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FÖRORD
Denna rapport är resultatet av ett utredningsuppdrag till Forum för 
Health Policy från de fackliga organisationerna Kommunal och Vision, 
vilka företräder många av dem som arbetar i äldreomsorgen. Syftet 
med utredningen har varit att ta reda på om och hur införandet av en 
ny arbetsmodell i hemtjänsten påverkar situationen för personalen och 
kunderna/brukarna.

Forum för Health Policy (FHP) är en politiskt obunden ideell förening 
med femton medlemmar vilka bedriver verksamhet i, eller har andra 
betydande engagemang inom hälso- och sjukvård, omsorg och Life 
science. Syftet med nätverket Forum för Health Policy är att stimulera 
problemlösning och nytt kreativt beslutsfattande kring hälso- och sjuk-
vårdens och omsorgens organisation, styrning och ledning. Genom att 
sammanföra forskare och beslutsfattare inom hälsa, vård, omsorg och 
Life science vill FHP utveckla kunskapsdialog och kunskapsspridning 
för underbyggnaden av faktabaserat beslutsfattande.

FHP arbetar med att skapa och utveckla mötesplatser för kunskap 
inom policyrelevanta områden genom workshops och seminarier samt 
fördjupningsrapporter i samarbete med medlemsorganisationerna. 
Föreliggande rapport är resultatet av ett sådant samarbete med två  
av medlemmarna, Kommunal och Vision.

Vi vill framföra vårt varma tack till de i Sundsvalls kommun som med-
verkat genom intervjuer och faktaunderlag. Speciellt vill vi tacka verk-
samhetsutvecklare Åsa Swan som varit med sedan starten av utveck-
lingsprojektet inom Skönsmons hemtjänst och nu även i den omfattande 
utvecklingen i resten av den kommunala hemtjänsten i Sundsvall.

Stockholm, mars 2015

Peter Daneryd
MD, PhD
Projektledare
Forum för Health Policy
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Skönsmon är ett av hemtjänstom-
rådena i Sundsvalls kommun, och 
påbörjade under 2012 ett pilotpro-
jekt för införande av en ny arbets-
modell som bygger på ett Lean- 
koncept, Vanguard-metoden. 
Centralt i denna metod är att man 
med ett starkt fokus mot kund/
brukare utvecklar arbetsflödet 
både för att bli mer effektivt och 
för att förbättra slutresultatet av 
arbetet. Flera orsaker samverkade 
inom Skönsmons hemtjänst för att 
skapa ett behov av utveckling mot 
förbättring av kvalitet på omsorg, 
arbetsmiljö och ekonomi.
  Äldreomsorg och hälso- och 
sjukvård är sannolikt samhällets 
mest komplexa verksamheter och 
kunskapsorganisationer. Detta 
innebär att kraven på både chefer 
och medarbetare blir stora när 
man ska bedriva utvecklingsarbe-
te. I allt förändringsarbete, oavsett 
bransch, är det viktigt att ha tyd-
liga mål och kommunicera samt 
redovisa förändringsarbetet för 
att både chefer och medarbetare 
ska ha samma bild av vad som ska 
göras. Fortlöpande mätning och 
öppen redovisning av resultatet är 
viktiga för att veta var man befin-
ner sig i förhållande till målet, det 
vill säga hur man lyckas.

Utgångsläget för det framgångs-
rika förbättringsarbetet i Sköns-
mons hemtjänst har sannolikt 
varit en kombination av en rad 
framgångsfaktorer och samver-
kan mellan olika nyckelpersoner i 
och omkring kärnverksamheten. 
Dessutom har hela tiden funnits 
en gränsöverskridande politisk 
enighet i kommunstyrelsen som 
stöd för utvecklingsarbetet.
  Generellt beskrivs att man 
uppnått en förbättring av kvalitet 
i omsorgen för kunden/brukaren, 
bättre arbetssituation för personal 
samt en ekonomi i balans. En del 
av dessa förbättringar kan mätas 
och redovisas med uppgifter ur 
databaser eller enkäter, antingen 
kontinuerligt eller vid vissa fasta 
tidpunkter, medan vissa andra 
uppgifter behöver tas fram mer 
eller mindre manuellt eller måste 
beställas från extern källa. Yt-
terligare en del av fakta kan inte 
beläggas med säkra uppgifter och 
framförallt är det svårt att få fram 
kunskap om orsakssamband. Det-
ta beror dels på begränsningar i de 
administrativa systemen, och dels 
på att målstyrningen inte har eller 
har haft denna inriktning.
  Mot bakgrund av de positiva 
erfarenheterna och resultaten har 

Sundsvalls kommun gått vidare 
och implementerar arbetsmodellen 
i hela den kommunala hemtjäns-
ten i egen regi stegvis under 2014 
och 2015. De som är intressenter 
i detta fortsatta utvecklingsarbete 
beskriver att framgångsfaktorer för 
detta arbete är fortsatt och uthål-
ligt stöd från hela organisationen, 
att man kan visa resultat, att det 
finns tillräckliga resurs och kompe-
tens samt möjlighet till kompetens-
utveckling.
  Föreliggande utredning har 
genomförts under hösten 2014 
och visar ett stort engagemang 
bland medarbetare, chefer och 
politiker för att skapa en hållbar 
förbättringskultur inom Sköns-
mons hemtjänst med inriktning 
mot att göra omsorgen så bra som 
möjligt för kunden/brukaren. Det 
går inte att ta miste på den stolt-
het och glädje som de involverade 
förmedlar. När Sundsvalls kom-
mun nu går vidare med en bre-
dare implementering av den nya 
arbetsmodellen i hela kommunens 
hemtjänst i egen regi, ökar dock 
kraven på en robust och tydlig 
övergripande ledning och styrning 
vilken kan ange vilket mål man 
strävar mot och hur det går på 
vägen mot det målet.

