod fran
arbetsgivarna i samma omfattning. Vid specialisering forbattrades villkoren, de bade
hann battre och uppnadde haogre upplevd kvalitet. Vardbitradena specialiserade sig pa
vissa klientgrupper, fordjupade sina kunskaper och fick en stérre kontinuitet i sitt arbete.
Négra av dem vi intervjuade i Vastervik foresprakade en specialisering, det vill saga en
uppdelning av arbete sa att till exempel mer praktiskt arbete (stadning namndes) skéts av
vissa och omsorgsarbete av andra. | flera kommuner i Sverige finns Fixar-Nisse anstalld,
en vaktmastartjanst som innebéar praktisk hjalp till aldre i hemmet, till exempel att byta

glédlampor eller laga en trasig stol. | VVastervik ska detta prévas inom Kort.

%2 MAS = Medicinskt Ansvarig Sjukskdterska, en kommunal kontrollfunktion, en sjukskéterska som &r
anstélld av kommunen for att ha det medicinska ansvaret i aldreomsorgen

% En studie av Kommunfdrbundet dar 2840 kommun- och privatanstallda tillfragats om hur det &r att vara
anstalld i respektive organisation.

% SKTF:s studie omfattar 4500 medlemmar, bade chefer och understallda, inom alla kommunala
verksamheter.
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8.7 Rekrytering och krav for att stanna kvar

Vid intervjuerna tog vi upp framtidens rekryteringsbehov och idéer for att 16sa problemet,
eftersom detta ar syftet med var studie. Att redan nu planera for ett kommande
arbetskraftsbehov sags som angelaget av dem vi intervjuade, att rekrytering kommer
igang innan behovet ar akut. Samtidigt menade alla att arbetets status maste hojas, for att
fa ungdomar att valja arbete i varden, genom att ge de anstallda 6kat ansvar i arbetet.
Vi fragade de yngre av de intervjuade: Vad kravs for att du ska stanna kvar och jobba i
aldreomsorgen i kanske tjugo ar till? Svaren ar samstammiga:

o Fler anstallda

o Battre 16n

e Fler méan i varden

Alla de intervjuade i Vastervik menade att mer personal behdvs i dldreomsorgen, bade
okad grundbemanning och fler vikarier, bade for att sjélva hinna gora ett bra jobb och for

att forbattra for de gamla.

"Vi har haft lite extra hjalp nu av en praktikant och det &r stor skillnad. D& hinner man
med allt ordentligt och hinner sitta och prata med dem. S&ddana saker som &r viktigt
egentligen. En tjanst till eller kanske en halv tjanst till skulle kanske racka sa blir det ju pa

ett annat satt.” (Ulla)

De anstallda ar val medvetna om behovet av rekrytering, det har de pratat om i flera ar
ute i organisationen. Underskéterskorna berdttar om ledningens installning, att den ar det
far vi ta nar det kommer” och menar att man da ar for sent ute, da finns inga utbildade
underskoterskor att tillga. Nar bristen pa pengar till att rekrytera i forvag kommer upp i
diskussionen ségs att man maste hitta pengar anda, om gamlas rattigheter och hjalpbehov
ska kunna tillgodoses. Underskoterskorna ser den i deras 6gon bristande planeringen som
nonchalans mot de gamla. En av dem menade att det troligen blir ett glapp nér "vi
fyrtiotalister” slutar eftersom de som utbildats i vantan pa dessa jobb har hunnit flytta

harifran.

Det &r viktigt hur man som anstalld beméter vardtagare och anhoriga. Det sprids rykten

om det ar bra eller daligt pa arbetsplatsen konstaterade Malin vid en av intervjuerna och
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berattade ocksa att hon var pa vag att flytta fran stan for att plugga vidare, som s manga

andra ungdomar.

”Jag undrar hur pensionsavgangarna kommer att vara? Jag tror att det kommer att sluta
med att man kommer att anstalla folk och ta in timvikarier. Jag tror att madnga ungdomar
kommer att jobba inom @ldreomsorgen men de kommer inte att vara utbildade. Det &r ju
synd for vi har jattemanga som laser till underskéterskor har i Vastervik och varfor kan vi
inte ta hand om dessa nu? Ar det inte sléseri med resurser och utbilda massa folk for det
kostar ju pengar. Utbilda dem och sedan anvander de sig aldrig av sin utbildning. Jag tror
att kommuner och staten ser budgeten att det har &r riktat till detta och till detta. Detta tror

jag &r ett stort problem.” (Malin)

Att fa in ungdomar i vardarbetet ser de som angelaget, for de aldre anstallda for att nagon
ska ta dver och for de yngre att fa arbetskamrater nar de ldre gar i pension. Praoperioder
for hogstadieelever diskuteras, bra handledning, ett ar for ungdomar att prova pa olika
yrken mellan grundskola och gymnasium foreslas. En asikt var att borja slussa in
ungdomar i &ldreomsorgen, till exempel som ett alternativ till att stdmpla for den som &r

arbetslos.

Arbetstiden kan vara ett instrument for att gora arbetsplatsen attraktiv. Att arbeta heltid
var de intervjuade 6verens om &r for tungt for de flesta, &ven om heltidstjanster behovs
for att forsorja sig. Ett lagforslag om rétt till heltid antas vara pa vag till hosten, nagot
som redan provas i dldreomsorgen i Pited kommun®. 3-3-schemat lyfts ibland fram som
framtidens melodi, och har ocksa prévats i aldreomsorgen i Vastervik. 3-3-schema
innebdr att man arbetar tre dagar och &r ledig tre dagar oavsett om det &r helg eller
vardag. Under ett ar ingar ett visst antal dagar som kan laggas in fritt under de lediga
perioderna for att uppna heltid. Detta system ar ett exempel pa fornyelse och anvands
med framgang i bade offentlig och privat verksamhet. Ett exempel ar Norrtélje kommun
dar systemet prévats for att fa ner sjukfranvaron, vilken minskade med 61 procent under
ett &rs tid i tre aldreomsorgsenheter®. Bland de intervjuade i Vastervik fanns bade
fortjusning och skepsis till sddant schema. Nagon gillar att jobba flera dagar i strack och
fa vara ledig flera dagar ocksa, for att da kunna vila upp sig. Nagon tréttnade pa det for
att det blev manga helger, de fick arbeta flera helger i strack innan de fick en helt ledig

helg. En var helfortjust och vill garna arbeta enligt 3-3-schemat.

% Ratten till heltid skarps, DN sid 8 Ekonomidelen 2005-05-03
% Enligt Carlstrém, S och Svensson, S: Moderna arbetstider — en l6nsam satsning?, magisteruppsats vid
Foretagsekonomiska institutionen pa Stockholms universitet 2003.

109



2004 presenterade omsorgsminister Ylva Johansson ett atgardspaket for att 6ka
kompetensutvecklingen for dldreomsorgsanstéllda (se avsnitt 5.2.1). | den ena intervjun i
Vastervik diskuterades Ylvapengarna och da foreslogs att de ocksa borde anvandas till att
anstalla personer med invandrarbakgrund, for att matcha behovet av vard till aldre
invandrare. Att varda ett 6kande antal aldre med invandrarbakgrund sags som ett

bekymmer, pa grund av framfor allt sprak- men ocksa kulturskillnader.

8.8 Sammanfattning

Sedan 1900-talets borjan har forskning om och teorimodeller for ledarskap utvecklats och
presenterats och flera olika riktningar finns, allt ifrdn Taylors vetenskapliga ledarskap,
Webers karismatiske och byrakratiske ledare och Fayols administrative ledare till dagens

larande och relationsinriktade ledarskap.

En bra chef ska vara lyhord, réttvis, tydlig och bestdmd, kunna ta ansvar och delegera,
vara tillganglig men anda ha en viss distans. Manga andra énskemal pa en god ledare
framkommer, i bade var egen studie med sex underskoterskor i Vasterviks aldreomsorg,

kommunala ledare i Véastervik och i flera forskningsstudier fran senare ar.

En kritisk faktor for ledarskapets utveckling tycks antalet understallda vara. | flera
litteraturstudier som gjorts visar att chefer oftast har for manga anstallda, en del upp mot
hundra direkt understéllda. Behovet av ett tydligare ledarskap kom fram i var studie,
liksom andra problematiska delar av ledarskapet och de anstalldas behov av stod fran
chefen. Men chefen sjalv behdver ocksa stod visar var litteraturstudie. Framtidens
&ldreomsorg kommer med all sannolikhet att méta stora forandringar och omstéllningar i
arbetet, vilket staller sina sarskilda krav pa en ledare. Men redan idag &r arbetet som
forsta linjens chef en kldmsits dar ledaren ar en buffert mellan understéllda och

overordnade och med krav pa att hantera standiga brandkarsutryckningar.

| var studie fragade vi de yngre vad som kravs for att de ska stanna kvar och jobba i

varden i framtiden och de svar vi fick var samstammiga: Fler anstallda, battre 16n samt
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fler man i varden. Hur framtiden kan komma att se ut i Vastervik beskriver vi i tre
scenarier i nasta kapitel, som ett verktyg for att undersoka hur ett framtida ledarskap i

&ldreomsorgen kan komma att se ut och vad som kravs for att utveckla det.

111



9 Framtidsscenarier

| detta kapitel redovisar vi de tre scenarier vi skrivit for den framtida aldreomsorgen i
Vasterviks kommun; ett bésta, ett varsta och ett mittemellan dér bade &ldreomsorgens
anstallda och de gamla och deras anhoriga ar malgruppen. Det bésta forutsatter en
folkdkning, mellanscenariot innebér att vi drar ut dagens trender till en stagnation,
varstascenariot innebar svarigheter att driva verksamheten pa ett humant satt. Vi har
utgatt ifran de forhallanden som ar kénda idag, bade lokalt i Vastervik och i samhallet i
ovrigt. Framfor allt har vi dragit ut trender och spanat kring vad som skulle kunna vara

mojligt, i ljuset av humanism och medmansklighet i det moderna samhallet.

Innan vi kommer fram till scenarierna ger vi en beskrivning av metoden for
scenarioskrivning for att visa hur vi arbetat systematiskt. Sedan kommer ett avsnitt dar
bade anstallda i dldreomsorgen och en framtidsstrateg ger sin syn pa en framtida
utveckling, for att visa vad vi bygger vara tankar pa. Bade teknisk utveckling och sociala
forandringar liksom livsstilsforandringar ser vi som viktiga for hur framtiden kommer att

se ut, och beskriver darfor detta fore scenarioavsnitten.

9.1 Scenariometod

I scenarioskrivandet har vi anvéant oss av kreativitet och fantasi, enligt teorimodeller
beskrivna av Lundblad (2000) och Denvall och Salonen (2000), dér just fantasirikedom
och ett kreativt tdnkande lyfts fram som komplement till en beréttande analys. Ett
scenario bor ge flera motsagelsefyllda alternativa bilder av framtiden (Denvall och
Salonen 2000) sa som vi gor har, och bor innehélla osikra faktorer. Scenarioskrivning
innebadr att ge en bild av det som &r sannolikt, det som & mgjligt och

det som ar dnskvart (Lundblad 2000). Vi ser alla tre scenarierna som méjliga. Vi tror att
mellanscenariot &r det mest sannolika, vi hoppas pa béstascenariot men befarar att

varstascenariot kan komma att bli verklighet.

Bastascenariot forutsatter en folkokning. En sadan &r inte sannolik men majlig. Vart

scenario ligger 20 &r framat i tiden och mycket kan handa. Tittar vi 20 ar bakat i tiden
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hade Véstervik 40 000 invanare och ytterligare tio ar bakat 42 000 invanare. Den
nuvarande utvecklingen med en stadig befolkningsminskning &r inte allom given utan kan
vanda under vissa forutsattningar. Dessa dr nya jobb och battre kommunikationer.
Bredbandsutbyggnaden som sker idag kan vara en viktig faktor liksom en 6kad

invandring.

Mellanscenariot beddmer vi som det mest sannolika, dar en viss stagnation i
samhallsutvecklingen medger en nagorlunda hyfsad utveckling. Férutsattningarna ar att
nagra nya jobb kommer till i kommunen efter de 700 som forsvunnit sedan arsskiftet
2003/04 och att bredbandsutbyggnaden och janvéagsforbattringen genomfors. Det tror vi

kommer att ske.

Vérstascenariot ar mindre sannolikt men mojligt. Det forutsatter en accelererande
befolkningsminskning, nagot vi befarar om inga nya jobb kommer till och

jarnvagsutbyggnaden laggs pa is tillsvidare.

| scenarioskrivandet har vi utgatt fran Lundblads punkter (se avsnitt 2.2 Framtiden)

e FoOrandringstakten. Vi ser olika snabba forandringstakter i de tre scenarierna, den
snabbaste i varstascenariot.

e Den tilltagande globaliseringen. Vi tror att en export av dldreomsorgen kan
komma att ske i varstascenariot och en dkning av arbetskraften genom invandring
i de tva andra scenarierna.

e Utveckling mot en alltmer kunskapsbaserad ekonomi. Okad och allt mer
sofistikerad kunskap tror vi ingar i kraven pa bade dldreomsorgens ledare och
deras understéllda i framtiden, oavsett scenario.

e Teknologiska landvinningar. IT-utvecklingen kommer att ha stort inflytande pa
aldreomsorgens framtid oavsett scenario.

e Idéstromningar och kreativa riktningar. | alla tre scenarier finns exempel pa
kreativt nytankande, exempelvis nedtrappningssystemet pa arbetsmarknaden i
béstascenariot, mellanscenariots aldrecentra for kulturkonsumtion, och exporten

av gamlingar till Ukraina i vérstascenariot.
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o Varderingsforskjutningar — forandringar i manniskans psykologi. Vi tror att
aldreomsorgens anstélldas attityder och vérderingar kan komma att férandras pa
flera olika sétt i framfor allt varstascenariot.

e Utveckling av nya organisationsformer. Kommuner, lan och landsting kan vara pa
vag bort till forman for regionalisering. Huvudmannaskapet for aldreomsorgen
forandras troligen i framtiden.

o Utveckling av nytt ledarskap. Har géller det att vara innovativ och tnka nytt tror
vi, i alla scenarier.

o Utveckling av ett nytt arbete. Framtidens aldreomsorg kommer att betyda nya
arbetsvillkor, oavsett vilket scenario som blir mest verkligt.

e Framvaxten av olika orosmoln. Orosmolnen &r minskad ekonomisk tillvéxt och
darmed brist pa pengar till vélfardstjansterna, en allt stérre grupp gamla och sjuka

och en minskande arbetskraft.

Vara forestallningar om framtiden forandras hela tiden, ju mer av framtiden vi lagger
bakom oss. Lundblad® menar att det idag finns behov av:
e Att utmana mentala kartor, etablerade perspektiv och rigida organisations- och
samhallsstrukturer.
e Att se och utnyttja kraften i den ménskliga kreativiteten och betrakta den ur ett
ekonomiskt resursperspektiv.
o Att komplettera det interna fokus som finns i organisationer med ett externt,
omvarlds- och framtidsorienterat fokus.
e Att l&ra oss att leva med kaos och stéandig forandring.
e At utveckla ett nytt ledarskap som i forsta hand ar fokuserat pa innovation, det
vill sdga kreativitet och skapande.
Allt detta menar vi kan komma att behdvas i framtidens aldreomsorg, och som vi tar upp i
vara scenarioskrivningar, med tanke pa de utmaningar som aldreomsorgen troligen stalls

infér nar och om fler ska tas om hand av farre.

%7 Lundblad 2000, sid 254
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9.2 Tro om framtiden

Vid intervjuerna har vi fragat de sex underskoterskorna i Vastervik om vad de tror om
framtiden; bade om hur de vill leva sjalva och hur de tror att aldreomsorgen kommer att
utvecklas i framtiden. Vi har ocksa intervjuat framtidsstrateg UIf Onnerhag fran Region

Blekinge om hans tro om framtiden.

9.2.1 Onskedrémmar
De tre medelalders aldreomsorgsanstéllda fick fragan om hur de sjalva vill ha sin
alderdom i framtiden. Svaren handlar om personlig frihet, att kunna ké&nna sig trygg och

narhet till vanner. Ett exempel:

"Jag vill bo i ett hus jag och fyra vaninnor. Vi ska ha ett gemensamt kdk och allrum. Fast
var sitt sovrum. Det ska vara ganska nara centrum. Vi ska kunna ga ut. Vi ska inte ha en
massa trappor. Vi ska ha narhet och kunna ga ut med vara rollatorer. S& lange vi kan s&
hjalper vi varandra. Nar detta inte fungerar da vill jag ha ndgon som bara kommer hem
och hjalper mig med det som mina kamrater inte klarar av. Jag ska dricka min konjak till
kaffet pa kvallarna och réka nér jag vill. Vill jag ga ner till puben och ta en 6l sa ska jag
gora det. Har jag druckit for mycket och inte kan ga hem d& ska jag ha rétt att nagon
kommer och hamtar mig med fardtjanst och kor hem mig. Vill jag sitta uppe till tva halvtre
sa ska nagon komma hem och hjalpa mig till sings. Laga mat sjalva ska vi gora. Vi ska
inte ha ndgon mat som &r bestalld utan vi ska sjalva laga mat och vi kan fa lite hjalp med
det om vi behéver ocks& som ett storkok nagon gang om vi vill det.” (Inger)

9.2.2 Pessismism
De vi intervjuade var samstammiga om att allt fler adldre kommer att fa bo kvar hemma i

framtiden. Detta talade de intervjuade om som en sjalvklarhet, men som ett bekymmer:

"De flesta [gamla] ar lite smadeppade. Da tanker man pa det har scenariot framfor sig nar
alla ska bo hemma. Alla aldreboenden ska bort. Vi vet ju redan idag att det &r manga
som &r deprimerade. De vill inget hellre &n att komma in pa ett hem dér det finns
personal dygnet runt och andra aldre ocksa. De stker den har sociala gemenskapen. De
blir fort jattedaliga, det gar blixtsnabbt. De slutar upp att ata och dricka och allting och de
ligger pa klockan. Man hinner inte ga ut och stanga dorren och ga darifran. Du hinner inte
ut p& gatan sa larmar de igen och de vill egentligen ingenting. De séger: Men Gud har jag
ringt igen. De &r tydliga tecken p& att de inte mar bra. De vill inte vara ensamma.” (Inger)
De intervjuade menar att det kréavs insatser for att motverka problemen. En talar om
kompetensutvecklingen for personalen, men befarar samtidigt att den kommer att bli
eftersatt, och att for lite personal innebar minskad delegering. En annan ser framfor sig
okade krav pa anhoriga och véanner, for att samhallets dldreomsorg inte kommer att ha
pengar till det som behovs. Ulla som arbetat i snart 40 ar befarade fler vardfall pa grund

av hemmaboendet, genom att en aldrig make far ta 6ver den vard som idag ges av

115



samhallet och att det da blir for tungt. En av de andra medelalders intervjuade tror pa en

h6jd pensionsalder och ser framfor sig en bild av att de &ldre anstéllda, liksom de boende,

kommer att ga omkring med var sin rollator med olika farger. Den som jobbar far ha en

grén och de som ska ha hjalp far ha en rod, tror hon.

9.2.3 Framtidsstrateg

UIf Onnerhag &r framtidsstrateg i Region Blekinge. Vi har intervjuat honom och d& stallt

fragor om hans syn pa det framtida samhéllet. Har redog6r vi punktvis for delar av hans

svar, det som vi fann mest relevant for denna studie och mest intressant for vart

scenarioarbete. Punkterna ska lasas som citat.

Samhallsutveckling:

Allianser innebdr att flera kommuner gar samman och far béarkraft och det ser vi
nog mer av i framtiden. Spanska trappan ar ett begrepp som innebér att om en
kommun i Spanien har 10 000 invanare har de ett visst antal uppgifter att gora.
Det de inte kan skota det tar staten hand om, eller regionen. Ju stérre kommun ju
mer egna uppgifter.

Turismen kan vara avgorande for Vasterviks framtid. Det som kan byggas ut ar
till exempel skéargardsturism och vildmarksturism. Man ser inte tillgangen idag.
Turismen genererar pengar till den kommunala servicen.

Infrastrukturen &r nyckeln till allt. Varje satsning i infrastrukturen som gor att
pendlingsavstanden krymper vidgar arbetsmarknaden. Det har vi sett i Blekinge
dér man har byggt ut jarnvégen. Detta &r inte kdnsneutralt. Kvinnor har en mindre
geografisk arbetsmarknad &n méan. Det handlar mycket om dygnetruntjobb i hélso-
och sjukvarden. Mindre orter ar valdigt sarbara.

