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Forord

Bade Vision och Kommunal har manga stolta medlemmar som varje dag utfor ett viktigt arbete
inom dldreomsorgen. Underskoterskor och vardbitriaden ér tva stora yrkesgrupper som Kommunal
organiserar inom dldreomsorgen och Vision organiserar bland annat chefer och bistandsbeddmare.
Det finns ménga fina exempel pa bra verksamheter dér de éldre &r ndjda med sin dldreomsorg men
forutsittningarna att bedriva verksamheten kan generellt sett bli béttre, mycket béttre.

Aldreomsorgens organisation och kvalitet star hogt upp pa den politiska dagordningen.

Den demografiska utvecklingen gor forutsittningarna for verksamheten dn mer aktuell.
Aldreomsorgens kvalitet avgdrs av en rad samverkande faktor som ledarskap, personalens
kompetens, bemotande och bemanning. Genom éren har ett flertal rapporter belyst ledarskapets
betydelse for medarbetarnas hélsa, for arbetstrivsel, utveckling och god kvalitet i omsorgen om
de dldre. Men den allméinna kinslan &r att kunskaperna inte har lett till sdrskilt mycket aktiva
atgdrder i1 dldreomsorgen.

Aldreomsorg bedrivs dygnet runt, aret runt, med ett konstant tryck. Vi kan konstatera att antalet
chefer r for lagt 1 forhéllande till verksamhetens omfattning och stddet till cheferna brister ofta.
Det finns dértill en alldeles for hog andel tillfalliga anstillningar, vilket forsvérar for personalen
att kinna engagemang i sitt arbete och minskar mojligheterna att fa kontinuitet i verksamheten.
En alltfor 1agt tilltagen bemanning gor att det finns litet utrymme for personalen att delta i det
kvalitetshdjande arbetet. Sammantaget drabbar detta ytterst de dldre som inte far en omsorg de
har rétt till.

I denna rapport har vi som foretriader de anstéllda 1 &ldreomsorgen valt att sérskilt titta pa
ledarskapets betydelse for medarbetarnas mdjligheter att skapa kvalitet i omsorgen om de
dldre. Det dr en del i savdl Kommunal som Visions arbete for att synliggdra problem, foresla
forbattringar och bilda opinion for 6kad kvalitet inom dldreomsorgen.

Stockholm den 28 oktober 2013

Annelie Nordstrom Annika Strandhall
Forbundsordférande Forbundsordforande
Kommunal Vision



Inledning

Kommunernas kostnader for dldreomsorg dr idag ndstan 100 miljarder kronor!. Det dr den
enskilt storsta verksamheten for kommunerna, och star for cirka 19 procent av deras utgifter.
I kommunalt och enskilt driven dldreomsorg arbetar omkring 230 000 personer?, varav cirka
5000° &r enhetschefer och majoriteten ér kvinnor.

Regeringen har identifierat brister inom dldreomsorgen och séger att det saknas kompetens
hos de anstéllda for att uppfylla nationella och lokala mél. De har bland annat pekat pa
chefernas avgorande roll for kvalitet och en effektiv verksamhet®. Men det ar viktigt att inte
bara se ledarskapet som en fraga for chefen, det utovas i samspel med medarbetarna. Vi har
dérfor undersokt hur ledarskapet fungerar i dldreomsorgen, bade ur medarbetarnas och ur

chefernas perspektiv?.

1 http://www.skl.se/kommuner_och_landsting/fakta_om_kommuner/kostnader_och_intakter_kommuner

2 Socialstyrelsen, (2013) Tillstandet och utvecklingen inom halso- och sjukvard och socialtjanst, lagesrapport 2013
3 Socialstyrelsen, (2011) Nationell ledarskapsutbildning fér chefer inom aldreomsorgen.

4 Proposition (2009/10:116), Vardigt liv i aldreomsorgen

5 Underlaget i rapporten bygger bland annat pa en medlemsundersokning fran Kommunal dar medlemmar som jobbar
inom aldreomsorgen tillfragats om hur de upplever att ledarskap och organisationsfragor fungerar. Undersokningen gjor-
des hosten 2012. Totalt intervjuades ett representativt urval pa drygt 5 000 personer fran hela landet. Ba&de kommunal- och
privatanstéllda arbetstagare deltog. Svarsfrekvensen var hdg, omkring 75 procent. Underlaget om chefernas situation inom
aldreomsorgen ar dels hamtade fran Visions rapport "Om bara chefen var battre - Kvalitet i &ldreomsorgen, lika enkelt som
ledarskap?” fran januari 2013. Svarsfrekvensen var 50 procent.