SAMMANFATTNING
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Bakgrund
Äldreomsorgen är genom olika na-
tionella satsningar ett prioriterat 
område där både SKL och Social-
styrelsen är viktiga aktörer för att 
visa vägen och samordna arbetet. 
Behovet av utveckling är stort för 
att säkerställa att kvalitetsbehoven 
för de äldre uppfylls och samtidigt 
säkerställa att arbete inom äldre-
omsorg är en attraktiv yrkesinrikt-
ning nu och i framtiden.
  De senaste årens massmedi-
ala uppmärksamhet mot kvali-
tetsbrister i vissa delar av den 
svenska äldreomsorgen har tyvärr 
tenderat att bidra till ett negativt 
perspektiv även mot större delar 

av äldreomsorgen. 
  Positiva exempel är viktiga av 
många skäl. Den självklara för-
bättringen av omsorgens kvalitet 
är i förgrunden. Härtill kommer 
att en väl fungerande verksamhet 
med bra kvalitet ofta även har 
ekonomi under kontroll. Posi-
tiva exempel är mycket viktiga 
för att återskapa och utveckla 
yrkesstolthet och erkännande för 
yrkesskicklighet.
  Hemtjänsten i Sundsvall har 
genomfört ett framgångsrikt 
pilotprojekt i stadsdelen Sköns-
mon, vilket nu ligger till grund 
för en förändring av arbetet i hela 
hemtjänsten inom kommunen. 
Förändringsarbetet bygger på 

6 Skönsmons hemtjänst i Sundsvall

INLEDNING  Behovet av utveckling 
är stort för att säkerstäl-
la att kvalitetsbehoven 
för de äldre uppfylls och 
samtidigt säkerställa 
att arbete inom äldre-
omsorg är en attraktiv 
yrkesinriktning nu och i 
framtiden.
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ökad personalkontinuitet, ökning 
av hemtjänstpersonalens inflytan-
de samtidigt som icke värdeska-
pande moment har identifierats 
och tagits bort. Utvecklingsarbetet 
finns beskrivet i två rapporter 
“Hemtjänsten – vad är viktigt för 
kunden?” (FoU Västernorrland 
Rapport 2012:10) och ¨Hemtjänst 
– införandet av ett nytt arbetssätt 
med kunden i centrum¨ (FoU Väs-
ternorrland Rapport 2013:5).

Syfte med utredningen
Den övergripande frågan för 
utredningen är om det förändrade 
arbetssättet leder till förbättring-
ar för personal och äldre. Frågan 
besvaras genom beskrivning och 
analys av bakgrund, nuläge samt 
planerad framtid för utvecklings-
arbetet. Utredningen kompletterar 
således genomförda rapporter 
genom att vara en oberoende 
utvärdering och den ska dessutom 
på en övergripande nivå jämföra 
resultat från olika kommundelar.
  De konkreta frågorna som ut-
redningen belyser är:

� 	Har förändringsarbetet 
	 resulterat i utveckling av  
	 ledning, styrning och organise-	
	 ring av verksamheten?
� 	Har förändringsarbetet 
	 resulterat i förbättring av 
	 kvalitet av vård och omsorg?
� 	Har förändringsarbetet resul-
	 terat i förbättring av verksam-		
	 hetens ekonomiska resultat?
� 	Har förändringsarbetet 
	 resulterat i förbättring av 	  
	 arbetssituation, arbetsbelast-		
	 ning, arbetsmiljö och arbetstill-	
	 fredsställelse samt inflytande 		
	 för personalen?
� 	Hur är dessa resultat i jämfö-	  
	 relse med kommunen för övrigt 	
	 respektive resten av landet?
� 	Hur upplever personalen att 	  

	 medborgaren (den äldre) har 		
	 fått en förbättrad situation?
� 	Vad tror personalen krävs för 		
	 att det här sättet att arbeta ska 	
	 finnas kvar på ett par års sikt 		
	 (exempelvis 3 år)?
� 	Hur sprids kunskap om 
	 pilotprojektet i Skönsmon som 	
	 ett framgångsexempel lokalt 		
	 respektive nationellt?
� 	Vilka av framgångsfaktorerna 	
	 är i huvudsak lokala eller speci	
	 fika för kommunen?
� 	Vilka av framgångsfaktorerna 	
	 kan vara mer generella och 	  
	 tillämpliga i ett nationellt 
	 perspektiv?

Genomförande av  
utredningen
Metoderna för denna utredning 
har varit intervjuer, granskning 
av dokument samt genomgång av 
data. Intervjuer har gjorts med 
medarbetare och närmaste chefer 
inom hemtjänsten i Skönsmon, 
medarbetare och chefer inom 
biståndsbedömningen samt med 
chefer/ledare inom Socialför-
valtningen för övrigt samt inom 
den politiska ledningen i Sunds-
valls kommun med ansvar för 
hemtjänsten. Det totala antalet 
intervjuade personer har varit 37 
stycken, varav enskilda intervjuer 
genomförts med 12 personer, och 
resterande har intervjuats i totalt 
fyra fokusgrupper. En förteckning 
över intervjuade finns i Bilaga 1.
  Granskning av relevanta do-
kument har varit dels lagar och 
föreskrifter och dels lokala doku-
ment från Sundsvalls kommun. 
Relevanta data är framtagna dels 
från nationella databaser och dels 
från de administrativa systemen i 
Sundsvalls kommun med hjälp av 
kommunkontoret. Källor framgår 
av Bilaga 1.

Utgångspunkter för 
utredningen
Att arbeta i respektive att leda 
äldreomsorg bör ses i ett större 
sammanhang av en rad samver-
kande faktorer inom ramen för 
en av samhällets mest komplexa 
verksamheter. Komplexiteten i 
äldreomsorgen förutsätter sam-
arbete mellan olika aktörer inom 
omsorgen liksom mellan de olika 
yrkesgrupper som arbetar med 
kunden/brukaren/patienten. Det-
ta ställer krav både på ledarskap 
och på medarbetarskap, och dessa 
krav behöver vara kända i organi-
sationen.
  Det är vanligt att man i kun-
skapsorganisationer som äldre-
omsorg och hälso- och sjukvård 
hävdar att alla anställda har två 
uppgifter: att genomföra sitt arbete 
och att utveckla detsamma. Var-
dagens arbete har med naturlighet 
oftast ett tydligt fokus mot att ge-
nomföra arbetet, och utvecklings-
delen blir tydligt underordnad.
  Kunskapsbildning och -sprid-
ning om framgångsrikt föränd-
ringsarbete är därför viktiga av 
många olika orsaker. Kunskap 
om och förståelse för vad man ska 
uppnå med verksamheten res-
pektive utvecklingsarbetet är lika 
viktig för medarbetare som för 
chefer. För att få en helhetsbild av 
medarbetarens arbetssituation när 
det gäller förändringsarbete behö-
ver man därför också belysa ledar-
skapet (och vice versa), men även 
se till viktiga omgivande faktorer. 
För att ta hänsyn till alla dessa 
faktorer måste man ta in helheten 
av gränsöverskridande samarbete 
inom och mellan organisationer.
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Ledning och  
organisation
Socialtjänstens produktionsverk-
samhet leds av socialdirektören 
och har en central stab/stöd som 
leds av HR-chef och ekonomichef.
  Produktionsverksamheten är 
indelad i sex affärsområden:

� 	Hemtjänst
� 	Äldreboende
� 	Stöd och behandling
� 	Stöd och omsorg
� 	Hälsa och sjukvård
� 	Personlig assistans

Affärsområdeschefen för Hem-
tjänst leder dels Sundsvalls hem-
tjänst (15 enheter) och dels Natt/
larm-enhet. Varje hemtjänstområ-
de leds av en områdeschef.
  Merparten av dem som arbetar 
i hemtjänsten är undersköterskor 
och en del är vårdbiträden.

Intervjuer med medar-
betare i hemtjänsten
Ett vårdlag med tio medarbetare 
intervjuvades, varav hälften har 
varit med från start av pilotpro-
jektet. Varje vårdlag består av 5-6 
“bubblor”, det vill säga mindre 
grupper som är schemalagda för 
att arbeta tillsammans inom ett 
definierat geografiskt område, det 
vill säga för en definierad grupp av 
brukare. När nya medarbetare till-
kommer så strävar man efter att 
dessa ska fördelas så att de arbetar 
tillsammans med mer erfarna 
medarbetare. Samma sak gäller i 
princip även för vikarier.

Varje brukare har två kontaktper-
soner bland personalen, vilka har 
som uppgift att vara bättre insatta 
i brukarens situation och behov. 
Dessa kontaktpersoner arbetar i 
samma “bubbla” men är fördelade 
på olika schema.
  Samtliga larm från brukare 
inom Skönsmons hemtjänst tas 
om hand av den egna personalen, 
men fördelas via den nationella 
larmcentralen i Örebro. Detta 
beskrivs ge en god kontinuitet för 
brukaren och förenklar för perso-
nalen eftersom de då har helhets-
bilden av brukaren. Alternativet, 
som är aktuellt för andra hem-
tjänstområden, är att larmen går 
från den nationella larmcentralen 
och sedan fördelas till kommu-
nens specialistfunktion “Natt och 
larm”, vilken Socialtjänsten inrät-
tade i samband med införandet av 
LOV kundval. Denna rutin gäller 
för hemtjänsten såväl i kommunal 
som i privat regi.

Vårdlaget beskriver att  
förändringsarbetet har lett 
till en bättre arbetssituation  
för dem:

� 	Ökad delaktighet i arbetet 
	 och med större möjligheter 
	 att påverka
� 	Förbättrad kommunikation
� 	Bättre arbetsmiljö
� 	Ökat ansvar men också ökade 	
	 befogenheter (exempelvis för 		
	 att ta in vikarier)
� 	Bättre arbetsbelastning
� 	Ansvar för schemaläggningen 	
	 ger möjligheter både för enskil-	
	 da arbetstagare och för gruppen
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Vårdlaget beskriver att  
förändringsarbetet har  
lett till en bättre kvalitet  
på omsorgen:

� 	Färre medarbetare träffar varje 	
	 brukare vilket ger kontinuitet 		
	 för brukare och för anhöriga
� 	Kontinuiteten ger en ökad 
	 kunskap om brukarens 
	 situation och behov
� 	Följderna av denna kontinu-		
	 itet beskrivs som viktiga ur ett 	
	 omvårdnadsperspektiv genom 	
	 att man inte måste ta onödig tid 	
	 i anspråk från brukaren att 
	 berätta eller från personalen 
	 för att sätta sig in i brukarens 		
	 situation
� 	Kontinuiteten beskrivs 
	 också som viktig ur ett medi-	  
	 cinskt perspektiv eftersom man 	
	 kan uppmärksamma försäm-		

	 ring på ett annat sätt än tidigare 	
	 (man har exempelvis inte haft 	
	 en enda brukare som utvecklat 	
	 trycksår i hemmet på senare år)
� 	Kunskapen om brukaren gör att  
	 någon från vårdlaget alltid är 		
	 med på läkarbesök när detta 		
	 kan förberedas tillsammans 		
	 med brukaren och anhörig
� 	Vårdlagets kunskap om 
	 brukaren kan vidare användas 	
	 i förberedandet av kontakter 		
	 med biståndshandläggningen

Vårdlaget anger som  
framgångsfaktorer för  
det fortsatta arbetet att:

� 	Man kan visa resultat
� 	Man har stöd från 
	 kommunkontoret
� 	Det finns rätt kompetensmix
� 	Det finns tid för reflektion, 
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	 erfarenhetsutbyte samt 
	 utbildning/fortbildning
� 	 Informationsspridning 
	 involverar alla medarbetare 
	 och chefer
� 	Varje biståndshandläggare 	  
	 endast arbetar med ett 
	 hemtjänstområde
� 	Varje hemtjänstområde har 		
	 egen nattpersonal
� 	Varje hemtjänstområde tar 		
	 hand om samtliga larm från 		
	 sina brukare dygnet runt (vilket 	
	 både personal och brukare vill)
� 	Måltider för brukaren är en del 	
	 av omsorgsarbetet, exempel-	  
	 vis genom att hemtjänsten lagar 	
	 maten hemma hos kunden, 		
	 istället för att endast vara en 	  
	 fråga om distribution av  
  matlådor