Vad ar det som gor att Kina har valt Kalmar lan for en expansion i Vasteuropa?
Man har suttit och last kartorna och tankt: har ligger Ostersjon och dar finns det sa
manga hundra miljoner invanare med hog kopkraft och da har man landat i

Kalmar lan. Sadant kan sétta fart pa infrastrukturen.
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De aldre

De som ar 65-74 ar ar generellt friskare an de i gruppen 55-64 ar. Kvinnorna ar
sjukare &n mannen i den yngre gruppen men blir friskare &n mannen i den aldre
gruppen. Den trenden skulle forstarkas nar 40-talisterna gér i pension. (Onnerhag
refererar till en undersokning fran Kairos Future). Medicinsk teknik utvecklas, till
exempel starroperationer och nya leder som gor folk aktiva.

Halften av 40-talisterna &r beredda att flytta utomlands. 40-talisterna kommer att
satta spratt pa varenda krona. Det ar inga arv som sparas till efterlevande. Hur for

man in ett sadant tank i kommunen? (Referens till ssmma undersokning)

Arbetet

Det kommer att behdvas arbetsledare som kan ruska om lite. Alla klarar inte av
det har med kaos men ur detta kanske det kommer ndgot som man inte sett som
kan vara utvecklande, till exempel arbetsrotation.

Det behovs ett tillatande klimat dar folk far tanka kreativt och dar det &r tillatet att
gora fel. Da kommer det fram mer egna initiativ. Det behdvs fler kompetenta
chefer och mer éppna regelverk.

Attityder kan bita sig fast. Men &r man i en verksamhet med hog professionalitet
och en stor grupp da blir det ett nytankande ocksa.

Bilden av omvardnadsprogrammet var ju véldigt attraktivt fran borjan. Sedan nar
landstingen borjade spara da dalade intresset for omvardnadsprogrammet. Har ar
ett vakuum idag som gor att man behover jattemycket folk men de finns alltsa
inte. Men man kan rekrytera med annan bakgrund. Jag tror mycket pa
kvalificerade yrkesutbildningar. | vart yrkessystem har vi fokuserat mycket pa
hogskolan. Vi gor for lite for de 50 procent som inte gar till hogskolan. Dar kan
KY-uthildningen bli ett instrument. Finland har en yrkeshdgskola och dér finns
professionsyrken som vard- och underskéterskor. Jag tror att man ska fokusera
mer pa de 50 procent som inte gar till hdgskolan, till exempel inom aldreomsorg.

Aldreomsorg

I ledarskapet kommer man att f& moéta mycket kulturella skillnader. Vi far se mer
och mer arbetskraftsinvandring. Vi har ju sett de polska l&karna som bryter isen.
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Snart kommer sjukskoterskor och sedan vardbitraden. Vad drev grekerna hit pa
60-talet? Drivkrafterna da var ju att man tjanade sa pass bra sa att de kunde skicka
hem pengar till familjen.

e Aldreomsorgen kan komma att laggas till ndgot lagkostnadsland. Man blir tvingad
att se andra Iosningar. 7 av 10 foretag i véastra Gotaland kan ténka sig att [amna
Sverige av olika skal.

o Ideellt arbete kommer att 6ka i omfattning. Det finns ju en nyttoaspekt, pengarna
spelar inte sa stor roll.

e Det maste till olika l6sningar i privata alternativ. Det blir forskjutningar mellan
kommuner, regioner och staten. | framtiden kommer vi att fa se olika lésningar i
offentligt och privat. Kooperativen kommer tillbaka.

o Enkollega har en genial 16sning: &ldreboendet som en rymdstation d&r det finns
en kérna med tjanster. Man ska kunna ata dér och bo dar. Runt ké&rnan finns en
bostadsdel och den bostadsdelen ska vara tudelad. Det ska vara en ingdng mot
karnan och en utgang mot samhallet. Sedan avgér jag som individ med min
integritet om hur jag ska nyttja det ena eller andra. Behdver jag tas om hand dér
ska de bara komma in i ett rum i min bostad. Det andra ar mitt.

(Slut pa citat av UIf Onnerhag)

9.3 Scenario 1: Bastervik fram till ar 2025

Befolkningstrenden har vant med 6kad inflyttning i kommunen som ger mer skattekronor

till dldreomsorgen och fler unga som vill jobba. Cheferna ar valutbildade, bade i

118



professionen och i ledarskap, de har var och en hdgst 25-30 anstéllda under sig. Med
hjalp av IT har hemtjansten utvecklats och de unga gillar att jobba for de far bade
friskvard, fortbildning, hygglig 16n och tid att bry sig. Kommunen ger en god basomsorg
som kan utokas med tjanster fran flera privata och kooperativa entreprendrer. Manga
&ldre har efter pensionen bosatt sig i 55-pluskollektiv eller i de kommunala

seniorboenden som etablerades redan aren strax fore 2010.

9.3.1 Allmant

Vi har bra kommunikationer; langfardsbussar, snabbtag, bra vagar, snabbt bredband. Folk
flyttar hit. Vasterviks kommun har expanderat till drygt 40 000 invanare. Gruvindustrin
ar igang, det nya fangelset &r byggt och smaféretagen blomstrar, framfor allt batindustrin.
Andra nya jobb finns pa Saabs flygdivision som byggt ut hér, och i de manga
serviceforetagen och den nya generationens IT-foretag. Hogskolecentrum har expanderat
och vaxt till en egen hogskola dar man kan utbilda sig till sociala omsorgsyrken,
kriminalvardare, industriell designer och andra tekniska utbildningar, med anknytning till
bade de nya och de gamla jobben. Forskning pagar. En hantverksskola har startat for
hantverksyrken. Den utbildningen har gett en kar av vélutbildade hantverkare som behévs
i de manga servicefirmor som blomstrar sedan Vastervik blev ett pensionarsparadis.
Boende for inflyttade pensiondrer har lett till en mindre byggboom i kommunen, vilket
bidragit till sysselséttningen.

Den regionala organisationen har tagit 6ver ansvaret for vard och omsorg och pa sa sétt
jamnat ut ekonomin. Lan och landsting &r borta som administrativa enheter och i stéllet
har kommunerna fatt en starkare stallning. En kommunreform har genomférts som

inneburit farre och storre kommuner. Eftersom Vastervik redan ar sa stort skedde ingen

forandring hér.

Statens medel till aldreomsorg pytsas ut via regionerna och politiska kommunutskott.
Vastervik ingér i Ostra Gétalandsregionen som omfattar Sméland, Oland, Blekinge och
Ostergdtland. For varje kommun finns ett politiskt utskott i regionledningen, utskottet ska

ansvara for vard och omsorg i den egna kommunen och star for tillsynen aven i den
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privata aldreomsorgen. Pengarna férdelas av staten med hansyn till demografin, det vill
saga i forhallande till andelen aldre. En viss fordelning sker ocksa med hansyn till
geografin, det vill saga att omraden med stora avstand kompenseras eftersom hemtjénsten

okat och det kostar mer att aka langt till gamlingarna ute i skogarna.

| Véastervik leds det politiska utskottet av tva framsynta och starka politiker som lange
samarbetat 6ver de numera utsuddade blockgranserna: fore detta centerpartisten Camilla
Gustafsson, 60-talist och tidigare enhetschef i dldreomsorgen, som atervande till
Vastervik i borjan av 2010-talet, och Angelica Katsanidou, 80-talist, tidigare
socialdemokrat, med manga ars erfarenhet fran socialt politiskt arbete,

andragenerationsinvandrare och en stark foérankring i landsbygden.

Vaéstervik och Kalmar 1&n blev forst med bredbandsutbyggnaden i landet vilket gett ett
forsprang med utvecklingen pa IT-tjansteomradet. Vastervik blev sarskilt populart for de
nya IT-féretagen pa 2010-talet, bade tack vare den nya hogskoleutbildningen for
utveckling av natbaserade samhallstjanster som startade 2005 och bredbandsutbyggnaden
i lanet samma ar. Mojligheten att fa tillgang till foretagslokaler i skargardsmiljo har ocksa
bidragit starkt. Detta har till exempel lett till en expansion pa Hassel6 som nu har flera
IT-foretag, dagliga batférbindelser &ret om och ett seniorboende i kooperativ®® dar
skargardsborna sjalva har foretrade genom tidigt bosparande. N&r den nya statliga
Internetmyndigheten etablerades lokaliserades den till Vastervik och har nu ett 50-tal

anstallda. Inom dldreomsorgen i regionen pagar flera forsoksverksamheter pa IT-omradet.

9.3.2 De aldre

En 6kande strom 40-talister och 50-talister har flyttat till VVastervik efter pensioneringen
under 2010- och 2020-talet. Inflyttningen har framst skett i villaboende pa graddhyllan i
Piperskarr, pa Stickanomradet och Gertrudsvik men ocksa vattennara pa Granso och

Solbergsudde, bostader som sedan delvis dvergetts till forman for 55-pluskollektiv®®.

% Ett dnskemal som framfdrdes under en intervju med en grupp Hasseldbor i maj 2003 (Eva)
% Det har lett till att fler attraktiva bostader kommit ut p& marknaden och bidragit till inflyttningen
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Fortfarande ar manga av 40- och 50-talisterna pigga och friska och klarar sig med liten
eller ingen organiserad hjalp. Livslangden har 6kat med nagra ar men det ar friska ar
man lagt till*®, den krassliga tiden i livets slutskede ar fortfarande forhallandevis kort.
Pensionarerna ar manga men utgor bara en nagot storre andel av invanarna an i riket i
ovrigt, eftersom en hel del 40-talister flyttat utomlands. De aldre har politiskt inflytande i
alla samhéllsorgan och har starka egna organisationer, med politiska utskott. 40-talisterna
har fortsatt hdga krav och forvantar sig fortfarande kunna styra och paverka samhallet.
Pensionarsforeningarna &r lika mycket en social traffpunkt for de dldre och erbjuder en
hel del gemensamma aktiviteter. Det finns flera féreningar, med ett visst samarbete,
eftersom pensionarerna har lika manga olika intressen som vi andra. De odlar sina
intressen bade i vinprovarklubbar, pa rockkonserter och golfresor, i studier och pa

communities pa natet.

Medelklassen dominerar i Vastervik men det finns ocksa en storre grupp
arbetarklasspensionarer som inte har det lika bra stéllt. Dessa far ocksa tidigare behov av
omsorg och vard eftersom manga ar utslitna i kroppen efter ett langt arbetsliv i industrin
och i dldreomsorgen. Tack vare en god lokal samhéllsutveckling finns acceptans for en
solidarisk fordelning av valfarden, precis som idag. Genom att sysselséttningen tkat har
ocksd manga av dessa kvar sina anhoriga pa hemorten, vilket lattar trycket pa
aldreomsorgen. Manga pigga aldre hjalper varandra i 55-plusboende och kollektiv.
Bromsmediciner for demens och andra medicinska framsteg har bidragit till att minska

behovet av aldreomsorg.

9.3.3 Aldreomsorgen

Kommunens dldreomsorg haller hog klass. Hemtjansten har okat men ocksa
dagverksamheten. Aldreboende finns for dem som inte klarar sig sjilva. Alla
aldreboenden ar moderna och haller en hdg kvalitet efter den stora upprustning som

skedde fore 2010. DA gjordes stora kommunala satsningar pa dldreboendet, med syftet att

190 Yppgifter fran aldreforskaren och docenten vid Uppsala universitet, Peter Oberg, fran ett foredrag i
Gamleby 2005-03-04. Detta ar dock omstritt, se avsnitt 2.1.1
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gora Vastervik kant i Europa, vilket ocksé lyckades™®. Tack vare en 6kad inflyttning av
framfor allt nyblivna och vélbérgade pensionérer har skattepengar kunnat avséttas till
&ldreomsorg och aldreboende under de senaste decennierna, och den goda standarden har

kunnat behallas.

I aldreomsorgen tillampas ett socialt arbetssétt. Man lyssnar av vad de gamla vill ha och
tillampar en individuell omsorg. De aldre behandlas med respekt, de behandlas som
méanniskor och inte som objekt. De aldre & med och bestammer bade boendet, aktiviteter
och annat. Det &r inte langre sémnad, vavning, snickerier och liknande som &r gangbart i
dagverksamheten utan vinprovning, bio, pubaftnar, promenader med mera. Husdjur finns
pa vissa avdelningar, andra ar allergisanerade och man kan vélja var man vill bo om man

bor i sarskilt boende.

Vésterviks position i taten nar det galler demensvarden star sig. Det stora kunnande som
grundlades redan pa 1990-talet har utvecklats och vélutbildade demensspecialister ingar i

aldreomsorgens personal, dar nagra ocksa bedriver egen forskning.

9.3.4 Rekrytering

Redan 2010 bdrjade man rekrytera personal under en éverlappningsperiod. Samtidigt
infordes en veckas prao i dldreomsorgen for alla attondeklassare. Varje skola har sitt
kontakthem eller sin kontakthemtjanstgrupp. Ungdomar som véljer att arbeta i
aldreomsorgen kan till exempel fa sitt korkort betalt och subventionerad hyra i det
kommunala bostadsholagets ungdomsboende. Alla far fri tillgang till arbetsklader'®, vip-
kort pa de offentliganstalldas semesteranlaggning vid Medelhavet eller andra formaner,

som till exempel betald kvalificerad utbildning upp till kvartsfart pa betald arbetstid.

1% planer som presenterades av Vasterviks kommuns socialchef och kommunala bostadsbolagets vd vid
invigningen av Aldreveckan den 2005-02-28

192 Ett forslag som kom upp i den ena intervjun var att aterga till arbetsklader som arbetsgivaren star for.
Uppenbarligen ar klader ett problem 2005, bade att halla dem rena eftersom manga tvattar sliter pa
kladerna, och kravet att byta mellan olika sorters skyddsklader beroende pa arbetsuppgift. Det ses oftast
som alltfor omstandligt att byta fran en sorts skyddsklader vid hjalp med toalettbesck till en annan sorts
skyddsklader vid andra arbetsuppgifter, eller att 6ver huvud taget ta pa sig skyddsklader.
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Eftersom manga industrijobb forsvunnit under arens lopp ar det numera manga man som
arbetar i varden. De har fatt grundutbildning som arbetsmarknadspolitisk atgéard och
kontinuerlig fortbildning i arbetet. Tack vare IT-utvecklingen i aldreomsorgen och att de
numera ar ganska manga har attityden &ndrats och det anses inte langre som omanligt att
varda aldre utan &r i stéllet ett attraktivt arbete. Nu finns méan pa de flesta arbetsplatser i

&ldreomsorgen vilket lett till forbattrad psykosocial arbetsmiljo.

Flera nationaliteter jobbar tillsammans, t ex fran Baltikum och Polen, asiatiska och
afrikanska l&nder, men med svenska avtal. Gastarbetarna &r véalutbildade, liksom de
manga invandrare i bade forsta och andra generationen som arbetar i &ldreomsorgen. Nu
finns det en hel del &ldre av annan etnisk harkomst &n svensk och for dessas behov

forsoker man hitta anstallda fran samma kulturella och sprakliga bakgrund.

9.3.5 Arbetsvillkor

Satsningen pa aldreomsorgen &r sa markbar att de anstallda kanner att arbetet ar viktigt. |
hemtjansten har man betydligt forbattrade hjalpmedel och dven bra avlastning och hjalp
till anhoriga'®. Tillgdngen pa arbetskraft i dldreomsorgen &r relativt god och
skattepengar finns. Eftersom en stor del av den svenska tillverkningsindustrin flyttat till

laglonelander finns det manga som vill arbeta i den offentliga sektorn.

Natverkande galler, bade for chefer och andra anstéllda. Natverk finns bade inom den
lokala aldreomsorgen och inom aldreomsorgen i stort i Sverige. Intrandt anvands flitigt av
de anstallda pa alla nivaer for att kommunicera och lara av varandra, men ocksa
intressegrupper av olika slag, som till exempel for dem som vill férdjupa sig i
demensvard eller i ndgon viss terapiteknik. Aven sociala sammankomster &r vanliga for

de anstallda.

De anstallda far en bra friskvard i forebyggande syfte och arbetsmiljon har forbattrats pa

manga satt. For de anstéllda finns ett nedtrappningssystem for dem som fyllt 55 sa att en

103 Ett par av de intervjuade tog upp behovet av ett titare samarbete med rehabteamet sa att de aldre kan f&
battre tillgang till olika hjalpmedel som underlattar for dem sjalva och for de anstallda.
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del av dem orkar jobba fram till 70'®. Arbetstiden har minskat till sextimmarsdag och

tack vare det ar sjuktalen Idga och de langtidssjukskrivna fa.

Jobben har specialiserats och professionaliseringen dkat. Arbetet &r mer sjalvstandigt,
med utokat IT-stod. De gamla kan bestélla service och mat hemifran, eller fran
dagverksamhetscentra, via datorn och har stora valmajligheter. Aldreomsorgen
samarbetar med forskolan och det &r vanligt att barn och gamla &ter ihop. Personalen blir
inte tillfredstalld med sitt arbete forran de boende verkligen trivs och de darmed kan visa
sin uppskattning. For att de aldre verkligen ska trivas sa baseras verksamheten pa de
boendes forvantningar och krav pa service. Det anses viktigt att aldreboende inte ses som

en institution utan som ett hem for de aldre, déar de boende kan kénna att det ar deras hem.

Fortfarande ar I6nerna relativt sett laga men l6neutvecklingen har anda kunnat halla
jamna steg med 6vrig arbetsmarknad. En bra ledning och ett bra arbetsklimat
kompenserar delvis for laga loner. Tack vare férdjupade satsningar pa attitydférandringar
och kompetenséverforing mellan generationerna har klyftor mellan éldre och yngre

arbetskraft kunnat 6verbryggas och en tillatande atmosfar rader.

9.3.6 Alternativ

Ett alternativ till den traditionella offentliga aldreomsorgen ar de kommunalt drivna
antroposofiska anlaggningarna'® med ljusa farger och naturmaterial, ekologiskt
byggande, vindskyddad uteplats till alla 1agenheter, simbassang, massagerum, konst,
musik, umgange, gemenskap och omtanke, och stor frihet for de boende att sjalva
utforma sin milj6. Har finns genomténkta terapeutiskt anlagda tradgardar déar de gamla
som orkar och vill kan vara med och odla eller bara sitta i skuggan under bjérken pa

sommaren. Hit ar det en viss ko med vantelista.

104 Redan idag, 2005, pagar i Vastervik ett arbete i kommunledningen kallat ”Aldreprojekt” med syfte att
underlatta for de aldre anstéllda att vara kvar i jobbet langre och med bibehéllen hélsa. Har talas om en
flexibel och anpassad verksamhet med hansyn till personalens alder och forutsattningar, enligt den forstudie
som presenterades i april. Har galler det alla anstéllda éver 50 &r, vilka utgor 43 procent av Visterviks
kommuns samtliga anstallda. Fyra enheter inom aldreomsorgen ar 2005 har mer an halften av sin personal i
alderskategorin 50-65 ar.

105 1dén kommer fran Vigs Angar i Ystad, se http://www.husberg-arkab.se/vigs/vigs2.html
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Ett annat alternativ till offentlig dldreomsorg &r privata aldrehem med all den service man
kan tankas vilja kopa sig, inklusive medicinsk vard. Detta finansieras med offentliga
medel upp till en niva som motsvarar den offentliga omsorgen, och i dvrigt genom
avgifter. Det bidrar till ett vidare spann av arbeten i &ldreomsorgen och en hel del unga
arbetar nagra ar har. Villkoren ar goda men 80- och 90-talisterna ar inte néjda med att
arbeta under hog kontroll i slimmade organisationer sa lange varfor genomstromningen

blir férhallandevis stor men detta gynnar rérligheten pa arbetsmarknaden.

Dessutom finns flera kooperativa alternativ for bade hemtjanst och sarskilt boende,
drivna i privat regi dar aldre och anhdriga gemensamt star for resurserna. Dessa
finansieras ocksa med offentliga medel upp till en niva som motsvarar den offentliga
omsorgen. | ett kooperativ kan man ga med som medlem och "aldrespara” infor

alderdomen, bade genom pengar och arbetsinsats.

De alternativa formerna gor att arbetet i &ldreomsorgen blivit mer attraktivt eftersom
variationen pa jobb &r stor och olika professioner utvecklas, framfor allt inom medicin, IT

och terapi.

Avflyttningen har fortsatt ndgot men planat ut. Samhéllsekonomin ar anstrangd men inte
katastrofal. Nya reformer, satsningar pa ledarskap och rekrytering tillsammans med 1T-

utvecklingen har gett en hygglig utveckling av dldreomsorgen. Andelen aldre i regionen
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ar fortfarande hog men medicinsk utveckling och 6kad anhérig- och vanvard lattar pa

trycket i &ldreomsorgen.