Hur upplever cheferna forutsattningarna for ledarskap?

Regeringen menar att kompetenta chefer ar en viktig forutséttning for god kvalitet i
aldreomsorgen®. Cheferna maste bland annat kunna styra, leda, folja upp och utveckla
verksamheten. For att klara det har Socialstyrelsen nu ett uppdrag att utfora en
ledarskapsutbildning pa hogskoleniva for chefer med start 2013.

Chefernas ledarskapsformaga ar central, men under vilka omstédndigheter forvintas cheferna
agera? Vision redovisade i en rapport tidigare i &r hur chefer inom dldreomsorgen ser pa
sina forutsittningar att vara chef och ledare.” Rapporten visar att forutsittningarna for ett
professionellt ledarskap ofta saknas, bland annat har allt for manga dldreomsorgschefer ett
orimligt stort antal direkt understéllda.

I Visions undersokning har 72 procent av cheferna inom dldreomsorgen 30 eller fler
medarbetare, 28 procent har ver 44 direkt understillda medarbetare. Fler &n hélften, 55
procent, av cheferna inom dldreomsorg anser att de har for manga direkt understillda
medarbetare. 81 procent, av chefer som anser sig ha for manga direkt understillda for att kunna
utova ett bra ledarskap, har mer &n 30 direkt understidllda medarbetare.

Det finns alltsa en tydlig koppling mellan antalet direkt understéllda medarbetare och chefernas
upplevda forutsittningar for ledarskapet. Chefer med ett rimligt antal direkt understéllda anser
avsevirt oftare att de har handlingsutrymme for att utdva ett professionellt ledarskap dn chefer
med for manga understillda.

I Visions undersokning anser dessutom endast 36 procent av cheferna att de hinner ge
aterkoppling pé ett tillfredstédllande sétt till sina medarbetare. ”Hdgt tempo och administration”,
ar en kommentar som vil beskriver vad ménga kénner. Nar tiden inte ricker till alla uppgifter
kan det vara svart att prioritera stdd till personal i forhéllande till ekonomi och administration.

Att hinna ge medarbetare aterkoppling pa utfort arbete dr, som tidigare berdrts, centralt. Det kan
handla om att positivt uppmirksamma mal som uppnas, men ocksé ibland att snabbt reagera nér
nagot intraffar som inte stimmer 6verens med uppsatta mal. Dessutom behdver chefen tid med
sin egen Overordnade chef for att sjdlv fa aterkoppling.

Socialstyrelsen bekriftar den bild som Visions rapport ger, férhallandena i dldreomsorgen
kannetecknas av stora arbetsgrupper. Ofta kan en enhetschef ha mer &n 50 medarbetare.
Socialstyrelsen har genom enkla berékningar visat att enhetschefens arsarbetstid inte racker till
om alla uppgifter ska utféras redan nér antalet understallda néar upp till 30.> Ménga av cheferna
ansvarar dessutom for verksamheter med stor geografisk spridning. Konsekvenserna kan bli att
det &r svért for enhetschefer att ha en daglig kontakt med verksamhetens utforare - man talar om
chefskap pé distans. Dértill har administrativa stodresurser runt cheferna ofta rationaliserats bort.

6 Se budgetpropositionen 2013.
! Vision, (2013), Om bara chefen var battre — kvalitet i aldreomsorgen, lika enkelt som ledarskap?

8 Socialstyrelsen, (2006) , Paverkar chefens personalansvar kvaliteten i varden och omsorgen?



Dessutom ar det tydligt att hoga sjukskrivningar, svarigheten att rekrytera och behélla
kompetent personal inom branschen, ytterligare &r ndgot som forsvérar chefskapet.” Detta
riskerar ocksé leda in i en nedatgéende spiral. Medarbetare med god hélsa orkar generellt i
storre utstrackning ta initiativ till att byta jobb. Manga som vantrivs pa jobbet, men som inte har
god hilsa, blir didremot kvar. '

° Red. Marie Hansson, 2013, Leda k&nslomassigt kravande arbete

10 Cathrine Reineholm, 2013, Psychosocial Work Conditions and Aspects of Health



Vad anser medarbetarna?