10 Skönsmons hemtjänst i Sundsvall

Intervjuer med  
fackliga företrädare  
för Kommunal
Svenska Kommunalarbetarförbun-
det företräder merparten av dem 
som arbetar inom hemtjänsten och 
gruppen av fackliga företrädare 
har haft överblick från starten av 
införandet av pilotprojektet och 
nu även över den utrullning som 
sker i hela Sundsvalls kommuns 
hemtjänst i egen regi. Gruppen av 
fackliga företrädare har varit infor-
merad om tidigare och pågående 
arbete och varit inbjuden att följa 
det. För närvarande är det fackliga 
samverkansavtalet med några av 
organisationerna, däribland Kom-
munal, uppsagt och förhandling 
enligt MBL sker istället.
  Kommunal beskriver att bak-
grunden till utvecklingsarbetet i 
Skönsmon var en ohållbar situ-
ation avseende arbetsbelastning 
och arbetsmiljö, vilket är fallet i 
resten av kommunen idag. Att det 
blev just Skönsmon som startade 
anges bero på en kombination 
av bra chef och bra medarbetare, 
vilka tillsammans införde en bra 
arbetsmodell. Även om arbetsmo-
dellen var definierad som ny, så 
hävdar Kommunal att den i grund 
och botten bygger på en förfining 
av de principer som gällde för 
arbetet på 1970- och 1980-talen.
  Vidare beskriver Kommunal att 
Skönsmons hemtjänst fick extra 
resurser för att arbeta med pilot-
projektet, men gruppen känner 
inte till i vilken utsträckning man 
har beräknat kostnaden för samt 
tillfört medel för den pågående 
implementeringen i resten av 
kommunen. Samtliga kommun-
delar har idag underskott i sin 
budget och därmed begränsat ut-
rymme för ytterligare arbetsupp-
gifter. Generellt sett beskrivs en 

kunskapsbrist avseende data för 
utvecklingsarbetet. Ett exempel är 
resultatet av arbetsmiljöenkäten, 
där arbetstagarorganisationen 
inte fått separat redovisning av-
seende resultatet för Skönsmons 
hemtjänst. Ett exempel på en 
fråga Kommunal vill belysa är det 
faktum att Skönsmon har de-
lade turer med totalt 14 timmars 
arbetspass, vilket är känt för att 
vara ett arbetsmiljöproblem gene-
rellt inom hemtjänsten i Sverige. 
Arbetsmiljön är ett prioriterat 
område för Kommunal efter-
som sjukskrivningstalen bland 
medlemmarna uppges öka i hela 
kommunen.

Kommunal ser fördelar och 
möjligheter med arbetsmo-
dellen inom Skönsmons hem-
tjänst främst genom att den:

� 	Ökar medarbetarnas inflytande 	
	 över arbetet
� 	Ger bättre balans mellan ansvar 	
	 och befogenheter
� 	Utvecklar teamarbete och 
	 samarbete
� 	Ökar yrkesstoltheten bland 		
	 medarbetarna
� 	Ökar kontinuiteten och därmed 	
	 kvaliteten på omsorgen för 
	 brukaren

Kommunal ser även  
risker med arbetsmodellen  
genom att:

� 	Framgången gör att personalen  
	 kan vara rädd för att säga nega-	
	 tiva saker
� 	De nya och utökade kraven som 	
	 ställs på medarbetare (och 
	 chefer) kan vara en arbets-
	 miljörisk
� 	Det saknas tillräckligt med 		
	 fakta/data för att ge ett 
	 helhetsperspektiv
� 	Det saknas tillräckligt med 		

	 fakta/data för att veta vad man 	
	 uppnått och vad man ska uppnå
� 	Man inte använder ett 
	 etablerat instrument för att 		
	 mäta vårdtyngd

Kommunal anger som  
framgångsfaktorer för  
det fortsatta arbetet att:

� 	Det finns tillräckliga resurser 
	 för förändringsarbetet
� 	Ledarskapet fungerar
� 	Det sker en kontinuerlig 		
	 uppföljning (även efter avslutad 	
	 införandeperiod)
� 	Vårdtagaren/brukaren är nöjd
� 	Ekonomin är i balans
� 	Att medarbetarna får tydlig 		
	 återkoppling avseende 
	 resultatet
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Ledning och 
organisation
Socialtjänsten leds av socialdirek-
tören och har som stöd ett kansli/
verksamhetsstöd, vilket leds av 
biträdande socialdirektören. 
  Socialtjänstens myndighetsut-
övning utförs av tre verksamheter 
(Mottagning, Fördjupad Utred-
ning, Verkställighet och uppfölj-
ning) vilka vardera leds av en 
verksamhetschef och innehåller 
tre övergripande huvudprocesser 
vilka leds av totalt nio enhetschefer 
(Ekonomiskt stöd, Familje- och 
vuxenstöd, Stöd till äldre och funk-
tionsnedsatta). Verksamheten för 
myndighetsutövningen benämndes 
tidigare Handläggningsenheten. 

Utöver myndighetsutövningen ge-
nom tre verksamheter finns ytter-
ligare tre enheter som leds av var-
dera en enhetschef (Förebyggande 
enheten (vilande för närvarande), 
Enheten för kvalitet och tjänsteut-
veckling, Strategienheten).