9.4.1 Allmant

Vastervik har krympt nagot till 34 000 invanare och stagnerat dér. De jobb som forsvann
i borjan av 2000-talet ersattes delvis av nya nar mineralbrytningsindustrin, batindustrin,
det nya storfangelset etablerades under aren 2005-2010. Nya jobb finns ocksa i tjanste-
och serviceforetag, framfor allt i branscher med personlig service till den 6kade gruppen

&ldre och inom turistnaringen.

Manga yngre har flyttat harifran till utbildning och jobb, liksom en del medelalders. Men
de unga barnfamiljerna tenderar att atervanda, for miljon skull, och en viss
entreprendrsanda rader. Den tidiga bredbandsutbyggnaden i Vastervik har gett ett visst
forsprang med utvecklingen pa IT-tjansteomradet. Mojligheten att fa tillgang till
foretagslokaler i skargardsmiljo har ocksa bidragit, men 1T-jobben &r fortfarande inte
sérskilt omfattande i antal. IT-branschens utveckling (inte minst i aldreomsorgen) har
dock varit starkt bidragande till att befolkningsminskningen byttes i stagnation.

Infrastrukturen har forbattrats med snabbtag och vagutbyggnad som medger pendling till
Linkoping och Norrkdping for jobb och studier, vilket gor att en hel del véljer att bo kvar
i bygden. Tack vare detta och IT-utbyggnad har inte landsbygden avfolkats i samma takt
som i andra glesbygdsregioner.

Regionorganisationen har tagit 6ver ansvaret for vard och omsorg vilket delvis lett till en
utjamning av samhallsekonomin. L&n, landsting och kommuner &r borta som
administrativa enheter och i stéllet &r det de stora regionerna som géller, efter en reform
pa 2010-talet. Vastervik ingdr i en region med Smaland, Blekinge, Ostergotland och
Oland. Lokala politiska utskott med en stark sjalvstandighet finns pa flera omraden, bland
annat det sociala, och som forvaltar skattemedlen lokalt. Resurser tilldelas enligt en

formel dar man véger in antalet invanare, befolkningens aldersstruktur, geografiska
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avstand, infrastruktur etc. En administrativ ledningsorganisation finns lokalt for varje

verksamhet, liksom flera samverkansorgan.

Mer samarbete sker inom och mellan regioner, bland annat inom sjukvarden, som pa sa
satt kan effektiviseras. Da finns inte sa mycket dubbelfunktioner utan var och en
specialiserar sig och man nyttjar varandras resurser. En basverksamhet med akutvard
finns kvar i Vastervik, plus specialistvard pa flera omraden. Planerad verksamhet som

inte ar sa tidskritisk sker delvis pa andra orter.

9.4.2 De éldre

Andelen pensionarer &r fortfarande forhallandevis hég, cirka 30 procent av den
nuvarande kommunens invanarantal och de som &r 80 ar och aldre utgor strax under tio
procent. En hel del 40-talister flyttade hit pa 2010-talet och som nu &r s gamla att de i
stallet borjar behdva omsorg och vard, en omsorg som de delvis far kdpa sig till.

De gamla 40- och 50-talisterna har organiserat sig i dldrerad med bade lokalt och
regionalt politiskt inflytande och styr sjalva en stor del av aldreomsorgsverksamheten i
samrad med yngre. Aktiviteterna i pensionarsféreningarna ar livliga och de utgér en
viktig gemenskap for de aldre, framfor allt for de manga som inte har anhoriga i narheten.
Manga pensionarer bor i 55-plushoenden med tillgang till god service for den som har
rad. Genom de offentligt finansierade (tidigare kommunala) seniorboendena har ocksa de
med begransade ekonomiska resurser tillgang till anpassade bostader, vilket gor att fler
kan bo kvar hemma langre. En obligatorisk aldreomsorgsforsékring som alla pensiondrer
avkravs (den ar inkomstrelaterad) gor att den enskilde garanteras en basal omsorg vid

behov och ger ocksa pengar till pensionarskollektivet for solidarisk fordelning.

En relativt stor grupp valmaende aldre har paverkat det lokala samhéllet pa olika satt. Har
finns &ldrecentra dar man erbjuds kulturkonsumtion och blodtryckskontroll i samma hus,
trottoarerna dr avfasade sa att man latt tar sig fram med rollator, ett dldrerdd har utverkat
pengar till en privat firma som aker runt och plockar upp hundbajset pa stan eftersom de
&ldre inte alltid orkar boja ryggen, det finns fler golfbanor och simhallar &n fotbollsplaner
och fler fotvardare an skolor i stan, serviceutbudet dr ganska stort och méanga aldre har

rad att kopa sig service.
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Av dem som passerat 65 ar det ett flertal som valt att fortsétta arbeta, genom
nedtrappning och anpassade arbetsplatser. Manga aldre haller kontakten med sina
anhoriga via chattprogram och annan natbaserad kommunikation, vilket gor att de
anhoriga, aven om de inte finns i rumslig narhet, har bra koll pa sina gamla foraldrar och

andra sl&ktingar.

9.4.3 Aldreomsorgen

Det offentliga star for en basomsorg i aldreomsorgen och man kan kopa sig mer service
av privata och halvprivata foretag, vilket ocksa sker. Kooperativ och kollektiv ar vanligt,
dar gamla hjalper varandra. Seniorboende erbjuds ocksa genom det offentligagda
bostadsbolaget, ett boende som innebér en anpassad egen lagenhet (nedre botten eller
med hiss, plats for rullstol, bekvama kok etc) i anslutning till ett servicecentrum. | detta
servicecentrum finns gemensamma samlingslokaler, servering av mat, butik,
hemtjansthjalp som man i viss man far kopa sig till liksom hantverks- och

vaktmastarhjalp.

Allt sérskilt boende har blivit sjukhem. Det ar bara de sjuka och dementa som far bo i
sarskilt boende. Det stéller hogre kompetenskrav pa de anstéllda, men anda handlar det
ofta om att ta upp, kla pa, mata och fa i sang de gamla, pa grund av underbemanning. En
avlastning sker genom frivillighjalp av yngre pensionarer som framfor allt tar sig an den

sociala delen av arbetet.

9.4.4 Rekrytering

Aldreomsorgen héller fortfarande en forhéllandevis bra standard och antalet anstallda &r
bara nagot farre per vardtagare an 20 ar tidigare, trots en viss arbetskraftsbrist. De
anstallda far en kontinuerlig fortbildning och handledning. Man lyckas rekrytera en hel
del unga till aldreomsorgen, tack vare tidig prao, kontakter mellan skola och &ldreenheter
och dldreomsorgsambassadorer ute i skolorna. Aven invandrare rekryteras i storre mangd,

béade pa korttidsvikariat och pa fasta tjanster.
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For att fa arbetskraft till varden erbjuds ocksa alla 55-plussare att 6verga till arbete i
hemtjanst pa hel- eller deltid mot en 16n som motsvarar sjukpenning. Detta &r en ratt som
alla atnjuter, oavsett om man har anhdriga aldre eller ej, men frivillig. Detta har visat sig
lockande for manga, framfor allt inom tjanstemannayrken som vill géra en insats i
samhallet. Attityden har dndrats sa att det anses sjalvklart att ta sin del av anhorigvarden

sedan flera starka opinionsbildare genom sina insatser breddat végen.

Anhorigvarden har okat betydligt ocksa tack vare ett 6kat stod, genom natverk och
samarbete. Anhdrigvardare har samma mojligheter som dvriga 55-plussare och tack vare
deltiden kan ibland flera &ldre syskon dela pa varden av de gamla foraldrarna.
Madjligheterna till avlastning for anhoriga har 6kat som en nédvéndighet, men bara i det
egna hemmet. Ett fatal korttidsplatser finns for dem som ar tillfalligt sjuka men inte far

vara pa sjukhus.

9.4.5 Arbetsvillkor

Hemtjansten har véxt jamfort med aldreboendet och de allra flesta gamla bor kvar
hemma. De allra flesta hjalpbehévande gamla far hjélp genom hemtjénsten, delvis tack
vare ett sofistikerat 6vervaknings- och larmsystem som sparar personal. Systemet innebar
att ett antal kameror och sensorer installeras i den gamles hem. Via tradlost internet
skickas signaler till en sambandscentral i stan eller i centralorten i nérheten. Ute i bygden
finns mobila team med personal som kan dirigeras runt beroende pa vad systemet
indikerar. De finkénsliga sensorerna kan ldsa av t ex puls och andhamtning hos de
personer som befinner sig i det 6vervakade hemmet och kan larma vid avvikelser. Da
kommer med automatik bilderna fran kamerorna i samma hem upp pa datorns skarm i
sambandscentralen. Tvavagskommunikation & mojlig sa att den gamle kan prata direkt
med personalen pa sambandscentralen. For att fa hjalp av hemtjansten kravs medgivande
till att 6vervakningssystemet installeras. For att inte inkrakta pa personlig integritet och
den enskildes privatliv kan kamerorna stangas av fran hemmet men inte sensorerna for
andning och puls. | systemet ingar ocksa att kunna lasa av blodtryck, blodsocker och

andra medicinska kontroller.
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Den tekniska utvecklingen har lett till att fler mén sokt sig till aldreomsorgen och
konsuppdelningen &r inte langre sd markant. Manga invandrare arbetar i aldreomsorgen,

bade som fast anstéllda och som tillfallig personal.

Efter att flera olika scheman provats infordes 3-3-systemet pa 2010-talet och det har nu
satt sig i organisationen, sedan det ocksa inforts pa manga andra arbetsplatser utanfor

aldreomsorgen.

9.4.6 Alternativ

Vid sidan om den offentliga aldreomsorgen finns privata och kooperativa alternativ i
varierande former. Ett ar en ny form av aldreboende som har utvecklats, dér yngre &ldre
ingdr i "vardapparaten”, genom ideellt icke avlonat arbete. Detta jobb gynnar i sin tur
dem sjalva till en béattre aldreomsorg nér de sjalva blir aldre aldre. De yngre
pensiondrerna ses som en resurs. Detta dldreboende kan drivas som en forening, kollektiv
eller kooperativ och samordnas med den offentliga verksamheten. Medmansklighet och
medverkan ar ledorden. De yngre aldre har forstaelse for de lite aldre eftersom de talar
samma sprak”. Man behéver inte bo tillsammans. De yngre aldre kan till exempel hjalpa
varandra med att handla och andra praktiska saker. Genom natverk tar man hand om
varandra. Natverket tillhandahalls genom den offentliga aldreomsorgen och cheferna

fungerar da dven som samordnare for den frivilliga verksamheten.

Ett annat alternativ &r dldreomsorg i mindre skala i etniska foreningars regi. Grekiska
féreningen, bosniska foreningen och chilenska féreningen har var sitt kooperativ i stan
dar de egna medlemmarna far hjalp och omsorg av personal fran samma kulturomrade
men ocksa genom frivilliga insatser. Verksamheten finansieras huvudsakligen med

offentliga medel, men ocksa genom avgifter och anhorigas arbetsinsatser.

Vid sidan om dessa finns ocksa helt privat och affarsmassigt driven aldreomsorg med
bade hemtjanst och sarskilt boende. Har kan man kdpa sig den service man vill ha och
den bekostas till viss del genom offentliga medel. Sadan privat verksamhet finns till
exempel i skargardsmiljo och pa Helgerums slott som tagits Gver av en privat stiftelse.
Aven i anslutning till Ekhagens golfklubb finns ett litet privat dldreboende.
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9.5 Scenario 3: Dystervik fram till ar 2025

Vastervik ar en liten hala i utkanten av det mesta. De fa i arbetsfor alder som stannat kvar
far dra ett tungt lass. Aldreomsorgen &r hogst basal och klaras genom samhallstjanst for
ungdomarna. Anhdriga far ta hand om sina anhdriga aldre och gamlingar skickas till

laglonelander i det forna Osteuropa for vérd.

9.5.1 Allméant
Viastervik har minskat sitt invanarantal till narmare 23 000 invanare. Andelen 65 ar och

aldre ar mycket hdg, omkring 40 procent'%®

och gruppen 80 ar och &ldre utgér narmare
hélften av dessa. Det ar mest medelalders och aldre som stannat kvar. Inflyttningen ar
minimal, bara en och annan hemvandande pensionar fran utlandet och nagon IT-
foretagare som nappar pa samhallsubventionerade erbjudanden om skargardsetablering.
Vi har brist pa skattepengar och brist pa arbetskraft. Tillverkningsindustrin i Vastervik
har totalt tynat bort. De unga har flytt. Det tidigare sa framgangsrika blomstrande
kroglivet har détt ut si nar som pé slakten Ahman som driver stadens enda korvkiosk och

restaurang.

Vi lever i ett 80/20-samhélle dar klyftorna 6kat, liksom socialbidragsberoendet. Precis
som for 20 ar sedan har folket i bygden, de som bor kvar, generellt Iagre utbildning &n i

landet i Gvrigt, och svart att havda sig pa arbetsmarknaden. Det har aldrig blivit intressant

106 21,6 procent den sista december 2004.
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att etablera nya storre foretag hér. Eftersom varken vag eller jarnvag forbattrats namnvért

de senaste decennierna ligger Vastervik i skuggan.

Av regionaliseringen blev det pannkaka pa 2010-talet. Kommunreformen 2012 innebar
att regionforbunden tog 6ver ansvaret for vard och omsorg. Kalmar lans regionforbund
lever kvar och samarbetar med Ostsam och Véxjo-Jonkopings regionforbund. Men de
roststarka storstadsborna har inte slappt till resurser till landsbygdens offentliga service sa
Kalmar lan med sa stor andel &ldre och en tynande arbetsfor grupp ligger illa till. Kalmar
med sin hogskola lagger beslag pa det mesta av pengarna och en svag politisk ledning i
Vaésterviksutskottet, som fungerar som en enda ndmnd, har inte kunnat hdvda bygdens
behov. Den svaga ledningen beror bade pa den minskade sjalvstandigheten och att ingen
vill ta pa sig ansvaret for en bygd i kraftgang. Polariseringen mellan stad och landsbygd
har lett till att landsbygdsborna &r &n mer illa utsatta an de i stan. De fa skolorna som

finns kvar pa landet har blivit privata.

I stan finns en liten klick av en ekonomisk elit som bor har under sommarhalvaret i
avskilda skargardsreservat. Det nya storfangelset som stod klart 2009 har lett till att
manga interner pa permission och efter frislappandet haller sig kvar i trakten och skapar
oro, framfor allt hos de gamla. Kriminaliteten har 6kat betydligt, poliserna har blivit
farre, vi har fatt en hel del hemlosa i samhallet och fler med missbruksproblem. Rédslan
hos de gamla forsvarar hemtjanstarbetet. Langtidssjukskrivningar och fortidspensionérer
har 6kat och inneburit manga pafrestningar for staden. Alla jobbar nu 45-timmarsvecka.

Semestern har forkortats med en vecka.

9.5.2 De aldre

Den forhallandevis stora gruppen pensionarer bestar av 40- och 50-talister som flyttade
hit som nyblivna pensionarer, de som atervant fran utlandet nar de blivit gamla och i
behov av vard men ocksa de som alltid bott har, och manga av de senare har valt att
fortsatta att arbeta upp i hog alder for att kunna leva ett hyggligt liv. De kommunala
seniorboendena som etablerades 2006-10 finns kvar men har inte underhallits pa grund av

brist pa pengar och bérjar nu bli ganska nedslitna. Av servicecentra aterstar nu bara privat
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verksambhet till hog kostnad. De &ldre har politisk makt men inga resurser eftersom
skattemedlen uteblir. Ménga av de valbargade 40-talisterna satte spratt pa sina pengar
tidigt under pensionarstiden och de som har pengar kvar tvingas lagga den pa personlig
service for att kunna leva ett dragligt liv i sina inhdgnade pensionarsghetton i Piperskarr
och pa Gransd. Manga av de gamla &r oroliga, de &r radda for att bli sjuka och &nnu mer

beroende, och det skapar en hel del angest som forsvarar arbetet i dldreomsorgen.

9.5.3 Aldreomsorgen

Aldreomsorgen ar ytterst basal och sker huvudsakligen genom tillsyn av de gamla i
hemmen. Ytterst fa gamla far plats pa sarskilda boenden, bara de sjuka och riktigt daliga
och de dor snart eftersom varden &r undermalig, och manga menar att det knappast finns
nagon aldreomsorg langre. Vantelistan till boenden &r &nda lang och en och annan hinner

do redan innan de far plats pa hemmet.

Aldreomsorgen exporteras ocksa till de billigare landerna i Baltikum dit en fjardedel av
de gamla forslas, foretradesvis dementa och gamla med andra sjukdomar men utan
anhdriga har hemma som staller krav & deras vagnar. Dar ar forhallandena nagot battre dn
i Vastervik ur personalsynpunkt, eftersom man far mer for pengarna dar.
Genomstromningen av gamla i den exporterade aldreomsorgen &r stor pa grund av
vantrivsel, inte s& mycket pa grund av brister i den faktiska omsorgen utan pa bristen pa

kontakter med hemorten och gamla vénner.

Alla yngre aldre (70-75 &r'®") som inte sjalva &r sjuka, uppmanas arbeta i aldrevéarden
nagra timmar i veckan. For detta far man pliktpodng som anvands for att dra nytta av
aldreomsorg nar de sjélva blir aldre. Den som inte gor sin samhéllstjanst riskerar att

hamna utanfor skyddsnéatet och bli hanvisad till Réda Korsets soppkok.

9.5.4 Rekrytering
For att klara av den mest basala dldreomsorgen krévs samhallstjanst, det vill sdga

varnpliktiga ungdomar som tvingas till ett ar i hemtjansten efter gymnasiet i stéllet for

107 pensionsaldern hojdes till 70 &r i Sverige &r 2012
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forsvarsplikt. Det galler bade killar och tjejer och flera av dem kommer fran storstaderna.
Eftersom det ar tvingande ar det ytterst fa som frivilligt véljer omvardnadsprogrammets
utbildning. De allra flesta som jobbar i aldreomsorgen &r outbildade, bade unga och &ldre,
svenskar och géstarbetare. Aldreomsorgsarbetet &r till 70-80 procent ett genomgangsjobb.
Bland dem som arbetar i dldreomsorgen finns ocksa en grupp for detta industriarbetare
som tvingats in i arbetet eftersom bristen pa andra jobb &r sa stor. Trots utbildning blir det
anda en hel del kulturkrockar mellan de olika grupperna av motvilligt anstallda, med bade
oppna och dolda konflikter som foljd. De manga invandrare som arbetar i dldreomsorgen
drabbas sérskilt av dessa kulturkrockar och de flesta stannar bara ndgra manader eller ett
halvar, sa lange att de hinner tjana ihop en slant sa att resan hit I6nar sig. Det ar
gastarbetare, foretradesvis fran afrikanska lander och med god hand med de &ldre men
bristande sprak- och kulturkunskaper som ocksa leder till konflikter.

9.5.5 Arbetsvillkor

Den personliga kontakten med de &ldre i &ldreomsorgen har hemma har till stor del
ersatts av 6vervakningskameror och rorelsesensorer. Om den aldre inte svarar pa det
dagliga telefonsamtalet fran den automatiska uppringningscentralen gar ett larm till den
bemannade servicecentralen. Servicepersonalen gor da ett hembesck for att se hur den

gamle mar, om man hinner. Ibland blir véntetiderna langa.

De anstallda som arbetar 2025 moter doden betydligt oftare an 2005, och béde livet for de
gamla och déden ar manga ganger inte vardig. Det gor att de anstallda blir cyniska och
kanslokalla, for att orka med, eller likgiltiga och orkar inte bry sig. En Gislaved-stress
intrader och manga gamla far illa och det paverkar de anstéllda psykiskt. De anhériga har
flyttat harifran efter industrinedlaggningarna i bérjan av 2000-talet och kan varken slass
for dem pa distans, eller ta hand om dem hemma, som statsmakterna raknat med skulle

ske.
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9.5.6 Alternativ
Ett brett utbud av privata alternativ finns inom aldreomsorgen, fran exklusiva
lyxbetonade inhdgnade boende- och serviceghetton till billigare varianter. Aldreomsorgen

har blivit en lukrativ bransch eftersom den offentliga vélfarden till stor del har raserats.

| exklusiva aldreboenden lever man avstangd fran samhallet i 6vrigt, bakom skyddande
staket och med vakter som en del av personalstyrkan. Nagra stora anlaggningar finns i
kustbandet, med egen strand, golfbana och vinkéllare och ett brett utbud av terapi. Andra
ar mindre lyxiga och det finns ocksa de som drivs i privat regi men med undermalig
service. Klasskillnaderna ar ocksa tydliga bland de anstallda, bade beroende pa var man
jobbar och vilket arbete man har. De privata foretagen ar oftast uppbyggda med en strikt
hierarki och den som ar chef for ett lyxboende atnjuter sjalv stora privilegier medan
stadaren eller koksbitradet har I6ner i niva med existensminimum och problem
forekommer med anstéllda som lurar och stjal fran de gamla. Personalomséttningen ar

stor.