Chefernas kénsla av att inte kunna utdva ett gott ledarskap motsvaras av att manga anstillda

inte heller tycker att deras chef har forutsittningar att utova ett gott ledarskap. Till exempel var
nirmare en femtedel, 18 procent, av de svarande i Kommunals medlemsundersdkning missndjda
med den ndrmaste chefens mojligheter att ge handledning i det dagliga arbetet (diagram 1)."!

Det giller oavsett om de var tillsvidareanstillda (har fast anstillning), var anstéllda for en viss
tid eller arbetade som timanstdllda.'? Samtidigt var en ganska stor andel, 63 procent, ndjda, men
denna andel borde vara storre for att det ska vara ett bra resultat.

Diagram 1

Bedom din narmaste chefs majligheter att ge
dig handledning i det dagliga arbetet

TOtaIt i o

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Anstéllningsform

Visstid

® Missnojda (1-4) = Neutrala (5-6) ' Nojda (7-10)

Kalla: Kommunals medlemsundersdkning, hdsten 2012.

Ett annat konkret métt pa hur ledarskapet fungerar i en organisation dr om
medarbetarsamtalet anvédnds som ett verktyg for dialog. I genomsnitt hade 71 procent av
Kommunals medlemmar haft medarbetarsamtal med sin ndrmaste chef under de senaste 12
manaderna (diagram 2)."* De som ér tillsvidareanstéllda har i storre grad haft medarbetarsamtal
an de som ér tillfalligt anstéllda. Men 22 procent, dver en femtedel av de tillsvidareanstillda
hade inte haft medarbetarsamtal.

" Skalan pa fragan var 1-10 dar 1 &r Lagsta betyg och 10 Hogsta betyg. De svarande har delats in i Missnojda (svar
1-4), Neutrala (svar 5-6) och Nojda (svar 7-10). De som svarat vet gj eller inte svarat alls har uteldamnats ur diagrammet.
2 Andelen tillsvidareanstéllda i undersdkningen var 79 procent, andelen visstidsanstéllda var 7 procent och andelen
timanstallda var 14 procent. Se férdelningen av svarande av olika anstallningsformer i bilaga.

'3 Andel som svarat att de haft medarbetarsamtal respektive att de inte haft det. De som svarat vet ej har utelamnats
ur diagrammet.



Diagram 2

Har du haft medarbetarsamtal med din ndrmaste
chef under de 12 senaste manaderna?

Totalt 71%

Tillsvidare 78%

H

Visstid

Anstillningsform

[

Timanstalld 34%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

® Har inte haft medarbetarsamtal Har haft medarbetarsamtal

90% 100%

Kalla: Kommunals medlemsundersdkning, hdsten 2012.

Att de som dr visstidsanstéllda eller timanstédllda har medarbetarsamtal i mindre utstrackning

an de tillsvidareanstillda kan verka naturligt eftersom dessa anstillningsformer framforallt ska
anvéndas for kortare anstdllningar. Men den genomsnittliga anstillningstiden hos den nuvarande
arbetsgivaren bland de som var visstids- eller timanstidllda och som inte haft medarbetarsamtal ar
lang, Gver tva ar (tabell 1).'* Under sa lang tid borde en mycket storre andel av de visstids- och

timanstdllda ha haft ett medarbetarsamtal.

Tabell 1: Antal anstallningsar hos nuvarande arbetsgivare

Anstallningsform
Tillsvidare- Visstids- Timanstéllda Totalt
anstillda anstéllda
Har haft medarbetarsamtal 10,6 ar 3,7ar 2,3ar 9,6 ar
Har inte haft medarbetarsamtal 9,0 ar 2,6 ar 2,5ar 6,3 ar

Kalla: Kommunals medlemsundersdkning, hdsten 2012.

Resultaten pekar pa att personalens kompetens inte kan tas tillvara fullt ut, sarskilt inte de
timanstélldas och visstidsanstélldas. De sé kallade tillfélliga anstédllningarna &r inte tillfalliga,

4| tabellen visas genomsnittligt antal anstallningsar for de som svarat pa fragan Hur lange har du arbetat hos din nuva-
rande arbetsgivare? Personer som ldmnat orimliga svar har utelamnats ur berakningen.



visstids- och timanstillda 4r i hog grad en del av den ordinarie personalstyrkan. Trots detta
omfattas de tillfélligt anstéllda inte av den struktur for utveckling av verksamheten som finns till
hands, dir medarbetarsamtalet ar ett viktigt redskap.