Biståndshandläggning 
och -bedömning
Ärenden som avser de äldres 
behov handläggs främst inom 
verksamheterna Mottagning och 
Fördjupad utredning, och det 
finns en ansvarsfördelning mellan 
verksamheterna där handlägga-
re på Mottagningen har mandat 
att besluta om överlämning till 
Fördjupad utredning. Detta 
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överlämnande ska ske samordnat 
och effektivt. Ansvarsfördelningen 
mellan dessa två verksamheter 
ska bygga på att skapa effektiva 
arbetsflöden och det ska vara 
flödeseffektivt och värdeskapande 
för den som vänder sig till hem-
tjänsten, det vill säga att ett tydligt 
brukarperspektiv ska råda. Detta 
innebär att ärendets natur ska av-
göra var ärendet ska handläggas, 
men även att kontinuitet ska råda 
liksom målsättning att handlägga i 
tid och att söka enkla lösningar. 
  Verksamheten Mottagning 
arbetar med information (på olika 
sätt och i olika sammanhang), 
vägledning, rådgivning och för-
handsbedömningar. Man tar emot 
ansökningar och handlägger akuta 
ärenden. Enheten arbetar med be-
slut som kan tidsbegränsas för att 
sedan följas upp av handläggare 
i Fördjupad utredning, men även 
med mer långsiktiga ärenden som 
är kända sedan tidigare och där 
bedömningen kan ske via telefon.  
Ärenden av tillfällig karaktär kan 
överlämnas till Fördjupad utred-
ning om hjälpbehovet är oklart. 
Det görs alltid en bedömning 
från fall till fall om ett ärende ska 
handläggas i Mottagningsgruppen 
eller överlämnas till Utrednings-
gruppen. Generellt gäller att akuta 
situationer ska lösas i Mottag-
ningsgruppen om inte anmälan 
eller ansökan kommer direkt till 
Utredningsgruppen. Grundregeln 
är dock att kunder, anhöriga, 
hemtjänstutförare och andra ak-
törer hänvisas till att i första hand 
kontakta Mottagningsgruppen.
  Verksamheten Fördjupad utred-
ning handlägger således ärenden 
för personer som verksamheten 
Mottagning har bedömt vara i 
behov av en längre tids bistånd, 
och inte endast ett tillfälligt behov. 
Det kan även gälla ett akut behov 

för någon som är känd hos verk-
samheten sedan tidigare för att 
säkerställa kontinuitet. Men man 
handlägger även återkommande 
ärenden för dem som tidigare 
har varit aktuella på enheten 
(riktmärke är 1 år). Olika förut-
sättningar i brukarperspektivet 
gör att ärenden handläggs på den 
ena eller andra enheten. Generellt 
gäller att om en person kontaktar 
Mottagningsgruppen och ansöker 
om insatser utöver de av Social-
nämnden fastställda riktlinjerna 
för Sundsvalls kommun, så över-
lämnas ärendet till biståndshand-
läggare i Fördjupad utredning. 
Samma rutin gäller om en person 
aldrig haft hemtjänstinsatser tidi-
gare och det inte endast handlar 
om städning. Då gör Fördjupad 
utredningen även ett hembesök 
för att gå igenom hjälpbehovet. 
  Båda verksamheterna har enligt 
kommunens egen presentation av 
verksamheten formellt ansvar för 
att följa upp sina respektive beslut, 
men huvudansvaret ligger i prakti-
ken hos Fördjupad utredning. 
  Inom verksamheten Mottagning 
finns ett Vårdplaneringsteam som 
utgörs av några biståndshand-
läggare vilka endast arbetar med 
vårdplaneringar på sjukhuset och 
uppföljningar av korttidsvård för 
de personer som beviljats kort-
tidsvård i direkt anslutning till 
utskrivning från sjukhuset. Tea-
met handlägger ärenden oavsett 
geografiskt område. 
  Verksamheten Handläggnings-
enheten startade 2004 och de 
första åren arbetade samtliga 
biståndshandläggare enligt en 
geografisk indelningsgrund, det vill 
säga de olika medarbetarna arbeta-
de mot definierade kommundelar 
i huvudgrupperna Nord eller Syd. 
Varje handläggare utförde då både 
vanliga hembesök och vårdplane-

ringar på sjukhuset. Under 2005 
gjordes en omorganisation av 
Handläggningsenheten när man 
skapade ett vårdplaneringsteam 
som endast arbetade med vårdpla-
neringar. År 2009 gjordes nästa 
omorganisation och Handlägg-
ningsenheten fick sin nuvarande 
form. En del i utvecklingen var 
att man ändrade fördelningen av 
ärenden till en löpande sådan och 
utgående från födelsedatum. En 
målsättning med denna föränd-
ring har varit att fördela arbetet 
jämnare mellan de olika medarbe-
tarna. Sedan år 2012 arbetar man 
i två lag, ett Nord och ett Syd, och 
Skönsmon hör till arbetslag Syd. 
Efter detta datum har man inte 
genomgått någon förändring av or-
ganisation eller arbetsformer. Vid 
intervjun anger gruppen bistånds-
bedömare att man haft skyddsom-
bud från och med förra året, men 
från annan källa anges att man haft 
skyddsombud i flera år. 
  Utvärdering av arbetsbelast-
ningen sker inte systematiskt 
utöver den regelbundna arbets-
miljöenkäten som omfattar alla 
anställda i kommunen. Härutöver 
sker mätning av arbetsbelastning-
en oregelbundet med hjälp av 
“pinnastatistik”. 
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Intervjuer med  
biståndshandläggare
Samtliga intervjuade uppger sig 
översiktligt informerade, men i 
varierande utsträckning insatta i 
det förändringsarbete som genom-
förts i Skönsmon. Man ser inte 
någon säker påverkan av detta 
förändringsarbete på omfattning-
en av det egna arbetet och inte 
säkert någon skillnad gentemot de 
övriga kommundelarna i staden. 
Däremot ser man en skillnad 
mellan stad och landsbygd, men 
den har inte tillkommit efter det 
att förändringsarbetet i Skönsmon 
startade. Generellt sett anser man 
sig inte hinna med uppföljning 
av uppdrag och beslut på det sätt 
man skall. Om så hade skett hade 
man kanske kunna redovisa mer 
av systematisk utvärdering av ar-
betet med Skönsmons hemtjänst 
och dess brukare.
  Skönsmons hemtjänst bedöms 
av några intervjuade ha en stör-
re grad av autonomi avseende 
detaljutformningen av stödet till 
brukarna än vad andra delar av 
hemtjänsten har. Andra menar att 
även om det är en intention från 
hemtjänsten i Skönsmon, så är det 
verkliga genomslaget tveksamt. 
Begreppet ökad autonomi har två 
sidor och dels beskrivs en positiv 
del genom att personalen i Sköns-
mon på ett mer uttalat sätt värnar 
om kundperspektivet och kvalitet 
i den omsorg de ger, men även en 
negativ del genom att personalen 
tänjer i gränserna för det som är 
beslutat av biståndshandläggarna.
  Vid intervjun framförs att 
man kan få uppfattningen att 
brukare oftare väljer Skönsmons 
hemtjänst före andra utförare 
inom ramen för valfrihet, men 
handläggarna är osäkra på vilken 
enskild faktor som är huvudorsak. 
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Det råder också osäkerhet om 
vad faktaunderlaget är för detta 
påstående. 