Kooperativ och kollektiv dr ocksa vanliga, drivna av anhériga och aldreorganisationer,

och till stor del med hjélp av frivilliginsatser.

9.6 Forklaring till framtidsscenarier

Att skriva tre tankbara scenarier for framtidens dldreomsorg har ett problem: det &r svart
att avgransa. Vissa delar av det basta scenariot kan ocksa finnas med i mellanscenariot
och det &r inte klockrent vad som &r bast, mittemellan och sdémst. Vi har emellertid valt
att ta upp olika delar i de olika scenarierna for att inte hamna i en situation dar vi férsoker
redovisa allt. Det som beskrivs i scenarierna ska alltsa ses som belysande exempel pa hur
samhallet och &ldreomsorgen kan te sig i en framtid, och inte som en helhetsbild av

respektive scenario.
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9.6.1 Utvecklingen

Redan idag kan vi se tecken i skyn som beréttar om framtiden. | Véastervik diskuteras
offentligt idag till exempel ett organiserat 55-plusboende bland en grupp medelalders som
vill inratta ett sddant i en storre fastighet. | kommunledningen diskuteras hur man ska
kunna underlatta for de éver 50 ar att arbeta kvar inom kommunen. | socialndmnden och i
ledningen foér det kommunala bostadsbolaget vill man rusta upp de befintliga
aldreboendena sa att standarden forbattras och socialchefens och bostadsbolagets chefs
vision &r ett aldreboende som far uppmarksamhet i hela Europa. Anhérigvarden av aldre
Okar och forvantas dka &nnu mer. EU:s nya arbetsdirektiv ger en vink om 6kade
arbetstider till 1agre I6ner i framtiden, for att framja konkurrensen pa den europeiska
arbetsmarknaden. Lékarbrist har lett till en riktad import av polska lakare till sjukvarden i
Kalmar lan, nagot som kan vara en borjan pa betydligt storre arbetskraftsinvandring.
Inom aldreomsorgen kommer invandrarna att behdvas i framtiden, for att fa tillrackligt
med arbetskraft, och man kommer sannolikt att komma med riktade insatser for att de ska

bli mer intresserade av utbildning som gynnar aldreomsorgens behov.

Nagot som vi kan vara ganska sékra pa ar en regionalisering av den offentliga
verksamheten. Den stora statliga ansvarsutredning som pagar nu &r ett tydligt tecken pa
det och flera regionférsdk har redan permanentats, bland annat i Kalmar 1&an. Det som
fortfarande &r osakert ar hur en regionalisering kommer att se ut, hur stora regioner det

kan bli och vilken del av den offentliga verksamheten som regionerna far ansvar for.

Troligen kommer ocksa en okad privatisering av aldreomsorgen att ske, men det &r inte
lika sékert. Inom socialdemokratin finns ett starkt motstand mot privatisering av vard
over huvud taget, och hur denna utveckling blir beror pa hur det politiska styret i Sverige

ser ut i framtiden.

9.6.2 Teknisk utveckling
Den tekniska utvecklingen vet inga grénser och vi forutsatter att mycket kommer att ske
som vi idag inte kan forestalla oss. Vi har dock avhallit oss fran alltfor science

fictionartade fantasier men &nda delvis lyft in ny teknologi i vara scenarier.
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Men hur kan den tekniska utvecklingen komma att se ut? Vad ar omdgjligt idag men
mojligt i framtiden? Vi tror att om det finns en teknisk I6sning pa ett problem sa kommer
den att testas, och anvandas tills den inte visar sig fungera. Kommer vi i framtiden kanske
att ha utvecklat robotar som kan programmeras for logiskt tdnkande och bete sig som 0ss
méanniskor? Robotar som i framtiden stadar vara hem, lagar var mat, skoter vara aldre och
sa vidare. Robotar kan da utféra manga monotona arbetsuppgifter men det negativa ar att
arbetstillfallen forsvinner. Robotar blir aldrig sjuka, de kréver ingen 16n och inga
rattigheter. Idag finns robotar i sjukvarden, till exempel den japanska salliknade roboten
Paro som anvands pa Astrid Lindgrens sjukhus i Stockholm'®. Salen Paro skapades for
att ta hand om dementa och barn. Paro &r en liten vit mjuk sélunge som kan kénna av
olika varden fran patienten samtidigt som den fungerar som sallskap. Klappar man Paro
s gnyr han och vander nosen mot dig. Paro har testats i olika lander (Amerika, Norge,
Japan, Korea och Italien) och i testerna ger den samma resultat som ett levande djur och

&r mycket omtyckt av patienterna.

Utvecklingen gar i dag snabbt framat. Forskaren Rodney Brooks'®

tror att vi omérkligt
kommer att glida in i framtiden med robotar — och in i robotkroppar. Méanga jobbar idag
intensivt med att bygga méanniskoliknande robotar med manskligt utseende, kénslor och
att de ska ha formagan att kommunicera pa en tvarkulturell niva. Kanske kommer roboten
att om 20 ar vara en medlem i familjen eller arbetslaget. Om robotar skéter manga av
sysslorna i aldreomsorgen, till exempel duschar de gamla pa I6pande band, kan de
anstallda istallet ge den ménskliga servicen. Samspelet mellan ménniska och maskin kan
bli valdigt viktigt i framtiden. Hur intelligent en robot kan bli gar inte att svara pa idag.
Datorer kan i framtiden fungera som assistenter till oss och att de hjalper oss att halla
reda pa saker och att vi kanske till och med i framtiden kan ha en dialog med en robot.
Kanske kommer gransen mellan ménniska och teknologi att suddas ut. | varstascenariot
kan vi tanka oss att vi i framtiden slass om jobben med robotar. Om folk anstélls maste vi

ocksa jobba som robotar och orka lika mycket.

108 K alla: http://www.tekniskamuseet.se/templates/Page.aspx?id=2459

199 Han &r chef for Al-labbet p& MIT, Massachusetts Institute of Technology (grundare av féretaget iRobot
och forfattare till boken Flesh and Machines: How Robots Will Change Us), kalla:
http://130.242.42.136/robotics/rframtiden/brooks.htm
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Vi har lange talat om Reservdelsméanniskan i Sverige. Teknikens utveckling och lakares
och vardpersonalens forbattrade kompetens ger manniskor battre livskvalitet och sjuka
manniskor kan hallas vid liv langre. Redan idag har manniskor med nedsatt horsel
implantat som har direkt forbindelse med nervsystemet och darmed kan de hora. En del
méanniskor har reservdelar i kroppen och det blir allt vanligare att vi har maskindelar i var

kropp.

Fragan ar vad vi manniskor kommer att acceptera. Det kan bli avgérande for framtidens
&ldreomsorg om vi accepterar ett mer maskinellt och tekniskt styrt arbete i aldreomsorgen
eller om vi gor uppror mot en sadan inriktning och styr in utvecklingen pa en annan vag.
For tio ar sedan kunde vi inte ana internets och e-postens utveckling och fortfarande finns
det manniskor som menar att datorn &r en latsasmanick och inte till fér anvandning "pa
riktigt”.

9.7 Sammanfattning

| var studie presenterar vi tre alternativa scenarier for aldreomsorgen i Vasterviks
kommun: ett basta, ett mittemellan och ett varsta. Vi utgar framfor allt fran Lundblads
(2000) teorimodell om ett kreativt och fantasifullt tinkande vid scenariobyggnad. Syftet
ar inte att exakt beskriva vad som kommer att hdnda utan att forsoka att hitta hur
framtiden utvecklas i olika riktningar. Oavsett vilket scenario som Vasterviks kommun
star infor ar 2025 tror vi att IT-utvecklingen har stort inflytande pa &ldreomsorgen. Hur
den tekniska utvecklingen i framtiden kommer att se ut & omajligt att svara pa. Kanske
kommer robotar att finnas i framtiden som hjalp i hemmet och framforallt i varden.
Skoter robotar aldreomsorgens sysslor kan de anstéllda istallet ge den ménskliga servicen
till de aldre. En viktig fraga ar vem i samhéllet som ska ha ansvaret for de aldre och har
tror vi pa att en forandring sker i huvudmannaskapet. Det géller att anpassa ledarskapet
till olika situationer och oavsett scenario behdvs en utveckling av ett nytt ledarskap och
nytt arbete med &ndrade arbetsvillkor i aldreomsorgen, inte minst i takt med en 6kande

hemtjanst.

138



Vi intervjuade sex underskoterskor i Vastervik om framtiden, hur de vill leva och hur de
tror att aldreomsorgen kommer att utvecklas. Samtliga tror pa att fler aldre kommer att fa
bo kvar hemma i framtiden. Vi har dven intervjuat framtidsstrateg UIf Onnerhag i Region
Blekinge om hans syn pa framtiden. Han blickar framat och uppmanar oss att tanka nytt
och fritt.

Scenario Béastervik ar 2025:
e Har tror vi att folk flyttar hit och jobben har byggts ut.
o Kommunens aldreomsorg har en hog kvalitet.

e Det finns god tillgang pa arbetssokande till dldreomsorgen och skattepengar finns.

ScenarioMellanvik ar 2025:
e Har satsats pa nya reformer, ledarskap, rekrytering och IT-utveckling.

e Kommunen tillampar en basomsorg och service utdver denna far man kopa

antingen av privata eller halvprivata foretag.
e Endast de sjuka och dementa far bo i sarskilt boende.
e Aldreomsorgen har ett sofistikerat vervaktnings- och larmsystem for att spara

personal.

Scenario Dystervik ar 2025:
e Aldreomsorgen hogst basal och klaras genom samhallstjénst.
e Aldreomsorgen sker i huvudsak genom tillsyn av de gamla i hemmen.

e Den personliga kontakten med de aldre finns knappast utan har ersatts av

Overvakningskameror och rorelsesensorer.
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10 Analys

Vi ser i var studie att ledarskapet i framtidens dldreomsorg kommer att paverkas av en rad
viktiga faktorer pa skiftande omraden:
e Att gora jobbet attraktivt for de unga.
e Vara ledare for en rad olika nationaliteter.
o De anstéllda kommer att arbeta med en storre andel sjukare gamla och allt oftare
mota doden i arbetet.
e Troligen storre krav pa god arbetsmiljo.
e Vara ledare for medelalders och &ldre arbetskraft som tidigare arbetat i industrin.
e Vara ledare for méanniskor som inte valt att arbeta i dldreomsorgen for att
arbetsuppgifterna lockar utan for att det &r detta jobb som finns, det vill sdga
hantera frustration hos anstallda som inte far géra som de vill eller inte far
anvanda den kompetens de har.
e Vara ledare for manniskor som tidigare varit sjukskrivna pa grund av stress,

utbrandhet, fysisk utslitenhet mm och som atervant till jobbet for rehabilitering.

10.1Ledarskapet i framtiden

Aven om de tre scenarierna skiljer sig betydligt &t ser vi flera gemensamma delar och
faktorer i det framtida ledarskapet. Att IT-utvecklingen kommer att fa stor betydelse for
aldreomsorgens ledarskap, oavsett scenario, ser vi som sannolikt, liksom att den tendens

till kaos och omstallning vi redan idag lever med kommer att fortsatta.

Klamsitsen for forsta linjens chefer bestar, det verkar vara inbyggt i rollen. Det innebar
att &ven i framtiden kommer arbetsledare att vara en buffert mellan anstéllda och hdgre
ledning (s& som beskrivs i avsnitt 8.3.2), men det kan hanteras pa mer eller mindre bra
satt beroende pa omstandigheterna. Ledarskapet behover ocksa bli tydligare (se avsnitt

8.3.3) for att inte haverera i framtiden och tappa legitimitet.
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Framtidens ledarskap kommer sannolikt att ge en forskjutning mot ledarskap som
profession. Visserligen kravs fackkunskaper for att uppna legitimitet men &ven 6kande
krav pa professionell ledning. En sadan utveckling anar vi kan tvingas fram genom
fortsatt kaos och omstallning, dar hdga krav stélls pa chefens ledarformaga men som kan
underlattas av kreativ formaga (se avsnitt 8.6). Da kommer det knappast att finnas plats
for den chef som blir handlingsforlamad vid kriser. | stéllet kravs att chefen kan driva
utvecklingsfragor och hantera forandringsarbetet i positiv riktning. Vi ser dven en okad
professionalisering hos de understéllda, dar deras kunskaper tas tillvara battre an idag,
béde pa det medicinska och det tekniska féltet. Vi tror inte att man i framtiden har rad att

avsta fran det, och behov av delegering finns i alla tre scenarier.

I forskningsstudier om hemtjanstens arbetsvillkor betonas att hemtjénstarbetet &r ett
fysiskt och ofta ocksa ett psykiskt tungt arbete som &r bade lagavlonat och ensamt
(Szebehely 2003). Kanslor av otillracklighet ar vanliga i detta yrke, varfor vi ser behov av
okat stod fran arbetsledare som nodvandigt. Da kravs insatser pa flera plan, bade
organisatoriskt sa att cheferna far farre direkt anstallda, och i utbildningsinsatser for bade

chefer och understallda.

For att chefen ska kunna vara mer ledare &n chef tycks administrativt stod behdvas i
storre utstrackning an idag. Mintzbergs bild av ledaren (avsnitt 8.3.1) bestar men kan
tvinga fram en modell med administrativa ledare vid sidan av verksamhetsledarna, for att
splittringen inte ska bli destruktiv. Inte bara administrativt stod behdvs utan &ven stod i

form av mentorer och natverk (se avsnitt 8.3.4), oavsett scenario.

Vi tror ocksa att det blir nédvandigt att mer nogsamt folja arbetsmiljélagen och ge efter
for kraven pa god arbetsmiljo nér arbetet i aldreomsorgen i allt hogre utstrackning sker i
hemmen i framtiden, for att kunna behalla arbetskraften. Det kommer att vara ett fortsatt
dilemma att jamka ihop arbetsmiljokrav med de aldres krav pa sin hemmiljo, med krav pa

innovativa och kreativa I6sningar.

| samtliga scenarier galler att cheferna maste kunna hantera en mangfald av anstéllda, det

vill saga kunna ha forstaelse for olika synsitt och ta tillvara de mest skiftande
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erfarenheter. Eftersom behovet av arbetskraft 6kar kommer arbetsstyrkan att besta av en

an mer skiftande skara individer an idag; unga och &ldre, invandrare fran manga kulturer,
akademiker och fore detta fabriksarbetare som omskolats och alla ska de jamkas ihop i en
fungerande arbetsorganisation. Det tror vi kan ske pa mer eller mindre fruktbara satt,

beroende pa omstandigheterna.

I scenario Bastervik beskriver vi den idealiske ledaren, som verkar i en omgivning med
mojliga forutsattningar for ett sadant ledarskap. | scenario Mellanvik och Dystervik &r
forstas ocksa idealet detsamma som i Bastervik men vi tror att forutsattningarna inte
medger detta. Men inom en sa stor verksamhet som aldreomsorgen finns forstas en
méngd olika ledartyper representerade, och aven i Mellanvik och Dystervik kan

forhoppningsvis exempel pa det ideala ledarskapet utvecklas.

10.1.1 Bastervik ar 2025

| Bastervik ar ledarskapet i aldreomsorgen komplext och varierande. | detta scenario ser
vi ledarskapet som en profession som kvalitetssakras och underhalls. Ledarna har en
ledarskapsutbildning inom &ldreomsorgen som é&r tydligt kopplad till verksamheten. Har
finns den professionella ledaren som ger utrymme at goda samtal som praglas av dialog.
Denna ledare efterstravar ett demokratiskt, larande och kommunikativt ledarskap.
Ledaren stodjer en kultur som praglas av samarbete och en professionell hallning till
uppdraget samt gynnar entreprendrskap och nytédnkande. | detta scenario kan ledaren
balansera rollen som ledare utifran egna styrkor och leder organisationen i ett livslangt
larande. Har bidrar ledaren till en 6ppenhet och tydlighet i verksamheten. Genom aktiv
spaning ar ledaren dppen for forandringar i omvarlden och medverkar bland annat till att
natverk skapas for att darigenom utveckla nya former for samarbete ver granserna.
Yrkesrollen for dessa chefer har tydliggjorts och konkreta mal och riktlinjer finns for

arbetet.

Cheferna har utvecklat ett ndra ledarskap dér de bekraftar personalen och ger dem det
stod och den végledning de behdver. Har lever den goda arbetsplatsen och verksamheten
utvecklas. Cheferna &r betydligt fler &n 2005, ingen arbetsledare har mer &n 35 anstéllda.

Chefstjansterna ar flexibla pa sa satt att delat ledarskap &r majligt, med uppdelning pa till
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exempel omvardnad, personalansvar och administration med en ledningsgrupp pa varje
storre enhet med gruppledare for arbetsgrupperna. Ledningen kan ocksa besta av en chef
och en bitrddande chef dar fordelning av arbetsuppgifter kan goras individuellt. Bland
cheferna finns bade en hel del méan och personer med invandrarbakgrund. | kommunen

satsar man pa att rekrytera mellanchefer och att kompetensutveckla dessa.

En kontinuerlig satsning pa fortbildning for chefer pa alla nivaer har skett och fortgar. For
att bli chef krévs en professionell utbildning i ledarskap med bland annat arbetsratts- och
IT-utbildning, och de far kontinuerlig fortbildning. En viktig del av utbildningen ar
personlig utveckling och psykologi dar tonvikten ligger pa forstaelse av sig sjalva, av de
enskilda individerna i personalstyrkan och av andra kulturer liksom att sta for och folja

upp personalsatsningar.

Cheferna far kontinuerlig handledning av psykolog/beteendevetare och varje chef har sin
egen mentor med schemalagda traffar minst varannan manad sa lange man sjalv énskar.
Genom traineeprogram ar rekryteringen pa chefsniva framgangsrik. Dessutom finns
organiserade natverk, framfor allt via intranat och mailinglistor men ocksa traffar i
verkligheten, bade i anslutning till utbildningar och bara for att traffas. Natverken finns
bade med chefer pa samma niva i andra enheter och med chefer i andra delar av landet.
De fackliga organisationerna har starkt sin stallning genom samarbete och samforstand

med arbetsgivaren om hur utvecklingen bor se ut.

Den delegerande coachen
Enligt de intervjuade anstallda, bade i Vastervik 2005 och i 6vriga studier, ska en bra chef

vara bade lyhord, tydlig, auktoritar och demokratisk, delaktig i arbetet, klara av konflikter
och kunna fatta beslut. Vi ser det som ett behov av den delegerande coachen, det vill
séga en ledare som uppmuntrar och ger berdm genom ett konsultativt ledarskap (se
avnsitt 8.3.3, enligt Sandberg och Targama), som kan delegera bade arbetsuppgifter och
ansvar och visar tillit till sina anstéllda, som lyssnar och tar intryck och déarefter fattar
beslut, en som kan knuffa pa nar det kanns motigt och fa sina understéllda till stordad och
hjélteisatser och att kdnna stolthet 6ver sin arbetsinsats och organisationen. For den

delegerande coachen ar relationerna viktiga, en utvecklande kraft att anvéanda till
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organisationens fromma och de anstélldas utveckling. Hon arbetar med vardegrundande
gemenskap och positiv mental paverkan for att starka kanslan for laget men anda lyfta
den enskilde. Hon har férmagan att fa jobbet att vara roligt for de anstallda, genom att ta
vara pa deras idéer och skapa en atmosfar av nytankande och kreativitet. Det &r den
delegerande coachens roll att strukturera och utveckla de understélldas idéer, satta dem i
verket och pa sa satt ge tillbaka till verksamheten sa att det gagnar bade vardtagarna och
de anstallda. Detta ar det halsosamma ledarskapet™° dar ledaren kan utveckla sin

individuella ledarstil.

10.1.2 Mellanvik ar 2025

Av arbetsledarna i Mellanvik kravs att de ska vara tulipanarosor™**, men tack vare
satsningar och utveckling &r arbetsklimatet hyggligt pa de flesta stéllen. For cheferna i
aldreomsorgen géller att kunna hantera kontakter med manga olika intressenter. Inte bara
de anstéllda och de anhdriga stéller krav, utan ocksa pensionarsorganisationerna med sina
aldrerad och de aldres vanner som fatt storre inflytande an tidigare. Professionalism kréavs
av ledarna for att kunna hantera kraven fran den stora och starka 40-talistgruppen.
Trycket ar ganska hart, bade utifran och inifran den egna organisationen. Men tack vare
sin storlek har ocksa aldreomsorgen blivit en karriarmajlighet med storre anseende, bland

annat genom traineeprogram.