For att medarbetarna ska kédnna engagemang och kunna bidra till kvalitetsforbattringar
behover de ha forutsittningar att kunna gora det. Ett matt pd hur mycket utrymme det finns for
utvecklingsarbete dr hur personalen upplever bemanningen.

En stor andel av Kommunals medlemmar, 30 procent, upplever att bemanningen dagligen ér
otillrdcklig och 59 procent upplever att den dr det minst ndgon gang varje vecka (diagram 3).
Framfor allt 4r det de tillsvidareanstdllda som upplever att den ar otillracklig.

Diagram 3:

| vilken utstrackning upplever du att bemanningen
pa din arbetsplats ar otillracklig?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Anstéllningsform

mDagligen = Nagon gang per vecka = Mer séllan Aldrig

Kalla: Kommunals medlemsundersdkning, hosten 2012.

Bemanningen kan forstas variera over en dag eller en vecka, men vi vet att manga
organisationer praglas av alltfor liten tid for medarbetarna att utféra mer &n det nddvéindigaste.
De hinner manga ganger inte ens ta rast'>. Da finns varken tid till reflektion eller samtal om hur
omsorgen ska kunna forbéttras.

5 Till exempel uppgav var femte i Kommunals medlemsundersékning att de dagligen har svart att ta en l&ngre rast och
16 procent svarade att de dagligen har svart att ta en kortare rast.



Slutsatser och forslag

Vi har i denna rapport valt att lyfta fram hur ledarskapet fungerar i dldreomsorgen, bade ur
medarbetarnas och ur chefernas perspektiv.

Vi konstaterar:

» att manga chefer inom dldreomsorgen saknar tillrickliga forutsittningar att utdva ett gott
ledarskap. Fran Kommunals undersokning ser vi att 18 procent bedomer att ndrmaste
chefen inte har mojlighet att ge handledning i det dagliga arbetet och var tredje anstélld
har inte haft utvecklingssamtal det senaste éret.

» att en stor andel chefer inom dldreomsorgen har vildigt ménga direkt understéllda.
I Visions undersokning har 72 procent av cheferna inom édldreomsorgen 30 eller fler
medarbetare. Det finns en tydlig koppling mellan antalet understillda medarbetare och
hur cheferna upplever forutséttningarna for ledarskapet.

» att det inom dldreomsorgen finns en hog andel tillfdlliga anstéllningar, det forsvarar
ledarskap och den langsiktiga kontinuiteten kan inte sdkerstéllas.

» att en alltfor lagt tilltagen bemanning ér en riskfaktor for verksamheten och gor det
mycket svart att utveckla kvalitet. 30 procent av Kommunals medlemmar upplever detta
dagligen. Medarbetarna behdver tid att reflektera 6ver verksamheten, komma med nya
idéer och ge cheferna den aterkoppling de behover for att kunna utdva ett bra ledarskap.

Ge chefen mer tid att leda

Cheferna inom &ldreomsorgen ér vélutbildade och erfarna. Dessvirre visar vara
undersOkningar att alltfor ménga saknar forutsittningar att utéva ett gott ledarskap och tid
att arbeta langsiktigt. Orsakerna ar bland annat slimmade organisationer med nést intill
obefintligt chefsstod. Arbetsbelastningen medger varken utrymme att delegera eller att stotta
medarbetare i utvecklingsinriktat arbete.

Vi anser att dldreomsorgen behdver ett mer narvarande ledarskap som méjliggdr handledning,
coachning, regelbundna medarbetarsamtal och dialog med medarbetarna utifran vardegrund
och evidensbaserad praktik. Ett gott ledarskap &r med andra ord grundldggande for kvaliteten

i verksamheten. Vi anser att ett avgorande steg ar att cheferna far ett rimligt antal direkt
understéllda. Huvudménnen behover ddrmed se dver hur man valt att organisera verksamhetens
ledningsfunktioner.

Ge personalen forutsattningar att delta i det kvalitetsh6jande arbetet

Det ér viktigt att inte enbart se ledarskapet som isolerat till chefen, det utdvas i samspel mellan
medarbetare och chef. Medarbetarna behover stod och aterkoppling fran chefen men chefen ar
ocksa beroende av medarbetarna. I en vél fungerande organisation finns chefer som sétter upp
mal och styr verksamheten men som ocksé lyssnar och tar tillvara pd medarbetarnas kompetens

1"



och ger dem mgjlighet att paverka hur omsorgen utformas. I en sddan organisation kdnner
medarbetarna engagemang och kan bidra till kvalitetsforbéattringar.