Biståndshandläggarna  
beskriver sammanfattnings-
vis sin bild av Skönsmons 
hemtjänst enligt följande:

•	 Mindre grupper av personal 		
	 kring varje brukare
•	 Bättre kontinuitet för både 
	 personal och brukare
•	 Personalen kan brukarnas 
	 situation och behov bättre
•	 Kontakter mellan bistånds-		
	 handläggare och hemtjänstens 	
	 personal underlättas genom 		
	 denna ökade kunskap
•	 Brukarna blir tryggare och 		
	 nöjdare

Avseende det förändringsarbete 
som genomförts i pilotprojektet i 
Skönsmon liksom det föreståen-
de med utrullningen, så upplever 
gruppen biståndshandläggare 
inte att man varit väl informerad 
eller involverad. Även om man 
har arbetsplatsträffar, APT regel-
bundet, så är utvecklingsarbetet i 
kommunen inte en fast punkt på 
denna agenda. Ett tydligt problem 
för gruppen biståndshandläggare 
är att det förekommer att politiska 
företrädare engagerar sig och styr i 
individärenden och är inte alltid på 
samma linje som tjänstemännen.
  Vid intervjun beskriver gruppen 
biståndshandläggare ett tvådelat 
perspektiv på samarbetet mellan 
gruppen och hemtjänsten. Ett 
visst formellt avstånd anses vara 
en viktig förutsättning för att man 
ska kunna göra sina bedömningar 
objektivt och oberoende, det vill 
säga kunna utföra sitt arbete enligt 
vägledande principer och regel-
verk. Men ett ökat samarbete med 
hemtjänsten beskrivs kunna föra 
med sig flera fördelar. En fördel 

  Skönsmons hemtjänst 
bedöms av några inter-
vjuade ha en större grad 
av autonomi avseende 
detaljutformningen av 
stödet till brukarna än 
vad andra delar av hem-
tjänsten har.

”



är informationsinhämtning för 
helhetsbilden av brukarens behov. 
Särskilt när man står inför svåra 
beslut som exempelvis att bereda 
en brukare plats på servicehus eller 
när man handlägger mer kompli-
cerade bedömningar, vilka ytterst 
kan leda till en prioriteringssi-
tuation vilken ska säkerställa att 
den brukare som har störst behov 
kommer till ett äldreboende. En 
annan fördel med ökat samarbete 
mellan biståndshandläggare och 
hemtjänsten är att man kan få 
ökad ömsesidig kunskap om vad 
förändringsarbetet kan ställa för 
krav på den egna gruppen och 
vilka resultat som förväntas. Man 
är i gruppen biståndshandläggare 
överens om att pilotprojektet i 

Skönsmon har inneburit begrän-
sade effekter på det egna arbetet, 
men bättre information och invol-
vering i vissa delar hade antagligen 
underlättat arbetssituationen. När 
biståndshandläggarna nu står inför 
en mer storskalig utrullning av 
arbetssättet i hela hemtjänsten i 
Sundsvall, så ökar behovet påtag-
ligt av att gruppen får information 
och involveras, även om det inte 
finns en klar bild av hur man ska 
få till stånd en ökad samverkan. 
I dagsläget beskriver gruppen att 
den “inte är en del av förändring-
en”, men har en tydlig förhoppning 
om att det ska bli bättre. 
  Gruppen biståndshandläggare 
beskriver att man ska börja använ-
da ÄBIC (Äldres Behov I Centrum) 
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enligt Socialstyrelsens nationella 
modell för och utbildning i att sätta 
den äldres behov i centrum. Även 
om man redan idag gör bedöm-
ningen utgående ifrån individu-
ella behov, kan ÄBIC innebära en 
tydligare utveckling mot att äldre 
personer ska få stöd och hjälp 
utifrån sina individuella behov och 
inte utifrån det existerande utbu-
det av möjliga insatser. Gruppen 
beskriver bland annat att man ser 
stora fördelar med nya grepp för 
att definiera vad som är av värde 
för brukaren, men det finns också 
risk för att det blir en ökad arbets-
belastning för de biståndshand-
läggare som ska arbeta med denna 
värdering och omsätta den i beslut 
och praktiskt handlande.
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Som framgångsfaktorer  
för den egna delen i pågående 
och förestående förändrings-
arbete beskriver gruppen 
biståndshandläggare sam-
manfattningsvis:

•	 Ökad samverkan med 
	 hemtjänsten
•	 Ökad kunskap om de olika 		
	 verksamheternas roller, 
	 regelverk och lagstiftning 
	 samt vad som är möjligt att 		
	 förändra
•	 Verklighetsförankring av 
	 förändringsarbetet
•	 Tydliggörande av rollfördelning 	
	 mellan politiker och bistånds-		
	 handläggare
•	 Vilja till förändring och 
	 förbättring
•	 Kontinuitet i chefskapet (det 		
	 vill säga ej täta chefsbyten)

Intervjuer med fackliga 
företrädare för Vision
Fackförbundet Vision organiserar 
biståndshandläggare, vissa chefer 
samt vissa tjänstemän i Sundsvalls 
kommun. Cheferna ska i första 
hand vända sig till de lokala fack-
liga företrädarna, men det finns 
också ombudsmän i regionen vilka 
mer specifikt arbetar med chefs-
frågor. Några av de tjänstemän 
som är medlemmar är de som 
är handläggare för schema och 
planering ute i de olika hemtjänst-
områdena. Vision har ett centralt 
samverkansavtal och anser att 
man är väl informerad om tidigare 
och pågående utvecklingsarbete 
i Skönsmon och i kommunens 
övriga hemtjänst i egen regi. 
  Biståndshandläggarnas arbets-
situation genom utvecklingen i 
den egna verksamheten på senare 
år innebär att man gått från att 
vara specialist till att bli generalist 
och detta i en stor organisation. 