Samarbetet mellan enheterna i dldreomsorgen har 6kat och cheferna har utokats nagot i
antal sa att ingen nu har mer &n 50-60 understallda. Detta kraver en hel del delegering och
oppenhet. Cheferna har ocksa fatt mer administrativt stod centralt. Redan 2007 inrattades
en extra utvecklingstjanst for dldreomsorgen med inriktning framfor allt pa
ledarutveckling och kvalitet. Det, och en framsynt ledning, har bland annat lett till att

man nu har ett beprévat och fungerande kvalitetssakringssystem, delvis med hjalp av IT.

110 Enligt Bo Hagstrom forskare och chef for Arbetslivsinstitutet i Malmd, se
http://www.arbetslivsinstitutet.se
111 en blomma som inte finns, dvs vara allt fast det ar oméjligt
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I Mellanvik ar ledarens uppgift att stodja medarbetarna sa att organisationens mal nas sa
effektivt som mojligt. Ledaren fungerar som en koordinator som leder medarbetarna.
Ledaren &r aktiv och forsoker identifiera trender och tendenser i arbetslivet. Ledaren
staller krav pa personalen och far I6sa problem som uppstar pa ett kreativt sétt. Ledarna
maste tanka utanfor ramarna. Visionen &r att alla ska ma bra och att personalen utvecklas,
en vision som inte alltid gar att leva upp till. Har kravs att ledaren har en forstaelse for
bade aldre medarbetare som inte orkar lika mycket langre, och de yngre som far dra ett

tyngre lass.

Ett flexibelt sinne kravs for att hantera kontakter med manga anstallda, dldre och
anhoriga, inte minst alla anhorigvardare. Den 6kade hemtjénsten innebar ocksa ett mer

distanserat ledarskap dér sjélvstandiga grupper styrs med hjélp av IT och telefon.

Cheferna medverkar till utveckling av det systematiska arbetsmiljoarbetet, for att kunna
behalla personal. Genom IT-satsningar satsar man har pa 24-timmarsservice som gor det

lattare att f kontakt med kommunen och dérigenom fa sina tjanster utrattade.

Den kreativa husmodern
I Mellanvik &r det den kreativa husmodern som ledar personalen i &ldreomsorgen. Hon

har i grunden en genuin omtanke om medmaénniskorna, bade de anstéllda och de &ldre,
men tvingas av omstandigheterna, likt 1900-talets husmoder i folkhemmet, att vara
kreativ och innovativ for att f verksamheten att ga ihop. Husmodern véander pa slantarna
for att ndgon gang kunna ge parveln en femtiodring till glass, lappar och lagar for att bade
make och barn ska ha klader att ga i, och kokar sylt och korv sjélv for att kunna bade ge
sin familj naring och fa ekonomin att ga ihop. Overfort till aldreomsorgen 2025 ser vi ett
kreativt ledarskap dar de krympande resurserna maste anvandas val och pa nya satt. Vi
menar ocksa att omtanken om vardtagarna, och om personalen, fortfarande ar sa stark att
en cynisk attityd inte fatt faste, utan den kreativa husmodern gor allt som star i hennes
makt for att ge “familjemedlemmarna” de goda villkor hon kan stadkomma. Ar 2025
kan det i praktiken besta av att hitta nya losningar med hjalp av IT, delegera ansvar och
arbetsuppgifter till den storasyster” som visar sig extra palitlig och dem som hon kanner
val. Hon har att ta hand om en rad “fosterbarn” som kommer och gar, eftersom
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genomstrémningen i arbetet troligen dkat under de tva decennier som gatt, och dessa har
hon svart att slappa kontrollen av. S& som folkhemmets husmor ibland tvingades vara en
buffert mellan make och barn, hamnar ocksé ledaren i Mellanvik ofta i klamsitsen mellan
anstallda och vardtagare, och mellan anstallda sinsemellan nar det inre och yttre trycket

gor sig pamint. Det ar en brokig skara hon har att basa 6ver och som kraver forstaelse for
alla for att fa arbetet att flyta i tider av kaos och omstéllning. Hon maste ha 6verblick och

kontroll och inte séllan visa auktoritet.

10.1.3 Dystervik ar 2025

I Dystervik bedrivs ett ledarskap i en kommun med en mycket besvarlig ekonomisk
situation. Skatteintdkterna minskar och kostnaderna for vard och omsorg &r mycket héga.
Konkurrensen om kvalificerad arbetskraft ar hard. Dystervik har svart att rekrytera
utbildade ledare i en kommun vars lage hela tiden férsamras. Cheferna i aldreomsorgen
ar fa, och med stor omséttning, och har darfér manga understéllda vilket kraver en
auktoritar ledning och stor delegering med inbyggd kontroll. Cheferna far styra med
jarnhand 6ver nagra hundra anstallda i varje enhet, och som jobbar pa lI6pande band med
att lyfta, torka och mata. Har finns flera utpréglat auktoritara ledare, de som séger till sina
medarbetare vad som behover goras, ledare som ar mycket resultatinriktade och skjuter &t
sidan de ménskliga problemen. Hér finns inte tid eller intresse for de anstélldas behov och
trivsel. | detta ledarskap &r det endast ledaren som fattar beslut. Informationen &r

undermalig.

Bland de anstallda som jobbat ett tag upptrader anda smapavar som skaffar sig makt
eftersom cheferna inte kan ha koll 6verallt. Vi tror att det finns risk for att andra kan ta
over ledarskapet (se avsnitt 8.3.5), nar det blir s& anstrangt att de fa cheferna sjalva far
svart att halla ihop situationen. Det ser vi framfor oss om framtidens aldreomsorg maste
klaras av med samhaéllstjanst och de méanniskor som &r villiga eller tvingade att ta jobbet,
oberoende av lamplighet eller utbildning. | ett sadant lage stélls omanskliga krav pa en
ledare, krav som inte gar att leva upp till, och da kan faltet komma att lamnas fritt for
andra anstallda att ta éver ledarrollen. De arbetsplatser dér cheferna inte orkar med
ledarskapet far problem med utbrandhet och langtidssjukskrivningar, &nnu mer an tjugo
ar tidigare, bade bland cheferna och bland de anstillda. Aven 2025 arbetar ménga
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medelalders kvinnor i aldreomsorgen, vid sidan om de unga. Manga av dessa kvinnor tar

pa sig ett stort ansvar, med problem som foljd. De jobbar tills de stupar.

De anstallda kommer ofta i konflikt med varandra och med chefen pa grund av att de
tvingas arbeta i delade pass, med tjanstgdring framst morgon och kvéll nar det ar som
mest att géra, och kulturella skillnader mellan olika grupper av anstéllda. Aven konflikter
med anhdriga ar vanliga eftersom varden ar undermalig. IT-utvecklingen har lett till
avancerade dvervakningssystem, bade av personal och gamla, och ledarskapet innebér till
stor del kontroll. Ett problematiskt ledarskap blir foljden av stora inslag av konflikter och

kontrollutdvande.

Den hardfére basen

I Dystervik harskar huvudsakligen den hardfore basen 6ver den mycket brokiga skaran
av anstallda. Hon styr med harda nypor och stark kontroll for att i mojligaste man
undvika kaos bland de motvilliga medarbetarna. Hon skaffar sig legitimitet genom sin
auktoritet, har finns inte utrymme for tvivel om den egna verksamheten eller att slappa
efter for krav pa mjuka vérden, da skulle strukturen falla sonder. Likt basen pa det gamla
bruket staller hon hoga strukturella krav pa de ofta motvilligt anstallda, sa att de inrattar
sig i ledet snabbt och kommer verksamheten till nytta. Hon styr ocksa genom
vardegemenskap och starka varderande normer som innebér att synen pa de gamla
forskjutits sa att det nu galler att se till att de inte lider fysiskt men att omsorg och
tillfredsstallelse av sjalsliga behov satts at sidan. Den hardfore basen tar hjélp av
specialister, huvudsakligen tekniska specialister och medicinska specialister som far ta
mycket eget ansvar men ocksa far makt eftersom hon sjélv inte kan sétta sig in i allt.
Tidigare hade hon kollegor med en mer humanistisk inriktning men de har sallats bort
under resans gang i takt med krympande resurser och ékat behov.

10.1.4 Ledarskapsteorier
| kapitel 8 presenterar vi ett flertal av modern tids ledarskapsteorier. Av samtida
ledarstilar (se avsnitt 8.2.2) tror vi att féljande kan komma att aterfinnas i de tre framtida

scenarierna:
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Bastervik: Likerts demokratiske ledare; Blake och Moutons 9,9-ledare; Hersey och
Blanchards ledning vid hog relationsgrad/hég strukturgrad vid l&gre mognad.
Mellanvik: Likerts vélvillige auktoritdre och konsulterande ledare; Lewin, Lippets och
Whites |at-ga-ledare; Blake och Moutons 1,9-ledare och 5,5-ledare, Tannenbaums
situationsbetingade ledarstil.

Dystervik: Likerts demokratiske och konsulterande ledare; Blake och Moutons 9,1-
ledare; Hersey och Blanchards ledning vid Iag relationsgrad/h6g strukturgrad vid lag

mognad.

10.1.5 Bade demokratisk och auktoritar ledare

Det &r inte helt entydigt att ett utvecklat demokratiskt ledarskap ar det enda ratta for att
gora aldreomsorgen attraktiv for kommande generationers arbetskraft. Fragan &r om den
synen delas av alla de anstéllda. Vara intervjuer med sex dldreomsorgsanstéllda ger delvis
en annan syn dar det framkommer att en bra chef ska vara bade demokratisk och

auktoritar.

"Jag skulle vilja ha en chef som &r lite mer auktoritar. Inte s& att man inte ska fa saga.
Inte s& att hon inte ska hora efter vad vi tycker men ibland sa racker det faktiskt att hon
fattar ett beslut. Alla som jobbar pa arbetsplatsen behéver inte diskutera det innan. Vill
hon ta hjélp kan hon ta hjélp av arbetsplatsombud.” (Malin)

Otto Granberg skriver (2003) att kraven pa en ledares sakkunnighet &r storre ju narmare
produktionen ledaren finns och att kraven pa de personliga egenskaperna oftast ar
desamma vid alla undersdkningar, och dessa stammer val dverens med de som kommit
fram vid intervjuerna i denna studie. Detta kan leda till att det i en arbetsgrupp kan uppsta
tva ledare, en i kraft av sakkunskap och en i kraft av personliga egenskaper och
relationsinriktning. Att férena dessa tva sorters krav ar den stérsta utmaningen for en
grupps ledare. Granberg menar ocksa att man inte far stirra sig blind pa olika etablerade
ledarstilar eftersom de &r alltfor foérenklade och statiska. | stéllet ar ledarskapet i hogsta
grad beroende av bade personliga egenskaper och den situation hon befinner sig i, inte
minst arbetsplatsens kultur. Darfér kan man inte utbilda sig till en viss ledarstil. | stéllet
menar han att ledarna bor ges tillfalle att fa utbildning i det de sjalva vill, snarare an i det

som &r behdvligt for ledare i allménhet.
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10.2 Slutsats

Studiens syfte ar att komma fram till vilket ledarskap som &r 6nskvart for att gora
&ldreomsorgen till en attraktiv arbetsplats i framtiden. Bastervik ar det 6nskvarda
scenariot, med goda forutsattningar och ett gott ledarskap, men det bygger ocksa pa
strukturella forutsattningar som till stor del inte kan paverkas av lokala politiska beslut.
Det ledarskap vi forutser for scenario Bastervik ar det demokratiska ledarskapet enligt
modellen den delegerande coachen. Det demokratiska ledarskapet ses som det béast
fungerande av ledarskapsteoretiker (se kap 8). Vi ser dock att en hel del insatser skulle
kunna goras for att efterstrava detta aven under samre betingelser an i bastascenariot (se
vidare kapitel 11).

Nagot som vi tycker oss se ar behovet av stod. Inte bara organisatoriskt stod utan ocksa i
form av en mentor for ledaren, nagot som ocksa férordas av Granberg (2003), liksom
individuell handledning. Han menar att chefspositioner ar sa pass utsatta positioner att en
satsning pa handledning eller mentor &r vl investerade pengar som kan forhindra att

chefer gar in i vaggen.

De intervjuade efterlyser ett tydligare ledarskap och menar att en bra ledare ska fa
personalstyrkan att strava efter gemensamma mal. Har ser vi behov av ett mer tydligt
vardegrundsarbete dar man pa alla nivaer i dldreomsorgen tydliggér den gemensamma

vardegrund som arbetet och verksamheten ska utga fran.

| de insatser vi tror behdvs ligger inte bara att utveckla ledarskapet i positiv riktning utan
ocksa att medvetet gora denna utveckling kand sa att det blir lattare att rekrytera. Vi drar
slutsatsen fran de intervjuer vi gjort och andras studier att det ocksa &r noédvandigt att
stravan efter en forandring &r arlig och sann, det vill saga att man gar pa djupet med de
insatser som krdvs, vilket innebdr att &ven resurser avsatts, och att man efterstrévar ett

arbete pa lang sikt, betydligt langre sikt &n en politisk mandatperiod.

Av de tre scenarier vi malar upp forefaller mellanscenariot som det mest sannolika. Men
varken béstascenariot eller vérstascenariot &r enbart fantasiprodukter utan skulle kunna

bli verklighet, beroende pa hur yttre och inre faktorer paverkar samhallsutvecklingen i
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Vasterviks kommun i framtiden. Var slutsats ar att man dnda maste utga fran det som gar
att se och ana och vara aktiv och sjalv styra utvecklingen i méjligaste man, i stallet for att
vanta och se vad som hander. En aktiv omvarldsspaning och kreativa och innovativa

insatser ser vi som framjande for ett positivt utvecklat ledarskap.

10.3Sammanfattning

I analyskapitlet har vi forsokt identifiera tre olika ledarstilar som vi ser som de troliga i de
tre scenarier for Vastervik ar 2025 som vi beskriver i kapitel 9. | samtliga scenarier ser vi
vissa gemensamma delar: arbetet som ledare innebér till stor del fortfarande att vara i en
klamsits, ledarskapet behover vara tydligare &n idag for att inte tappa legitimitet, och vi

tror att ledarskapet alltmer blir en egen profession.

De tre ledarskapsmodellerna &r:

den delegerande coachen i Bastervik;
o Har finns den idealiske ledaren med forutséttningar for att bedriva ett gott
ledarskap.
e Ledarskapet bygger pa goda relationer som praglas av dialog.
e Ledaren &r 6ppen och tydlig.
e En ledare som uppmuntrar och ger berém genom ett konsultativt ledarskap.

e Chefen &r demokratisk och delaktig i arbetet.

den kreativa husmodern i Mellanvik:
e Ledaren fungerar som en koordinator.
e En ledare som kan hantera kontakter med anstallda, &ldre och anhériga.

e Ledaren l6ser problemen pa ett kreativt satt och flexibelt satt.

den hardfore basen i Dystervik:
e En auktoritar ledning och stor delegering med inbyggd kontroll.
e Ledaren &r resultatinriktad och skjuter de manskliga problemen at sidan

e Ledaren ensam om att fatta alla beslut.
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Eftersom Bastervik ar det énskvérda scenariot tycker vi oss se att det demokratiska
ledarskapet enligt modellen den delegerande coachen bor efterstravas. For att uppna detta
ledarskap ser vi behov av flera insatser: framst utbildning av nuvarande ledare och
presumtiva ledare, administrativt och personligt stod till ledningsfunktionen for att ge

mer tid till ledningsarbete och vardegrundande arbete.
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11 Diskussion

Efter att ha arbetat med var studie ser vi behov av en rad insatser for att mota framtidens
krav pa ledarskap i dldreomsorgen. Insatserna innebar framfor allt ledarutbildning men
ocksa arbete med vardegrund, attityder och kultur, och organisatoriska forandringar.
Ledarskapet tror vi &r oerhort viktigt for att béttre kunna styra framtiden mot en positiv
riktning. Vi har forstatt att det finns relativt djupgaende skillnader mellan olika synsatt i
arbetet i aldreomsorgen men ocksa att ett starkt fornyelsearbete sker. Under det ar vi
arbetat med uppsatsen har fler och fler tecken pa detta uppenbarats utan att vi aktivt sokt
efter dem. Exempel pa det &r aktiviteter inom dldreomsorgsarbetet som tagits upp i
media. Vi ser det som tecken pa en allt mer 6kad medvetenhet om den problematik vi

orienterat 0ss i hér.

Nagot som verkar vara viktigt, men som &r svart att komma at, &r arbetsledares
personlighet, det som gor den goda chefen. For att fa anstallda till aldreomsorgen i
framtiden kréavs sakert en hel del "fjaskande” for nya generationer arbetskraft, det vill
sdga att fa dem att sjélva vélja ett sadant arbete. Da géller det att cheferna har en genuin
forstaelse for manniskor, den brokiga skara som kommer att utgora
aldreomsorgspersonalen i framtiden. Idag talat de anstéllda kritiskt om bristen pa kontroll
dver det egna arbetet och chefers bristande uppmuntran. Att forbattra det kan vara en
nyckelfaktor i det framtida arbetet. Astvik skriver om copingstrategierna i relationsarbete
(se avsnitt 6.1.2) och att hantera det for cheferna kan stalla stora krav pa 6ppenhet och

forstaelse hos ledaren.

11.1Mgjliga insatser

Vi ser en lang rad insatser som skulle kunna goras for att forandra i positiv riktning.

Framst genom utbildning men ocksa annat.
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11.1.1 Ledarskapet

Framtidens syn pa ledarskap kommer sakert att forandras en hel del, och darmed ocksa
ledarskapet. Arbetsrotation, delat ledarskap och att kunna ga in i och ut ur ledarskapet
ibland kan bli nya satt att organisera ledarskapet, for att mota behoven hos de anstéllda
cheferna. Pa sa sétt kan det bli mojligt att ibland gora annat, till exempel studera eller
arbeta pa andra omraden. De som ar unga idag verkar visa tecken pa detta i sitt satt att
arbeta, och det ar ju dem som kommer att utgdra en stor del av cheferna i framtiden.
Sadana forandringar kréaver att fler tar pa sig ledaransvar, periodvis eller i begransad
omfattning, men det leder ocksa till att fler far erfarenhet av ledarskap, cheferna far
kollegor som ar hemma pa omradet och vet vad man pratar om nar man behéver
diskutera. En mer aktiv karridrplanering kan ske. Kanske ar egna "bemanningsforetag”,
det vill sdga sa kallade resursenheter intressant aven for aldreomsorgens arbetsledare. Det
fungerar som en vikariepool men dar de anstéllda har en fast anstéllning i stéllet for att
enbart kallas in vid behov och darmed ha samre trygghet i jobbet. En sadan vikariepool

kan ocksa anvandas vid arbetsrotation.

Ett genuint stod uppifran behdvs for arbetsledarna i aldreomsorgen. Idag finns har
uppenbara brister. | var forra studie (se bilaga 1) kunde vi konstatera upplevelsen av
bristande stod uppifran for enhetscheferna. Vi fragade da de som gatt ledarutbildningen
om de kanner att deras nya kunskaper tas tillvara pa arbetsplatsen. Av nio svar fran
socialforvaltningens anstéllda var tva tredjedelar negativa. De flesta har finns inom
aldreomsorgen. Fran socialforvaltningens anstéllda var det ocksa en enda lang rad nej”
pa fragan om utbildningen lett till ny tjanst eller andra arbetsuppgifter. Att ta tillvara de
anstallda arbetsledarnas ambitioner och forkovran maste goras, om verksamheten ska

kunna ha en positiv utveckling.

Fler chefer behovs éver lag, for att fa ner antalet understéllda per chef. De anstéllda
kommer knappast att acceptera att chefen inte ser dem av brist pa tid.

Eftersom rollerna bistandsbedomare och enhetschef idag &r séarskilda ar det viktigt att
dessa mots regelbundet for att de tillsammans kan skapa bra rutiner fér den enskilde. Det
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ar viktigt med tydlighet i ansvar och befogenheter. Det krdvs en tydlig organisation med

tydliga rapporteringsvégar. Befogenheterna maste vara kénda i organisationen.