Idag saknar anstillda inom dldreomsorgen ofta realistiska mdjligheter till reflektion.
Huvudmaénnen for dldreomsorgen maste sékerstilla att all personal har tid att lyssna in de dldres
synpunkter och 6nskemal. Personalen méste kunna samtala med kollegor och chefer om det de
aldre berittat, dels i form av dagliga spontana tréffar, dels i strukturerade regelbundna samtal,
till exempel medarbetarsamtal. Med en alltfor 1agt tilltagen bemanning dir personalen bara
hinner utféra de nédvéndigaste uppgifterna ges inte forutséttningar for utvecklande samtal eller
att komma med idéer om kvalitetsforbattringar.

For att kunna bidra till kvalitetsutveckling behdver personalen ocksé kédnna sig trygga i sina
anstillningar. Ménga har idag visstidsanstéllningar eller deltidsanstéillningar mot sin vilja. Det
ger inte bra forutséttningar for att skapa engagemang och delaktighet som &r viktigt for att
brukarnas behov ska kunna tillgodoses.

Brukarna har ratt att fa kontinuitet bland personalen

Den tredje forutsittningen for att uppna en bra kvalitet i dldreomsorgen ar kontinuitet. For att
klara det krévs trygga anstéllningsforhéllanden och rimliga arbetsvillkor for personalen. Det &r
personalen som ger omsorg och trygghet till de dldre. Ar personalens anstillningar otrygga ér
det svart att skapa trygghet at nagon annan.

Dérfor ar det anmérkningsvért att andelen visstidsanstillda inom &ldreomsorgen &r hog,
samtidigt som den genomsnittliga anstédllningstiden for de visstidsanstéllda &r lang. Det
tyder pé att visstidsanstéllda inte bara anstélls vid tillfdlliga behov, utan dr en permanent
del av verksamheten. De tillfélligt anstéllda ar en outnyttjad resurs som kan bidra till
kvalitetsutveckling och kontinuitet bara de ges mojlighet.

Samtidigt ser vi att ménga organisationer dr underbemannade och dessutom har hog
personalomsittning. Att stindigt ha nagra som &r nya pé jobbet och gor nyborjarfel leder till att
all personals effektivitet forsdmras och det ar forddande for de dldre. Hog personalomséttning
forstor maojligheten att lyssna in den éldres behov, dessutom minskar utsikten for framétsyftande
dialoger i arbetsgruppen - utvecklingen avstannar.

En trygg och bra dldreomsorg med god kvalitet skapas av savil kompetenta chefer som far
mojlighet att styra, leda folja upp och utveckla verksamheten Gver tid som av medarbetare som har
ratt kompetens, trygga anstillningsforhallande och rétt bemanning. Professionell och engagerad
personal dr avgdrande for om brukarna ska kunna fé leva ett vérdigt liv och kénna vélbefinnande.

12



Dérfor menar vi att:

*  Cheferna behover mer tid for att kunna mota, stimulera och uppmuntra personalen till
delaktighet i fordndringsarbetet. Antalet anstillda per chef maste bli farre.

» Personalen behdver ges forutsattningar att kunna delta i det kvalitetshjande arbetet.
En alltfor lagt tilltagen bemanning &r en riskfaktor. Bemanningen maste forstérkas och
all personals kompetens méste tas till vara, d&ven de som dr visstidsanstillda och de som
arbetar deltid.

*  Brukarna har ritt att fa kontinuitet bland personalen. Andelen personal i trygga
anstillningar maste oka.
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Bilaga

Haér redovisas fordelningen for vissa bakgrundsvariabler fran Kommunals medlemsundersdkning.

Tabell 2: Svarande i Kommunals medlemsundersdkning, anstallningsform

Hur @r du anstalld?

Antal Andel
Tillsvidareanstallda 4 426 79%
Visstidsanstallda 391 7%
Timanstallda 809 14%
Totalt 5626 100%

Tabell 3: Svarande i Kommunals medlemsundersokning, hel- och deltidsanstallda

Arbetar du hel- eller deltid?

Antal Andel
Heltidsanstallda 2087 37%
Deltidsanstallda 3 554 63%
Totalt 5641 100%
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