Generellt sett har man inte fått 
alla förutsättningar för denna 
förändring och därmed har belast-
ningen ökat genom att kraven har 
ökat till omfattning och innehåll. 
En del av denna utveckling åter-
speglas i medarbetarenkäten vart-
annat år, men detta verktyg och 
dess användning behöver utveck-
las så att man bättre och tidigare 
kan fånga upp signalerna på ökad 
arbetsbelastning och påverkan på 
arbetsmiljön.
  Vision beskriver att bistånds-
handläggarna befinner sig på ett 
för långt avstånd från respektive 
hemtjänstområde. Fördelen kan 
vara att möjligheten till opartisk 
och objektiv bedömning kan öka, 
men nackdelen beskrivs som 
påtaglig när man på grund av 
avståndet inte kan vara involverad 
i utvecklingsarbetet och dessutom 
inte kan få återkoppling på sitt 
arbete. Vision menar att påståen-
det om att avståndet kan förbätt-
ra kvalitet på bedömningar och 
beslut inte utretts och inte mäts. 
  Ett närmande mellan bistånds-
handläggare och hemtjänstper-
sonal förutsätter att verksam-
heternas chefer verkar för ett 
gränsöverskridande samarbete, 
och så sker inte idag. Vision be-
skriver att bristen på arenor och 
tid för gränsöverskridande sam-
arbete och kommunikation kan 
vara ett arbetsmiljöproblem inom 
det fortlöpande ordinarie arbetet 
och det förstärks sedan när kraven 
ökar i samband med ett utveck-
lingsarbete som det nu pågående. 
  Cheferna i kommunen upplever 
påtagligt ökade krav på grund av 
en pressad ekonomisk situation 
med underskott i merparten av 
verksamheterna och dessutom ett 
omfattande förändringsarbete på 
gång. Vision beskriver att orga-
nisationskulturen inte alltid ger 

cheferna rätt förutsättningar och 
att en kultur av otydligt ledarskap 
har störst betydelse för den psyko-
sociala arbetsmiljön. Det uppges 
att “det gått inflation i begreppet 
kvalitet så att det blivit ett ekono-
miskt begrepp”. Med detta avses 
att de otydligt formulerade, mätta 
och uppföljda kvalitetsmåtten 
i själva verket syftar till att få 
ordning på ekonomin, eftersom 
det är så som många uppfattar 
att situationen beskrivs från det 
högsta ledningsperspektivet. 

Som framgångsfaktorer för 
det pågående och förestående 
förändringsarbetet beskriver 
företrädare för Vision sam-
manfattningsvis:

•	 Fortsatt politiskt stöd
•	 Uthållighet
•	 Ledningen i förvaltningen 
	 släpper ekonomi-fokus
•	 Utvärdering av förändring-
	 sarbetet
•	 Konsekvent ledarskap
•	 Öppenhet att ta in kompetens 	
	 från andra kommuner
•	 Chefsstöd



Ledning och 
organisation
Enheten leds av en enhetschef 
som är direkt underställd soci-
aldirektören. Till enheten hör 
utvecklingsledaren som varit med 
från början av förändringsarbetet 
i Skönsmons hemtjänst. Genom 
enhetens centrala roll i kommu-
nens utvecklingsarbete har man 
ett omfattande samarbete med en 
rad andra enheter inom social-
tjänsten. Vissa resurspersoner i 
dessa enheter har tydliga uppdrag 
kopplade till strategienhetens 
arbete, exempelvis socialtjänstens 
kommunikatör. Det finns även 
ett väl etablerat samarbete med 
FoU-enheten i Västernorrland. 
Utvecklingsarbetet med ny arbets-
modell i Skönsmons hemtjänst 
ledde till att en styrgrupp tillsattes 
hösten 2013 med representanter 
för de enheter som är huvudsak-
liga intressenter i samarbetet, 
inklusive chefen för strategienhe-
ten och utvecklingsledaren. 

Intervjuer med 
Strategienheten
Förändringar av ledning, styr-
ning och organisering märks 
främst på mikronivå i kärnverk-
samheten men inte påtagligt 
högre upp i organisationen ännu. 
Genom tillkomsten av den gräns-
överskridande styrgruppen för 
förändringsprojektet finns dock 
förutsättningar för ökat fokus mot 
dessa frågor och speciellt som det 
enligt den egna FoU-rapporten 
från 2013 finns beslut att organi-
sationen som helhet ska tillämpa 
systemteori, även om man ännu 
inte kommit igång med denna 

tillämpning. Vid intervjuerna för-
medlas dock bilden av ett etable-
rat synsätt på kundens/brukarens 
roll i den del av systemet som 
Skönsmon utgör, och att detta 
synsätt ligger till grund för den 
vidare implementeringen.   
  Förbättringsarbetets påverkan 
på kvaliteten av omsorgen be-
skrivs huvudsakligen som en upp-
levd förbättring av omsorg, där de 
flesta intressenter i förbättringsar-
betet kopplar den bättre personal-
kontinuiteten till att brukaren är 
mer trygg och nöjd. 
  Inom vården ser man dock ännu 
inte motsvarande kvalitetsförbätt-
ring. Samordningen av hemtjäns-
ten och hemsjukvården har inte 
varit i bruk länge. Framgång för 
den medicinskt ansvariga sjukskö-
terskan, MAS är personbunden 
eftersom hälso- och sjukvårdsor-
ganisationen fungerar påtagligt 
olika jämfört med äldreomsorgen 
på grund av olika arbetssätt. Dä-
remot kan man numera lättare än 
tidigare följa delegerade uppgifter 
som exempelvis läkemedelsöver-
lämning och såromläggning. 
  Förbättringsarbetets påverkan 
på det ekonomiska resultatet är 
troligtvis positiv, men den eko-
nomiska redovisningen är inte 
tillräckligt detaljerad för att man 
säkert ska kunna ange orsakssam-
band. Vid intervjuerna uppges att 
en ökad effektivitet har lett till en 
ökad produktivitet och man kan 
leverera fler arbetade timmar. 
  Förändringar av arbetssitua-
tion, arbetsbelastning, arbetsmiljö 
och arbetstillfredsställelse samt 
inflytande för personalen beskrivs 
positiva och huvudsakligen upp-
levda, men det finns begränsade 
systematiska mätningar och utvär-
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deringar. Speciellt lyfts persona-
lens tydligt ökade inflytande fram 
som en viktig komponent. 
  De uppger att det är svårt att 
jämföra resultaten från hemtjäns-
ten i Skönsmon med kommunens 
övriga hemtjänst i egenregi och 
med landet i övrigt, därför att man 
arbetar på olika sätt och med olika 
förutsättningar. Strategienhe-
ten anger att i grund och botten 
borde många andra verksamheter 
inom hemtjänsten kunna genom-
föra samma arbetsmodell som i 
Skönsmon.
  Framgången i Skönsmons 