Handledning och mentorskap tror vi ar av yttersta vikt. En stor anledning &r att de
psykologiska kraven okar, kraven pa att ledaren ska visa forstaelse for och insikt om
personalens, anhoérigas och de aldres behov. Hur blir det nér de kréavande fyrtiotalisterna
blir aldringar med hjélpbehov? De &r vana att fa god service och att kunna stalla hoga
krav och kan sakert komma att upplevas som besvérliga om chefen och de anstéllda inte
har insikt i detta. For att klara detta krévs en stor portion sjalvkdnnedom for att till
exempel inte hamna i lasta positioner vid konflikter. Darfor kan det behdvas handledning
av professionell psykolog eller liknande. Ett annat sétt kan vara att utnyttja &ldre chefer
som narmar sig pensionen for att dverfora kunskap till yngre chefer. Risken kan forstas

vara att det leder till en konservering av en radande kultur.

11.1.2 Ledarutbildning

Det har tror vi behover inga i framtidens ledarutbildning for chefer i aldreomsorgen:

Konfliktlésning. Manga konflikter kan komma att finnas i deras arbete, konflikt mellan
bade de aldres och anhdrigas krav och vad aldreomsorgen kan bista med, konflikt mellan
nyrekryterade ungas attityder och vad som kravs enligt regelverket, konflikter mellan
anstallda fran olika etnisk bakgrund.

Psykologi, allmént, gruppsykologi, stresshantering. Att forsta bade understéllda och
anhdriga béttre tror vi blir nédvéndigt. Inte minst hur arbetsgrupper fungerar, hur man
bygger upp en gruppkansla dér de anstallda kan kanna sig trygga.

Delegering. Storre delegering tror vi blir nédvandigt. Kan man lara sig delegera? Kanske
genom att fora upp det pa dagordningen i en utbildning.

Vardegrundsarbete. De anstallda efterlyser tydliga mal. Etiska stallningstaganden blir an
viktigare i framtiden nar resurserna minskar i forhallande till behovet.

Arbetsratt och arbetsmiljoarbete. De juridiska aspekterna pa arbetet &r det som vi sett att
chefer sjélva efterlyser och det som anstdllda menar att arbetsledarna har brister i.

IT. De tekniska utvecklingen kommer med all sékerhet att bli &n mer viktig i framtiden.

Fortfarande finns det sékert en stor grupp anstéllda som &r tveksamma till IT-anvandning
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i dldreomsorgen och darfor behover utbildningen vara inriktad pa anvandarvanlighet och
nytta.

Kreativitet och innovation. Kan man utbildas i detta tro?

Omvarldsspaning. Att ha koll pa vad som hander utanfor den egna organisationen kan
vara avgorande, inte bara for beslutsfattare utan dven langt ner i organisationen.
Samtalsteknik. Utvecklingssamtal ar idag nagot som anstéllda forvantar sig ska ske med
regelbundenhet. Men det kravs teknik for att fa det till ett effektivt och utvecklande
ledarverktyg.

Rekrytering. Hur gor man for att hitta ratt personer till ratt jobb? En nyckelfraga.

Kanske behovs en lokal hogskoleutbildning for dldreomsorgsledare pa kvartsfart med
forelasning en dag/manad och studier pa betald arbetstid ytterligare tid. En annan
utbildningsvag ar tvaariga KY-utbildningar i ledarskap for dldreomsorgen, det vill saga
tvaariga akademiska utbildningar som kan erbjudas dem som vill yrkesutbilda sig men
inte vill lasa pa universitet i 3-4 ar for att bli sjukskoterska, socionom eller liknande och
sedan kunna bli chef i aldreomsorgen. Att hitta en utbildning som ger bade en god
kompetens och inte &r en traditionell akademisk utbildning tror vi &r en bra I6sning for att
fa fler att vilja ge sig in pa detta omrade, sa som sker ibland annat pa yrkeshogskolor i
Finland. Ett tredje alternativ &r ytterligare satsning pa sa kallade chefskorkort, en form av

kortare utbildning for chefer dér vissa delar &r obligatoriska och andra frivilliga.

11.1.3 Personal

Tillgang till personal som har lamplig utbildning och kompetens kravs. For att klara
arbetsuppgifterna i aldreomsorgen behdver personalen kompetensutvecklas.
Fortbildningsplaner &r viktiga for personalen men dven for cheferna som maste kunna

utveckla bade verksamheten och personalen.

Vi tror att kommunen behéver gora en undersokning om vad som kravs for att behalla
viktig kompetens hos personalen. Utvecklas personalen sa kan dldreomsorgen anpassa sig
till de férandringar som sker inom och utanfér organisationen. (Vilken kompetens finns?

Onskemal med mera?). Medvetna satsningar behévs inom de omréden som kommer att
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paverka aldreomsorgen utifran. Till exempel satsning pa fortbildning och handledning sa
att de &ldre kan bli mer aktiva i sin vardag. Varje person har en bild av aldre. Hur vi
tolkar intrycken beror pa var attityd och installning. Det &r viktigt att vi &r 6ppna for vad
de aldre vill oavsett alder och att vi moter dem med respekt sa att de blir sedda.
Enhetschefen behdver ha ett tydligt uppdrag som ger utrymme for att handleda och
végleda utifran ett socialt perspektiv dar de dldres behov tillgodoses (sociala aktiviteter,
socialt umgange), darmed utvecklas kvaliteten. En del ldre invandrare kanske inte haft
mojligheten att lara sig svenska och dérigenom kan de inte bli forstddda. Aldreomsorgens
personal behdver forstarkas med personal som har samma invandrarbakgrund som de
aldre invandrarna. Personalen behdver dven fa utbildning i psykologi for att hantera och

analysera relationer.

Omvarldsspaningen bor integreras med larandet i organisationen, och involvera bade
ledare och medarbetare. Omvérldsspaning och att diskutera alternativa framtider kan vi

darfor se som en del av kommande utbildningar for aldreomsorgsanstallda.

Fragan om den &ldre arbetskraften har uppmarksammats i manga lander och man talar om
begreppet Age Management. | Finland ingar det i ett kunskapsbaserat ledarskap som
innehaller fyra hornstenar:
e Arbetsledningen har en positiv attityd till aldrandet.
e Arbetsledningen ger aktivt stod at medarbetarna.
e FOrmaga att hitta individuella 16sningar och hittar medarbetarnas styrkor och
svagheter.

e Forandringar i organisationen kommuniceras pa ett 6ppet sétt.

11.2Tecken i skyn och idéer

Aldreomsorgen verkar bli mer och mer omdiskuterat. Artiklar med anknytning till det
Okade behovet av dldreomsorg i framtiden ser vi mer och mer av, framfor allt med
koppling till fyrtiotalisterna. Manga har samma infallsvinkel som vi har i denna studie, ett
framtida problem med att matcha efterfragan av aldreomsorg och tillgang pa arbetskraft.

Andra handlar om fyrtiotalistgenerationens livsmonster som skiljer sig fran tidigare
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generationer aldres. Fyrtiotalisterna forvéantas leva loppan och spendera sina pengar fore
80, flytta utomlands sa lange de ar pigga och friska och sedan komma hem for att fa vard.
Andra planerar redan idag for seniorboende och en betydande del sdger sig vara
intresserade av att jobba efter pensionsaldern. Om dessa forutsagelser slar in aterstar att

se, men kan komma att vasentligt paverka villkoren for den framtida &ldreomsorgen.

Ett vardegrundande arbete kan ske pa manga sétt. Program for sadant finns idag och som
anvands i bade offentlig och privat verksamhet. Till exempel i Eslévs kommun**?.
Storytelling kan anvandas for att ge en verksamhet ett sarskilt varde bade utat och inat.
For aldreomsorgen tror vi att det kan ske genom en stor éppenhet mot lokala massmedia,
att inte vara radd for att slappa in dem. Da géller det att vara 6ppen ocksa nar det uppstar

problem och &ppet ge sin syn om det, for att skapa en bild av 6ppenhet och hogt i tak™.

| Linkdpings kommun anvands en kokbok for aktiviteter i dldreomsorgen™*. Kokboken
har sammanstallts av tva fritidskonsulenter och beskriver olika aktiviteter som kan
anvandas av personalen i dldreomsorgen. En liknande kokbok kan man gora for
ledarskapet, det vill sdga samla idéer och tillampningar som andra provat och goéra det
tillgéngligt for cheferna i aldreomsorgen. Inte som en bok utan som en virtuell

uppslagshok pa intranatet.

| studiens scenarier har vi tagit fasta pa dagens diskussioner om privatisering och
alternativ till offentligt driven aldreomsorg. | debatten talas mest om féretag som
driftform men kooperativ kan ses om ett intressant alternativ. Hos Kooperativa institutet

»115

talar man om “en tredje sektor”*™ vid sidan om offentlig och foretagaragd vard och

omsorg. | denna tredje sektor ingar kooperativ och ideella foreningar som huvudman for

12 Investors in People (11P) — en investering i medarbetarna, 4r en internationellt erkand standard, vars syfte
&r att uppmuntra organisationer till att utveckla sina medarbetare. Det gér man genom att stimulera deras
kompetensutveckling, delaktighet och inflytande. Alla medarbetare ska fa information om och forsta
verksamhetens syfte och mal, men &ven sin egen roll och hur man sjalv bidrar till verksamhetens resultat.
Kélla: http://www.eslov.se/

% Min (Eva Johansson) erfarenhet som lokaljournalist &r att det finns en stor 6ppenhet, men mer hégre upp
i organisationen an langre ner. Vid konflikter har vi ibland métts av ”"inga kommentarer” vilket jag inte tror
gynnar verksamheten.

" hitp://www.linkoping.se/InformationTill/press/prodstyrelsen/kokbok%C3%A40050307.htm

115 Eliasson och Spant Enbuske: Hur méter vi framtidens dldreomsorg? rapport Oktober 2003
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aldreomsorg. Om detta slar in kan det komma att gynna ledarskapsutvecklingen genom

en storre arbetsmarknad och mer differentierad efterfragan pa bade chefer och personal.

11.3Hur blir framtiden?

Vi utgar i var studie fran det som ar synligt om dldreomsorgen idag, till exempel de
géngse bilder som visas fram nér &ldreomsorgen diskuteras. Det finns bland annat teorier
om en 6kad anhdrigvard av aldre i framtiden, eftersom aldreomsorgen helt enkelt inte
kommer att racka till for alla. Samtidigt finns en politisk vilja att fa fler grupper i arbete,
till exempel de manga kvinnor som idag ar langtidssjukskrivna. Man talar ocksa om en
forlangd arbetstid upp i aren, kanske till 70-arsaldern. Fragan ar hur detta ska ga ihop.
Fler ska arbeta men fler ska samtidigt varda sin anh6riga gamla hemma. Av tradition ar
det kvinnor som star for den har varden, bade i hemmen och i den kommunala
aldreomsorgen. Hur ska de récka till dverallt? Det kan leda till svarbemastrade
forhallanden inte minst for cheferna. Sadana hér 6vervaganden gor det svart att se en
mojlig framtid. Tank om kvinnor i framtiden inte langre nojer sig med att utnyttjas pa
detta satt, nar de dartill kommer att fa lagre pensioner &n man i framtiden? Hur kan

méannen dras in mer i aldreomsorgens vardarbete?

En annan orosfaktor &r invandrad arbetskraft. Vi forutsétter en arbetskraftsinvandring for
att klara framtidens dldreomsorg. Men alla europeiska lander kommer sannolikt att slita i
de invandrare som ér villiga att invandra for att ta hand om gamla i ett annat land. Vem

kommer att vinna den kampen? Vilka l&nder finns det egentligen som kan komma att ha

arbetskraft att avvara?

11.4Fo6rslag till vidare forskning

Denna studie handlar om hur ledarskapet kan utvecklas for att locka fler anstéllda till
aldreomsorgen, och d& menas framst chefernas understallda. Visserligen kommer sakert
ett utvecklat och foérbattrat ledarskap att &ven locka fler att bli chefer men man bér nog
satta fokus dven pa hur man ska fa fler att vilja bli chefer. Den aspekten har vi inte gatt in

pa annat an i forbigadende men det bor rimligtvis vara minst lika viktigt.
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En studie som bor goras &r att underséka hur forsta linjens chefer inom &ldreomsorgen i
Vastervik sjalva ser pa fragan om hur ledarskapet ska kunna géra arbetet i dldreomsorgen
mer attraktivt. Rimligtvis finns hos dessa manga egna intressanta idéer om
utvecklingsmojligheter. Under vart arbete kanner vi ocksa att detta &r en studie vi borde

ha gjort, for att fa en djupare forstaelse i amnet.

11.5Kritik

Har diskuterar vi kort nagra kritiska aspekter pa var studie.

11.5.1 Prognoser

En svarighet med scenarioskrivning sa langt in i framtiden som 20 ar &r forstas att den ar
mycket oférutsédgbar. Helt ovantade handelser kan intraffa som stéller allt det vi ser idag
pa dnda, kanske framst inom teknisk utveckling men ocksa politiskt i samhallet eller till
och med naturkatastrofer.

Den befolkningsprognos som finns tillgangliga for Vasterviks kommun*®

stracker sig
bara fram till ar 2020, alltsa nagra ar innan de stora fyrtiotalistgrupperna kommer in i 80-
plusaldern. Dessutom &r prognosen ganska optimistisk eftersom den raknar med en
folkokning mot idag med cirka 300 invanare, efter en minskning under kommande aren.
Vi har sjalva gjort en framskrivning av den lokala prognosen till ar 2025, utifran
berékningar av aldersgrupperna femarsvis och utifran SCB:s prognos som stracker sig
langt in i framtiden. Men eftersom vi inte &r kunniga i prognostisering blir det en
matematisk konstruktion, och fragan ar hur vardefull den ar. En jamforelse av SCB:s
prognos fran ar 2000 for ar 2004 och hur verkligheten blev, visar att det &r svart att géra

en rattvisande prognos.

118 Uppgift frn SCB.
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11.5.2 Skogen och traden

Forskningen pa aldreomsorgsomradet ar mycket stor och pagar pa manga
forskningsinstitut och med manga inriktningar. Ett av de svaraste problemen i vart arbete
har varit avgransningen. Ju mer vi last ju mer har vi funnit av intresse och kant att "det
har maste vi ha med”. Det ar referenser till andra dokument och vidarereferenser och vi
har kant att vi maste i alla fall titta pd om det som verkar intressant verkligen &r det,
eftersom det varit svart att avgora vad som &r givet att ta med i vart arbete och inte. Det
har varit svart att satta stopp. Svarigheten att sovra pa ett anvandbart sétt i allt material
innebdr att vi har last mer an vad det egentligen funnits tid till inom var studies ram.
Ibland har vi haft kanslan av att vi "inte ser skogen for alla trad” men det har ocksa gett
oss en gedigen bakgrundsbild av de forhallanden vi valt att studera. Vi har fatt breda
kunskaper dar vi i efterhand kan tycka att vi borde stannat vid mer djupa kunskaper.

11.6 Slutreflektion

| bakgrundskapitlen har vi tagit med sadant som vi tror kan vara relevant for det framtida
ledarskapets villkor men befarar att vi ibland glémt vem vi skriver for. Nar man lever
med en uppgift under nastan ett ar kan man latt bli hemmablind, har vi markt, och
glomma bort att lasaren inte alltid &r inférstadd med de kopplingar vi sjélva direkt ser

mellan vara egna iakttagelser och dem som andra gjort fére oss.
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Sammanfattning av ”Man ska inte vara som en krokodil med sma 6ron och stor
kaft”. En utvardering av en ledarutbildning i Vasterviks kommun 2001 — 2003,
daterad 2004-08-05.

Vasterviks kommun kommer att behéva nya chefer inom en snar framtid nar
fyrtiotalisterna gar i pension, bade for att ersatta de chefer som lamnar organisationen och
for att hitta nya goda chefer som kan gora de kommunala jobben attraktiva for de unga,
som idag inte ar sa benagna att soka kommunala jobb. Detta fick en kommunal
ledningsgrupp att 2001 besluta om en ledarutbildning for en grupp kommunala chefer pa
olika nivaer, i syfte att hitta framtidens goda ledare. Ledarutbildningen, kallad
Ledarakademien, skraddarsyddes for det kommunala behovet och genomférdes hdsten
2001-varen 2003. Den omfattade 20 universitetspoang och 25 kommunanstéallda deltog.
Vi fick i hostas i uppdrag av personalchefen att gora en utvardering av denna utbildning.

| en enkat stéllde vi fragor till deltagarna om sadant som personalchefen vill veta: hur
uttagningen gick till, vilket stod deltagarna fatt fran sin egna chefer, vad de tycker om
utbildningen, om utbildningen paverkat dem i deras arbete och andra effekter av den, om
de vill ha mer utbildning och om de fortfarande &r intresserade av ledaruppdrag. Enkéten
ar gjord, 23 av dem svarade, och vi har gjort en sammanstallning av svaren.
Sammanstéllningen visar att deltagarna i stort sett &r relativt ndjda med utbildningen, att
de &r intresserade av ledaruppdrag och utbildningen varit utvecklande fér dem.
Kombinationen av att varva teoretiska studier med praktik anses av kursdeltagarna som
ett bra satt att lara sig ledarskap. | undersokningen framgar att de anser att delkursen
”kommunikation i teori och praktik” var den basta delkursen, tatt foljd av delkursen om
forandringsarbete medan juridikdelen var helt klart samst.

Deltagarna har genom utbildningen fatt en 6kad forstaelse for hur en organisation
fungerar men aven fatt en storre forstaelse for de anstéllda och sin roll. De har skaffat sig
nya verktyg och anser sig hantera konfliktsituationer pa ett battre satt &n tidigare. De har
dven lattare att fatta svara beslut och de forbereder sig béttre till méten idag an tidigare.
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Genom utbildningen har de skaffat sig en mer lyssnande roll infor sina understallda och
de ger sig mer tid for personalledning. De kommer med mer egna forslag nu én tidigare.
Genom utbildningen har de blivit sakrare i sin roll och skaffat sig en béttre forstaelse for
forandringsprocesser. De har helt enkelt fatt en battre helhetssyn pa arbetet och den egna

organisationen.

Vi ser tendenser till vissa skillnader i uppfattningen mellan kvinnor och méan. Svaren
visar att mannen i hogre grad upplever att de fatt stod av sina chefer under
utbildningstiden, jamfort med kvinnorna. Fler kvinnor an méan upplever ocksa att ett

natverk skapades under utbildningen och uppger sig aven ha haft nytta av det efterat.

Vi har tagit avstamp i delar av kurslitteraturen i vart arbete, bade litteratur om
ledarutbildningar, om utvarderingar och om metodik. Vi har ocksa funnit annan intressant
litteratur och forskningsrapporter som vi anvant oss av som referenser och forankring i

arbetet.



Bilaga 2 till
Uppsats, 20 poang
2005-06-17

Sid 1 (6)

Organisationen inom Vasterviks kommun
Den kommunala organisationen bestar av tva delar.
- Den politiska delen med de folkvalda politikerna.
- De kommunala tjanstemannen inom de olika férvaltningarna och verksamheterna.

|_ Kommunrevision
Kommunfullmaktige Demokratigrupp
I_ Visionsgrupp
Raddningsutskott
Kommunstyrelse Pgmﬂgiggu
Ledningsgr. Agenda 21

Namnder Kommunledningskontor

Férvaltningar

[ = politiker
[ |=tidnsteman

Beslut som tas i Kommunstyrelsen férmedlas och férankras via de politiska namnderna ner via
forvaltningarna till de utférande (producerande) enheterna. Malen ar oftast ekonomiska och
kvalitativa. En aterkoppling och uppféljning sker darefter for att verifiera att de uppsatta malen

uppfylles.

Kommunfullméktige

Kommunfullméktige &r kommunens hdgsta beslutande organ med 63 ordinarie ledaméter.
Kommunfullmaktiges uppgifter ar att besluta om évergripande mal, ramar och riktlinjer for den
kommunala verksamheten. Kommunfullmaktige beslutar om ndmndernas uppgifter, organisation
och deras verksamhetsomraden. Fullmaktige utser namnder och styrelser.

Kommunstyrelsen

Kommunstyrelsen & kommunens ledande politiska forvaltningsorgan. Kommunstyrelsen bestar av
15 ledamoter och utses av kommunfullméaktige. Kommunstyrelsen har tre utskott: kommun-
styrelsens arbetsutskott, personalutskottet och raddningsutskottet. Kommunstyrelsen leder och
samordnar kommunens verksamheter, bereder och lamnar forslag till beslut i &renden som
fullmaktige ska besluta om. Delegerade arenden fran fullméktige verkstalls av kommunstyrelsen.

Kommunledningskontoret

Kommunledningskontoret kan forenklat ses som ett ”samordningskontor” med uppgift att
koordinera och samorda de olika verksamheterna. Kommunledningskontoret &r direkt understallt
kommunstyrelsen. Foljande enheter tillhor kommunledningskontoret: Ekonomienheten, IT-enheten,
upphandlingsenheten, fastighetsenheten, personalenheten, sekretariatet, enheten for samhélls-
utveckling samt enheten for besoksnéring och information.
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Namnder/forvaltningar

Kommunens namnder ansvarar for respektive verksamhetsomrade och den tillhérande forvaltningen
handlagger ndmndernas &renden. Totalt i Vasterviks Kommun finns sex forvaltningar: Barn- och
utbildningsforvaltningen, Kultur- och fritidsforvaltningen, Miljé- och byggnadskontoret,
Socialférvaltningen, Teknisk service samt Overformyndarnamndens kansli.

Socialforvaltningen
Socialférvaltningen arbetar pa& uppdrag av socialnamnden inom foljande verksamheter:
Aldreomsorgen, Individ- och familjeomsorgen samt Handikappsomsorgen.

Aldreomsorgen

Aldreomsorgen erbjuder olika former av social omsorg och sarskilt boende. Det galler personer
som ar aldre eller har fysiskt eller psykiskt funktionshinder och behdver hjalp och stdd.
Aldreomsorgen omfattar alla insatser till aldre som beviljats bistand enligt socialtjanstlagen eller
kommunala sjukvardsinsatser enligt hélso- och sjukvardslagen.

Aldreomsorgen ar fran och med 2004-02-01 ett verksamhetsomrade. | dldreomsorgen finns 16
enheter, fordelat pa 8 enheter i centralorten, 4 enheter i norra kommundelen samt 3 i den sodra.
Dartill kommer Linddgarden som drivs av Riksbyggen. Tva av aldreomsorgens enheter bestar av
renodlad hemtjénst.

Fran och med november 2003 finns en halso- och sjukvardsenhet dar kommunens sjukskoterskor
och rehabiliteringspersonal ar samlade. Inom enheten finns 42 tjanster fordelade pa 46
tillsvidareanstallda.

Omradeskontoren som ar enheternas stod i den administrativa delen, finns kvar i de geografiska

omradena. Resurspersoner géllande systemansvar for olika datasystem finns i verksamheten.
(Arsredovisning 2004, Aldreomsorg, Visterviks Kommun)

Individ- och familjeomsorgen
Individ- och familjeomsorgen framjar ménniskors ekonomiska och sociala trygghet, jamlikhet i
levnadsvillkor och deras aktiva deltagande i samhallslivet.

Handkappsomsorgen

Handikappsomsorgen omfattar insatser enligt Lag om Stod och Service (LSS) till vissa
funktionshindrade och LASS (Lagen om Assistanserséttning). Handikappsomsorgen erbjuder
insatser till funktionshindrade enligt socialtjanstlagen, t ex kommunal psykiatri, insatser till
funktionshindrade samt kommunala sjukvardsinsatser enligt héalso- och sjukvardslagen.
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Socialnamnd

Nuléage

Landstingets beslut om omfattande neddragningar i verksamhet som beror de dldres vard och
behandling &r ett hot mot socialndmndens forbattrade ekonomi. Den sammanlagda effekten av
neddragningar i primarvard/ distriktsskoterskeverksamhet kommer att ge betydande
kostnadsdkningar for kommunen.

Den hdga arbetslosheten i Vastervik — sarskilt ungdomsarbetsldsheten ar hog — kan dock forvantas
oka ytterligare pa grund av Elektrolux nedlaggning och dven landstingets neddragningar av
verksamhet. Detta kan medfdra dkade kostnader for socialbidrag redan hésten 2005 och
fortsattningsvis under flerarsplanen. Det kan dven forvantas medfora pafrestningar i de familjer dar
en eller flera medlemmar drabbas av arbetsloshet. Ungdomsproblemen kommer sannolikt att 6ka.

Framtid

Framtiden for socialtjansten i Vasterviks kommun ar beroende av manga faktorer. Den viktigaste
faktorn dr ett nytankande i ett kommunperspektiv. Vilken roll spelar socialtjansten for att
kommunen ska bli attraktiv och vilka forutsattningar behdvs for att socialtjansten ska lyckas?

En samordning av forvaltningarnas samlade resurser for utveckling av barns och ungdomars
uppvaxtvillkor bor vara en framtidsatsning.

En offensiv samverkan mellan kommun, arbetsformedling, forsdkringskassa och landsting &r &ven
avgorande for en positiv utveckling av Vasterviks kommun och socialtjansten. Det kan innebéra
mindre arbetslOshet, farre sjukskrivna och en resursstarkare aldreomsorg.

Landstingets kraftiga neddragningar av verksamhet som ber6r vard och omsorg maste métas genom
ett offensivt arbete for att klargéra ansvarsgréanser.

Generellt galler att omsorgsbehoven dkar, darmed ocksa insatserna i takt med bl. a en aldre
befolkning och medicinskteknisk utveckling. Alltmer omsorgsinsatser kan ske i den enskildes hem,
eller inom de sarskilda boendeformerna inom kommunen for att tillgodose den enskildes behov.
Kostnaderna har de senaste aren 6kat med 5-6% per ar.

Allt storre krav pa personalens kompetens kommer att stéllas i framtiden. Det kan gélla nya
diagnosgrupper eller 6kade krav fran kommuninvanare som ar i behov av insatser fran
socialtjansten. Nytankande och satsning pa utbildning for personal i socialtjansten &r en viktig
strategi for framtiden!
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Sammandrag ekonomi och verksamhet
Bokslut Budget Budget Plan Plan
2004 2005 2006 2007 2008
Totala intakter 100,7 92,5 92,5 92,5 92,5
Totala kostnader 671,2 671,0 678,6 678,4 681,6
Darav:
Personalkostnader inkl PO 436,1 446,8 451,0 451,2 454,4
Nettokostnad 570,5 578,5 586,1 585,9 589,1
Kommunbidrag 568,7 578,5 586,1 585,9 589,1
Arets resultat -1,8
Darav:
Aldreomsorgen 307,4 313,7 317,3 318,1 322,3
Handikappomsorgen 150,9 155,2 156,2 156,2 156,2
Utredningsverksamhet, aldre- och handikapp 6,7 7,3 7,3 7,3 7,3
Individ- och familjeomsorg 98,1 92,4 95,4 94,4 93,4
Central administration 7.4 9,9 9,9 9,9 9,9

Investeringar

Inriktningsmal
= Samarbetet med landstinget ska utvecklas och ansvarsgrénserna tydliggoras.

Speciella uppdrag

Socialndmnden ska, tillsammans med Barn- och utbildningsndmnd och Kultur- och fritidsnamnd,
avsatta 0,1 % av bruttobudgeten under planperioden for gemensamma satsningar for barn- och
ungdomsarbete. Barn- och utbildningsndmnden ar ansvarig for samordningen av de gemensamma
satsningar.



Bilaga 2 till
Uppsats, 20 poang
2005-06-17

Sid 5 (6)

Aldreomsorg

Verksamheten omfattar alla insatser till aldre som beviljats bistand enligt socialtjanstlagen eller
kommunala sjukvardsinsatser enligt hélso- och sjukvardslagen.

Mnkr, netto Bokslut Budget Budget Plan Plan

2004 2005 2006 2007 2008
Aldreomsorg 307,4 313,7 317,3 318,1 322,3
Sarskilt boende 196,0 200,0 201,6 201,8 203,8
Ordinért boende 111,4 113,7 115,7 116,3 118,5

Inriktningsmal

= Insatserna ska i forsta hand riktas mot stod som gor att fler aldre, som sa onskar och kan, klarar
ett langre kvarboende.

= Det situationsorienterade forhallningssattet ska vara radande inom dldreomsorgen, vilket
innebdr att anpassa och flytta resurser dit dar manniskor bor och har sitt sociala sammanhang.

Speciella uppdrag

Socialnamnden far i uppdrag att till varomgéangen 2006 redovisa konsekvenserna av landstingets
neddragningar inom primarvarden.

Investeringar

Korttidshem — Annagarden

| samband med forandring av Annagarden fran permanent till korttidsboende behover vissa
investeringar ske. Kostnader beraknas till 2,7 mkr for ar 2006.
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Organisationsschema Socialforvaltningen
Forvaltningschef
Ledningsgrupp Forvaltningsstab
I I I |

Omrade Omrade Omrade Omrade
Individ- och Handikappomsorg Aldreomsorg Utrednings
familieomsorg verksamhet

AHO

Organisationsschema Aldreomsorgen: Ca 800 &rsarbetare

Verksamhetschef
Bitr verksamhetschef

Omradeskontor
Administrativa assistenter

Annagérden Gertrudsgarden Korallen | Ludvigsborg
Sarskilt boende Sarskilt boende Hemtjdnst Hemtjdnst
Rosavilla | Treklovem Tjustgarden i Vapengrand
Hemtjénst/ Sérskilt boende Hemtjénst Sarskilt boende Hemtjénst/ Sérskilt boende
Hélso- och sjukvardsenhet Ekhamra Erneborg Edshéjden

Sjukskéterskor/ Rehab-team | | |

Hemtjénst/ Sérskilt boende

Hemtjanst/ Sarskitt hoende | | |

Hemtjénst/ Sérskilt boende

Hagnasgarden
Sarskilt hoende

Dalsgarden
Hemtjanst/ Sarskilt boende

Nynésgarden
Hemtjanst/ Sarskilt boende

Ekliden
Hemtjanst/ Sarskilt boende
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Bilaga 3: En beskrivning av metoden for var studie

Forst har vi funderat pa hur framtidens arbete i &ldreomsorgen kommer att utformas, vad
som kravs och vilka villkor som kan gélla, och sedan studerat detta i litteratur och
forskning samt intervjuat dldreomsorgsanstéllda. Under hela arbetet har vi reflekterat
over: hur kan ledarskapet i framtiden komma att se ut utifran dessa villkor? Syftet ar att
komma fram till vilket ledarskap som kan komma att behdvas for att framja rekrytering
av personal till framtidens aldreomsorg. Uppsatsskrivningen har skett vaxelvis med
instudering av litteratur och med intervjuer. Nya infallsvinklar har kommit till under
arbetets gang som ibland bekraftat tidigare idéer och kunskap, ibland omkullkastat. For
att hitta mojliga svar pa alla fragor har vi framst gjort en litteraturstudie men ocksa
intervjuer med sex underskoterskor som i dag &r anstéallda i aldreomsorgen i Véastervik
och fragat dem hur de anser att framtidens ledarskap ska se ut. Vi har ocksa intervjuat UIf
Onnerhag, framtidsstrateg vid Region Blekinge, om han syn pa framtidens aldreomsorg

och dess ledarskap.

Litteraturstudie

Aldreomsorg och ledarskap ar tva stora forskningsomraden béde i Sverige och i vérlden.
Ett flertal forskningsinstitut i Sverige bedriver idag forskning pa dessa omraden, och i
flera fall i &amnet dldreomsorgens ledarskap. Den stora delen handlar dock om historisk
forskning, det vill siga det som redan héant och férhallanden som gallt fram till i gar. Men
det ar ur detta man som forskare tar avstamp in i framtiden. Det vi funnit &r bade
bakgrundsmaterial dér vi ser vilka forutsattningar och villkor som géller idag, och
redovisning av empirisk forskning om arbetsvillkoren for bade arbetsledare och
understéllda i 4ldreomsorgen.

Nar vi borjade studera omradet fann vi ett stort antal rapporter och uppsatser om
framtidens arbete, om ungas attityder till arbete i kommuner, om forvantade

demografiska forandringar och andra framtidsprognoser. Vi har huvudsakligen hdmtat
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var kunskap fran forskning pa Arbetslivsinstitutet, Stiftelsen Stockholms ldns
Aldrecentrum, Institutet for tillvaxtpolitiska studier (ITPS), Institutet for framtidsstudier,
Kommunforskning i Vastsverige samt enskilda forskare vid universitet och hogskolor.
Dessutom gor organisationer som Svenska Kommunférbundet och Svenska
Kommunaltjanstemannaférbundet (SKTF) och andra fackliga organisationer egna studier
av arbetsforhallanden ur olika perspektiv. Vi har ocksa last flera uppsatser pa C- och D-

niva fran universitet och hogskolor.

Att hitta teoretisk litteratur har emellertid varit ndgot svarare. Den litteratur vi funnit ar
framfor allt pa omradet offentlig organisation, ledarskap i allménhet, dldreomsorg i
allmanhet samt metodlitteratur. Denna litteratur har visat sig anvandbar, framst i var

beskrivning av bakgrunden till var studie men dven som stod i vart scenarioarbete.

For att hitta relevanta rapporter fran forskning, utredningar och andra studier har vi
anvant olika sokmojligheter pa internet, bade direkt och indirekt, delvis efter tips fran var
handledare. Det indirekta sokandet har skett genom sokmotorer och bibliotekssokning. |
boérjan gav det en stor flora av traffar men efter hand har en forfining kunnat ske.
Det direkta sokandet har skett pa universitets, myndigheters och forskningsinstituts
hemsidor med information om bade publikationer och pagaende forskning. Vi har i stort
sett helt valt bort det som publicerats pa 1900-talet och i méjligaste man anvant oss av
material s& nara nutiden som mojligt. Sokningarna har pagatt under storre delen av vart
arbete. De rapporter och uppsatser vi till slut fastnat for ger bade bredd och djup. Har
finns mer allménna och 6vergripande framtidsprognoser sa val som studier gjorda av
mindre grupper anstéllda i vissa kommuner.
Litteratur- och rapportstudien delades i olika omraden:

e Demografi, nutid och prognoser

e Samhallsutveckling, prognoser och omvarldsanalys

e Aldreomsorgens utveckling



Bilaga 3 till
Uppsats, 20 poang
2005-06-17

Sid 3 (15)

e Arbetskraft: ungas attityder, invandring

e Arbetets innehall

e Ledarskapsutveckling

e Metodstudier
Nér vi last litteratur och rapporter har vi samtidigt fort anteckningar och noterat det vi
funnit intressant och relevant for vart arbete, men ocksa antecknat reflektioner som
kommit upp under lasningens gang och som sedan legat till grund for scenariebyggandet.
Det vi antecknat &r betydligt mycket mer &n vad som sedan kommit till anvandning pa de
olika omradena och det har ibland varit svart att satta punkt och valja bort, men

nddvéndigt.

Foljande material ingar i empirin i var litteraturstudie:

Stockholms lans Aldrecentrum: Tva studier om arbetsmiljé och arbetsvillkor av Ingrid
Hjalmarsson. Den ena ar en kvalitativ studie dér hon intervjuat 20 chefer i &ldreomsorgen
i Stockholm, den andra ar enkatundersokning med 13 chefer och 149 vardbitraden pa 13

enheter i dldreomsorgen i Stockholm (Hjalmarsson 2002 och 2004).

FoU-enheten, Region Halland: A. En studie av Ingrid Karlsson och Roger Orwén som
bestar av en enkat med 216 arbetsledare i aldreomsorgen i Halland dar man undersokt
deras syn pa sin arbetssituation (Karlsson 2002a och 2002b, Orwén 2002). B. En studie
av Maria Jormfelt och Bo Thorn av 40 anstallda i &ldreomsorgen och deras syn pa etik i
sitt arbete (Jormfelt 2002).

Sveriges Kommunaltjanstemannaforbund: SKTF har genom Sifo gjort en enkat bland
4500 medlemmar om chefens roll for arbetsmiljon. I studien ingar dven intervjuer i fyra

fokusgrupper, med kommunala personalchefer och med arbetsmiljoexperter. (SKTF
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2004). En annan studie omfattar 1 467 chefer i 97 kommuner som svarade pa en enkat om
sina arbetsforhallanden (SKTF 2001).

Svenska Kommunforbundet: En undersdkning bland cirka 4 000 kommun- och
privatanstallda inom yrkesgrupperna larare, vardpersonal sasom vardbitraden,
underskoterskor, forskollarare, fritidspedagoger, socialsekreterare, sjukskoterskor och
ingenjorer. De har tillfragats om sin syn pa att vara anstalld i kommun respektive foretag.
Svarsfrekvensen dr pa 6ver 70 procent, dvs drygt 2 800 personer. (Carlsson 2001)

Umea universitet: Tva studier av Kristina Westerberg. Hon har gjort tva enkéatstudier med
dels 245, dels 300 kommunala mellanchefer for att kartlagga deras arbetsforhallanden. |
den stdrre studien skuggades sex av cheferna under en dag och 14 av cheferna skrev
dagbok for en dag (Westerberg 2000).

Handelshdgskolan i Stockholm. En studie av Staffan Akerblom. Han har gjort en enkét
bland 896 personer i det svenska naringslivet om hur en idealisk ledare bor vara.

Resultatet redovisar han i sin licentiatavhandling (Akerblom 1999).

Arbetslivsinstitutet: En studie av Jan Wallenberg. Han har granskat dokument fran 32
kommuner i ett projekt med framtidsverkstédder dér han undersokt kommunanstalldas syn
pa ledarskapet hos forsta linjens chefer (Wallenberg 2004). Se dven Goteborgs universitet

har nedan.

Kommunforskning i Vastsverige: En studie av Marianne Leffler. Hon har intervjuat 20
personer, alla yngre an 30 ar, som arbetar i aldreomsorgen i Alingsas, Lerums och

Goteborgs kommuner, om deras syn pa sitt arbete. (Leffler 2000).
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Linkdpings universitet: En D-uppsats i pedagogik av Carina Kjellgren och Adéle Larsson.
De har gjort en studie pa tva enheter i en kommun i Ostergétland om ledarskap och
delaktighet, d v s vad i ledarskapet som far anstallda att kanna delaktighet. De har

intervjuat tva chefer och atta understallda pa de tva enheterna. (Kjellgren 2004).

Goteborgs universitet: A. En D-uppsats i etnologi av Tobias Struck. Han har intervjuat
sex underskoterskor i aldreomsorgen i Goteborg om deras syn sitt arbete och den status
som jobbet innebér. (Struck 2003). B. En studie av Maria Tullberg som granskat
dokument fran 32 kommuner i ett projekt med framtidsverkstader dar hon undersokt
kommunanstalldas sjalvbild och deras bild av ledarskapet samt kommunledningarnas

férmedlade bild av desamma (Tullberg 2000). Se dven Arbetslivsinstitutet ovan.

Ovanstaende rapporter och uppsatser har vi valt for att vi ser att de tillsammans ger en
bade bred och djup bild av arbetsvillkor for bade arbetsledare och understallda i
aldreomsorgen. Har finns bade enkatstudier av nagra tusen personer och sma faltstudier
med intervjuer med sex-atta personer vilket ger bade kvantitativt och kvalitativt resultat.

Intervjuer

Som ett komplement till litteraturstudien har vi gjort intervjuer med anstéllda i
aldreomsorgen i Véstervik. De intervjuade har valts ut med hjalp av fackférbundet
Kommunals sektion 17 i Vastervik. Skalet ar att vi ville fa fram asikter om ledarskapet
och inte ville att de vi skulle intervjua skulle valjas ut av enhetscheferna, for att fa
neutralt sammansatta grupper utan att riskera fargning av ledaren. Ett annat skal &r att vi
genom Kommunal lattare kunde fa kontakt med personer pa olika arbetsenheter. Samtliga
intervjuade ar underskoterskor och de har valts ut genom de kontakter som Kommunals
aktiva i sektionen har med sina medlemmar. De 6nskemal vi haft ar att det bor vara nagra

aldre och nagra yngre och garna nagon man ocksa. Dessa kriterier har uppfyllts val.
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Intervjuerna har genomforts vid tva tillfallen, i Kommunals lokaler i Vastervik. Forsta
gruppen bestod av tre kvinnor och en man. Tva av kvinnorna ar i medelaldern och har
arbetat i &ldreomsorgen sedan tidigt 70-tal (vi kallar dem Inger och Gun). Mannen ar 25
ar, har arbetat i fem ar och har fast arbete (Pelle). Den tredje kvinnan ar 20 ar, har arbetat
i drygt ett ar och gar vid intervjutillfallet som timvikarie pa nagra enheter i stan (Linda).
Andra gruppen bestar av tva anstéllda i dldreomsorgen. Den ena (Ulla) &r fyrtiotalist och
har arbetat sedan 60-talet, forst som skétare i mentalvarden och sedan som
underskoterska i aldreomsorgen och ar nu anstalld pa ett dldreboende. Den andra (Malin)
ar drygt 20 ar, utbildad underskoterska och har arbetat i fyra ar i aldreomsorgen, delvis i

en annan kommun. Hon har nu en fast anstallning pa ett aldreboende.

Var huvudfraga till de yngre intervjuade ar: ”hur vill du att din chef ska vara for att du
ska stanna kvar i jobbet i framtiden?” och till de aldre: "hur ska en bra chef vara?” men vi
har ocksa bett samtliga intervjuade reflektera Gver hur de tror att framtidens aldreomsorg

kommer att se ut.

Vid bada tillfallena har vi berattat om vart syfte med intervjuerna, att redovisningen sker
anonymt och att det som ségs enbart kommer att anvandas for studiesyfte och inte har
nagot med vara andra respektive arbeten att gora. Detta visade deltagarna att de var helt
inforstadda med. Vid intervjutillfallena har vi spelat in det som sades med hjélp av ett
elektroniskt fickminne. Eftersom vi inte ar vana vida att anvanda sadant fickminne

antecknade vi ocksd, for sakerhets skull.

Den metod vi valt &r fokusgrupp enligt Wibeck (2000) men med en begransning. En
fokusgrupp bestar av minst tre personer utéver samtalsledaren. Vid vart forsta
intervjutillfalle traffade vi fyra anstallda. Vid andra intervjutillfallet var planen att ocksa
traffa fyra personer. En valde redan vid planeringen att avsta pa grund av tidsskal och en
blev sjuk pa intervjudagen varfor bara tva aterstod. Vi valde att genomfora intervjun
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anda, bade for att vi insag att det skulle varit svart att samla alla fyra igen med tanke pa
att de tog av sin fritid for att traffa oss och for att vi anser att intervjuer med sex personer
anda fyller vart syfte. Vi valde metoden fokusgrupp efter att vi kommit fram till att det
skulle vara en lamplig metod genom att samspelet mellan de intervjuade och de
diskussioner som uppstar i en grupp kan ge synpunkter som annars inte kommit upp. Vi
raknade ocksa med att det skulle ge oss ny information som vi sjalva inte kande till i
forvag, da vi bada tva helt saknar erfarenhet fran dldreomsorgen, och att respons pa det
skulle komma direkt i gruppen vid intervjutillféallet.

Fokusgrupp &r en grupp dér ett antal personer samlas under en begransad tid for att
diskutera ett visst &mne som &r forutbestdmt av forskaren, ett strukturerat gruppsamtal
(Wibeck 2000). I gruppen finns en samtalsledare som tar initiativ i diskussionen och styr
diskussionen at vissa hall i de fall da det behdvs, till exempel om diskussionen stannar
upp eller visar tendens att spara ur. Diskussionen mellan gruppdeltagarna &r fri och det ar
alltsa inte nagon gruppintervju dar deltagarna enbart svarar pa fragor fran forskaren.
Daremot ar det lampligt med en frageguide, som ett verktyg att styra upp diskussionen.

I en fokusgrupp drar man nytta av den gruppdynamik som uppstar vid diskussionen inom
gruppen och synpunkter kan komma fram som forskaren inte tankt pa att fraga efter.
Forskaren kan anvanda sig av fokusgrupp bade for att fa veta gruppmedlemmarnas
asikter och attityder men ocksa for att studera interaktionen mellan medlemmarna. Vi har
enbart inriktat oss pa det forra fallet. Wibeck namner anvandandet av fokusgrupper som

lampligt vid scenarioplanering, precis som skett i vart fall.

For oss var detta forsta gangen som vi anvant oss av fokusgrupper. Vi konstaterar att det
varit lite svart att behalla koncentrationen pa fragorna i intervjuguiden (bilaga 4) men att
syftet anda tillfredsstallts. Vi utgick fran intervjuguiden fran borjan och lat deltagarna
spana fritt kring hur de tror att aldreomsorgen kommer att se ut i framtiden, och hur de
vill att den ska se ut. Ganska snart kom en diskussion igang och intervjun fick mer
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karaktaren av samtal an intervju, vilket var vad vi efterstravade, dven om vi flera ganger
styrt samtalet med fragor. Vara fragor blev ofta foljdfragor pa de omraden som kom upp i
diskussionen. Vi beddmer att vi trots det ganska fria samtalet fick ut vad vi k&nde behov
av. Intervjuerna tog drygt tva timmar vid varje tillfalle och innan vi avslutade gick vi
igenom intervjuguiden och tog upp ett par fragor som inte tidigare diskuterats. Eftersom
vi inte helt hallit oss till intervjuguiden utan mer utgatt ifran vad de intervjuade sjalva tar

upp har inte enbart exakt samma @mnen diskuterats vid de bada intervjuerna.

| var undersokning har vi genomfort personliga intervjuer. Den intervjumall vi anvant oss
av anvande vi endast som végledning och intervjuerna har varit mer som ett samtal. Detta
far vi styrkt av Merriam (1994) som anser att ordningsféljden inte behover foljas vid en

intervjumall.

Wibeck skriver (2000) om risken for grupptankande och vikten av att ge akt pa om nagon
ar mer dominant an 6vriga i gruppen eller pa annat sétt far 6vriga deltagare att vara mer
odelat positiva till den deltagarens idéer och forslag. Detta tycker vi oss inte ha sett utan
intrycket ar en ganska jamstalld diskussion &ven om de unga varit nagot mindre
initiativrika an de dldre. Detta har vi balanserat genom att da och da vanda oss till de
yngre med direkta fragor eller uppmaningar. Vi har inte heller sett tecken pa
grupptankande (det vill séga sa stor samhorighet att bara en asikt tillats i gruppen) utan
olika asikter har framforts. Wibeck konstaterar att en fokusgruppdiskussion underlattas
om deltagarna har liknande socioekonomisk bakgrund. Delvis har vara deltagare det,
eftersom alla ar underskoterskor i dldreomsorgen. Det som skiljer dem at &r aldern, tre ar
yngre och tre ar dldre. Wibeck tar ocksa upp hur olika status kan paverka diskussionen i
en fokusgrupp. Eftersom vara grupper har deltagare fran tva generationer och dar nagra
arbetat betydligt mycket langre an de unga kunde det finnas risk att de &ldre anger tonen.
| var fragestallning ingar fragor med anknytning till detta, hur unga och &ldre bemoter

varandra pa arbetsplatsen, vilket blev ett naturlig satt att narma sig och tydliggcra detta
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fenomen. Status i fokusgruppen kan ocksa enligt Wibeck innebéra att deltagarna upplever
en hogre status hos samtalsledarna om de ses som experter. Vi klargjorde dock fran
borjan att ingen av oss tva har egen erfarenhet fran aldreomsorgen utan ser pa det utifran

och att vi behdver deltagarnas hjélp som experter.

Vart intryck fran de bada samtalstillfallena ar att vi motte manniskor med stor kunskap
och eftertanke och med relevanta och viktiga reflektioner kring sina arbeten, och med en
djup empati for och medkéansla med de dldre som de arbetar med men ocksa med
arbetskamrater. Wibeck (2000) menar att fokusgrupp ar en bra metod for att inge de
intervjuade kanslan av att nagon lyssnar pa dem. Detta upplevde vi ocksd i grupperna, att
man uppskattade majligheten att fa bista oss med sin kunskap och sina synpunkter.
Wibeck tar upp risken for att deltagare i fokusgrupper séger det som &r socialt accepterat
snarare an det sanna men vi upplever inte att sa skett, snarare tvartom da deltagare visat
prov pa stor 6ppenhet vid tillfallen da vi kommit in pa kansliga omraden, och framfort

motsatta asikter i gruppen.

Att skriva ut intervjureferat fran de tva intervjutillfallena var mycket tidskravande och tog
ett par dagar i ansprak, delvis for att det ibland var svart att hora vad som sas. Det gor
ocksa att mycket kraft laggs pa sadant som sedan inte kommer till direkt nytta, eftersom
allt inte sedan anvands i uppsatsen. Att ga igenom intervjumaterialet och sammanstallda
det i uppsatsen har ocksa varit ett mycket tidsddande arbete jamfort med de referat av
intervjuer vi anvant oss av i tidigare uppsatsarbeten. Var bedémning ar att det ar tveksamt
om arbetsinsatsen uppvégs av de mer detaljerat dokumenterade intervjuerna, eftersom

intervjureferat efter egna anteckningar troligen hade gett samma kvalitativa innehall.

Utover de intervjuer vi gjort under varen 2005 har vi ocksd anvant oss av nagra intervjuer
med atta personer, bade kommunala chefer i arbetsledarposition och andra

kommunanstallda i ansvarsstallning, som vi gjorde till var forra studie. Da stallde vi
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fragan om hur de anser att en bra chef bor vara, samma fraga som vi nu fragat de

anstallda underskdterskorna.

Forskningsarbete

For att fa djupare forstaelse for var studie valde vi att intervjua ett fatal underskoterskor.
Nackdelen med en sadan fallstudie &r att den inte galler for samtliga underskaéterskor i
aldreomsorgen utan som i vart fall endast ett exempel pa hur detta ser ut i var kommun.
Enligt Merriam (1994) anvénds fallstudier vid intervjuer och observationer. Syftet r inte
att komma till korrekta sanningar utan att undanréja felaktiga slutsatser sa att
undersokaren far fram den mest sannolika slutsatsen. Det ar viktigt att tanka pa att

fallstudien inte &r en redogorelse for helheten.

Merriam skriver om den inre validiteten som behandlar hur resultatet fran en underdkning
stammer 6verens med verkligheten (1994). Det &r svart att fa en hog inre validitet i en
kvalitativ fallstudie. Resultatet fran intervjuerna kan paverkas av tillfalliga faktorer och
spegla den intervjuades bild av verkligheten. I den kvalitativa studien ar det den
intervjuades varldsbild och varderingar som ges och det finns risk for felkallor. Vi har
lyssnat uppmarksamt och stallt de foljdfragor som vi ansett oss behova for att pa sa satt
tolka respondentens uppfattningar sa bra som majligt. Det finns heller inga garantier for
att studiens resultat garanterar samma resultat om det upprepas. Enligt Merriam kan
observationer under langre tid ha storre trovardighet. | var studie gjordes intervjuerna vid
tva intervjutillfallen och respondenterna fick samma fragestallningar vid dessa
intervjutillfallen. En fraga att stélla sig ar om resultaten kan vara representativa. Vi ser de
sex intervjuade som exempel pa synen hos anstéllda underskaéterskor i aldreomsorgen i

Vastervik och tror inte att alla andra ocksa har samma syn som dessa sex.
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En kvalitativ studie kdnnetecknas av nérhet till forskningsobjektet och ger en helhet till
det studerade problemet. En kvalitativ studie kan vara antingen induktiv eller deduktiv.
Anvénder man en induktiv metod staller man fragor som ger forklarande svar. Induktiva
forskare hoppas finna den teori som forklarar den information de har. Anvénder sig
forskare av det deduktiva séttet utgar de fran teorier och sedan testar de dessa pa
verkligheten. Var undersékning ar bade induktiv och deduktiv eftersom vi gjort badadera,
och denna mellanform benamns abduktiv. Den abduktiva formen inbegriper forstaelse
och tolkning av empiriska data under arbetets gang (Alvesson/Skoldberg 1994). Parallellt

med var litteraturstudie och arbetet med intervjuerna har vi tolkat och analyserat.

1.1.1 Noggrannhet och vetenskaplighet

Det &r viktigt att visa stor noggrannhet och omdémesférmaga i allt vetenskapligt arbete,
for att resultatet ska vara tillforlitligt och bibringa ny och anvandbar kunskap (Hellevik
1996). Att valja metod har ocksa foregatts av noggranna dvervagningar (Halvorsen
1992). I var litteraturstudie och i vart arbete med intervjuerna har vi haft detta som
rattesnore och darfor l&st och granskat betydligt mer dn vad som sedan kommit till direkt

anvandning.

Att arbeta vetenskapligt innebar krav pa validitet och reliabilitet, det vill saga att
insamlade data ska vara relevanta for fragestallningen och palitliga. Vid kvalitativa
undersokningar ar detta svart att bedoma da det inte handlar om fakta som kan belaggas
med siffror utan om ménniskors egna upplevelser (ibid). Enligt vetenskapliga kriterier
ska ett undersokningsresultat kunna bli detsamma om nagon annan forskare upprepar
undersdkningen. Detta kan i vart fall i praktiken vara omajligt for aven om samma

personer far samma fragor igen kan de ha paverkats av mellanliggande handelser.
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1.1.2 Kallkritik

Vi har anvant oss av bade primardata och sekundardata. Primardata har vi fatt fran dem vi
intervjuat och vi bedémer att det de uppgett &r den syn pd amnesomradet de verkligen
har, men det kan vi inte veta med sékerhet. Sekundéardata har vi anvant fran litteratur,
uppsatser fran universitet samt rapporter fran myndigheter och offentliga institut men
ocksa i viss man fran artiklar i media. VVad galler litteraturen bér man ha i atanke att dven
akademiskt granskad litteratur kan ha ett syfte och vara tendentiés. Aven inom
vetenskapen framfors olika asikter. Thurén (1997) papekar att om en tendentios kélla
anvands maste den kompletteras med en kalla med motsatt tendens. Det har dock inte
varit uppenbart for oss att den litteratur vi anvant visat tendenser at nagot hall. Daremot
har vi i ndgot fall uppméarksammat tendentiés framstallning i annat material vilket vi tar

upp i anslutning till referensen i var uppsats.

Framtidsstudier
Parallellt med litteraturstudie och intervjuer har vi spanat fram tre framtida scenarier. Att
arbeta med scenarioform som redskap hade vi redan i inledningsskedet, i dialog med var

handledare, kommit fram till som en fruktbar metod for en framtidsstudie.

Intresset for framtidsstudier har 6kat lavinartat pa senare ar. Framtidsforskning &r
gissandets konst och vad man kan visa med framtidsstudier ar (Lundblad 2002):
e det som &r sannolikt.
e det som ar mojligt.

e det som ar 6nskvart.

De vanligaste metoderna for framtidsstudier ar:

e Prognoser/framskrivningar. Prognoser handlar om en observerad linjar trend.
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o Delfimetoden. Oftast handlar den om att en panel bestaende av experter fran olika
amnesomraden som inte kanner varandra far upprepade fragor. Malet &r att utréna
hur panelen ser pa framtiden inom ett specifikt omrade.

e Teknikvardering handlar om en systematisk uppskattning av teknikens
utvecklingslinjer och tankbara effekter.

e Scenarioteknik ar ett verktyg dar man anvéander kunskaper om dagens
forhallanden for att iscensatta alternativa framtidsbilder utifran olika antaganden
dar olika végar kan skarskadas.

Vi ser scenariotekniken som mest anvandbar for att spana om aldreomsorgens framtid.
Prognoser hade inte varit tillrackligt fylliga for vart andamal, inte heller teknikvérdering.
Delfimetoden hade troligen fungerat bra, men vi har inte tillgang till nagon expertpanel
pa det satt som beskrivs, det hade varit en alltfor omfattande uppgift for den tid och
ekonomi vi har till foérfogande.

1.1.3 Scenarier

Scenariotekniken &r det mest accepterade och anvénda metoden for framtidsforskning:

"Varje utblick mot framtiden erbjuder alltid ett oandligt antal perspektiv och scenarier.
Formagan att effektivt forutse den framtid som faktiskt sedan intraffar ligger darfor i att
kunna beskriva de alternativa vagar som framtiden kan ta. Det finns aldrig en framtid utan
flera framtider, som alla erbjuder olika kombinationer av risker och méjligheter.” (Lundblad
2002, sid 41).

Ett scenario ska ge svar pa fragorna: Vad kan tankas intraffa? VVad hander om? (Lundblad
2000, Helmer 1970) | ett scenario ska finnas en rod trad och ett antal kritiska
handelseforlopp. Lundblad pekar pa att scenarier i varje 6gonblick ska beskriva:

e Aktorerna — vilka huvudpersoner som for handlingen framat.

e Handelserna — vad som sker?

e Tiden — nar det sker.

e Scenen — var handelserna utspelas.

e Rekvisita — vilken rekvisita som behdvs och hur handlingen utovas.
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e Motiv — varfor detta sker.
Scenarioprocessen handlar om flera tdnkbara framtider och syftet ar att fatta sunda
strategiska beslut for alla de alternativa framtiderna (Lundblad 2000, Helmer 1970).
Darfor har vi skrivit tre sinsemellan ganska olika scenarier, som vart och ett bygger pa att

olika kritiska handelser intraffar, som paverkar utvecklingen pa olika sétt.

Ett scenario ar att framstélla en helhetsbild av framtiden vid en viss tidpunkt eller under
en period framat (Lundahl/Skérvad 1999) och det tillater frihet och kreativitet i
fantiserandet. Féljande krav stalls pa scenarioskrivning:

e Det ska ge en sammanhallen helhet

e Det ska innehalla tekniska, ekonomiska, sociala och politiska omraden

e Delarna i scenariot ska kunna forenas till en helhet, detta visar dess kvalitet

e Skrivandet ska vara kreativt men neutralt och analytiskt

e Varje scenario ska vara logiskt mojligt
Dessa krav har vi utgatt ifran i vart scenarieskrivande, tillsammans med de punkter som

Lundblad satter upp (se avsnitt 8.1).

Ett scenario kan ha ett beskrivande, malinriktat, kreativt och/eller analytiskt syfte.

Det beskrivande scenariot ger en bild av en sannolik framtid och kan liknas vid en
kvalitativ prognos och ha ett bredare perspektiv. Man kan utga fran bade den mest
sannolika och den mest osannolika framtiden.

Det malinriktade scenariot ger en framtidshild som med malmedvetenhet kan
forverkligas.

Det kreativa scenariot anvands for att ifragasatta traditionella tankesatt och
forestéallningar. Har kan man ta in nya inslag i framtiden som kan stallas emot det gamla
nuvarande.

Det analytiska scenariot ar bade kreativt och kvalitativt analytiskt dar scenariotekniken

tjdnar som ett instrument for att sortera en mangd nya faktorer.
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Vi ser vara tre scenarier som bade beskrivande, analytiska och kreativa.

Framtidsstudier ska vara underlag for diskussioner om framtiden, och ska inte ses som
vetenskapligt hallbara fakta, poangterar Lundblad. Nyttan ar att man kan ana vad som
vantar runt hornet, det som ar mojligt och sannolikt, vilka trender och tendenser som far
konsekvenser pa lang sikt. Sa ser vi ocksa pa vart arbete med scenarier. Nar man kommit
sa langt kan man reflektera dver om scenariot ar trovardigt, och vilka konsekvenser det i
sa fall far. Pa sa satt kan man bygga upp en handlingsberedskap for att méta olika
alternativa framtida forlopp. Da kan scenariotekniken anvandas i syfte att fa fram

alternativa framtidsbilder, vilket ocksa &r vart syfte har.

En kritik mot framtidsforskning &r att vi inte kan veta nagot om framtiden och darmed
blir de framtidsstudier som gors bara utdragna tendenser av det vi vet i dag
(Lundahl/Skarvad 1999). Samtidigt kan scenariotekniken fa oss att se samband vi annars
inte ser. En fraga som man ocksa bor besvara vid scenarioarbete dr om det ar mojligt att
styra utvecklingen at det hall som scenariot visar. | vart fall ar det knappast mojligt att
styra helt men nagot, det tror vi. Det som kan styras ar insatser direkt i aldreomsorgen i
avsikt att forsoka forandra det som ar mojligt. Men yttre faktorer, som spelar roll i vara

scenarier, kan inte styras annat an indirekt genom politisk paverkan.
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Intervjuguide
Hur tror du att dldreomsorgen dar om 10-20 ar? Hur ser ditt arbete ut da?
Vad tror du kommer att paverka aldreomsorgen i framtiden?

Hur vill du att dldreomsorgen ska vara om 10-20 ar?

Tror du att du kommer att fortsatta arbeta i &ldreomsorgen en langre tid?

Hur ska en bra chef vara?

Vad krévs av chefen for att du ska stanna kvar i jobbet?

Behdvs ledare? Hur viktigt ar ledarskapet?

Vad ska cheferna gora?

Har din chef tid med dig?

Kan din chef agera sjalvstandigt? T ex om du vill ga en kurs eller prova andra

arbetsuppgifter.

Ké&nner du tillracklig delaktighet i jobbet?

Fungerar utvecklingsavtalet (U -92) nér det géller frihet och utveckling i arbetet?

Hur tycker du man ska jobba, dvs ta mer hansyn till de aldres egna behov och énskningar

eller till de regler som finns?

Respekteras du och dina kunskaper av dina dldre arbetskamrater/av anhériga?
Hur hanterar din chef konflikter med dessa grupper?

Vilken hjalp far du vid svara situationer?
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Ledarskapets villkor

Strategiskt, kommunikativt och personligt ledarskap

Etik i offentligt ledarskap Ledarskapet
Demokratiskt/auktoritért

Ledarstilar

Kommun

Landsting
Privat Organisation

Foreningar

Kooperativ
Samarbete
T

Lépande band
Overvakning

Effektivisering

Ekonomi

Allt fler &ldre
Behov av fornyelse "\ Framtida problem
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