hemtjänst upplevs ibland som mer 
känd utanför Sundsvalls kommun 
än i själva kommunen. Under 
åren har många olika aktörer tagit 
kontakt för att ta del av kunskapen 
och denna spridning tog inled-
ningsvis fart av sig själv. Detta har 
resulterat i att ansvariga för för-
ändringsarbetet bjudits in till olika 
nationella möten, men också att 
nyckelpersoner från andra offentli-
ga och privata hemtjänstorganisa-
tioner har kommit på studiebesök. 
Den egentliga systematiska kom-
munikationsstrategin är däremot 
begränsad i dagsläget.
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Som framgångsfaktorer för 
det fortsatta arbetet identi-
fierar Strategienheten att det 
måste finnas:

•	 Stöd för att fortsätta och att    
  detta stöd finns hela vägen från    
  verksamheten och upp till 
  högsta ledningsnivå.
•	 Ett gemensamt “helhetstänk” 
  i hela organisationen
•	 Ett kontinuerligt förbättrings 
  arbete vilket är en naturlig del  
  av organisationskulturen



Politisk ledning i 
Sundsvalls kommun
Sundsvalls kommun styrdes under 
36 år av en socialdemokratisk 
majoritet i kommunfullmäktige, 
men vid valet 2010 fick istället den 
borgerliga alliansen majoritet och 
Miljöpartiet bytte block. Under 
mandatperioden fick dock den sty-
rande koalitionens budget ge vika 
för oppositionens budget, vilken 
röstats igenom i kommunfullmäk-
tige. Vid valet 2014 blev det åter 
en rödgrön majoritet bestående av 
socialdemokraterna, vänsterpar-
tiet och centerpartiet. 
  Under föregående mandatpe-
riod har såväl kommunstyrelsens 
ordförande som socialnämndens 

ordförande slutat. 
  Under mandatperioden 2010-
2014 har successivt utvecklats ett 
politiskt gränsöverskridande stöd 
för pilotprojektet med Vanguard-
metoden i Skönsmons hemtjänst. 
Detta stöd har bland annat mani-
festerats i att de politiska företrä-
darna under våren 2014 beslutade 
att inte införa ett av tjänsteman-
naorganisationen föreslaget 
IT-stöd för tidregistrering och 
planering, vilket man uppfattade 
skulle motverka utvecklingsarbe-
tet i Skönsmons hemtjänst. Vidare 
beslutade den föregående politiska 
ledningen att arbetet som be-
drivits som pilotprojekt i Sköns-
mon skulle implementeras i hela 
Sundsvalls kommun under andra 
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POLITIKER



halvan av 2014 och under 2015. 
Detta beslut kvarstår trots ändrad 
politisk ledning efter valet.

Intervjuer med  
politiker
De politiker som intervjuats har 
olika roller och företräder olika 
politiska partier samt har olika 
typ av erfarenhet i relationen till 
Skönsmons hemtjänst och under 
olika lång tid, det vill säga alla 
har inte haft möjlighet att följa 
pilotprojektet från start. De inter-
vjuade har det gemensamt att de 
fokuserar mot sakfrågan för denna 
utredning och partipolitiska 
ställningstaganden är nedtonade. 
Däremot lyfter man fram något 
olika perspektiv på pilotprojektet 
liksom på hemtjänsten och äldre-
omsorgen generellt.

Exempel på områden där  
intervjuade politiker för- 
medlar liknande syn på  
utvecklingsarbetet inom 
Skönsmons hemtjänst:

•	 Politisk enighet över 
	 partigränser

Även om detta är en framgångs-
faktor i dagsläget, har politisk 
enighet inte alltid rått. 

•	 Kvaliteten på omsorgen 
	 har ökat 

Från starten av pilotprojektet 
har det övergripande målet 
varit att förbättra omsorgen för 
brukaren och samtliga anger att 
man har ett tydligare kundfo-
kus och en bättre omsorg än 
tidigare. 

•	 Kvalitet är i huvudsak 
	 kontinuitet

Detta är centralt och får en rad 
positiva följdeffekter.

•	 Ekonomistyrning bör övergå 
	 i kvalitetsstyrning

Förändringsarbetet i Sköns-
mon har lett till att man kon-
tinuerligt håller sin budget för 
hemtjänsten i denna kommun-
del, och eftersom en stor del av 
hemtjänsten i resten av Sunds-
valls kommun har ekonomiskt 
underskott, räknar man med 
att resultatet för övriga hem-
tjänstområden ska utvecklas på 
samma positiva sätt.

•	 Utvecklingsmedel har anslagits
Redan från starten har medel 
tillskjutits för att genomföra ut-
vecklingsarbetet och medel för 
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  Förändringsarbetet i 
Skönsmon har lett till att 
man kontinuerligt håller 
sin budget för hemtjäns-
ten i denna kommundel, 
och eftersom en stor del 
av hemtjänsten i resten 
av Sundsvalls kommun 
har ekonomiskt under-
skott, räknar man med 
att resultatet för övriga 
hemtjänstområden ska 
utvecklas på samma 
positiva sätt.

”
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den pågående implementering-
en i hela kommunen sker inom 
ramen för ett utvecklingsanslag.

•	 Betydelsen av nyckelpersoner
Man är överens om att ett antal 
personer har varit av central be-
tydelse för utvecklingen. Utöver 
enigheten bland politiska före-
trädare omnämns utvecklings-
ledaren samt kombinationen 
av medarbetare och chef inom 
hemtjänsten i Skönsmon.

Exempel på områden  
där intervjuade politiker  
förmedlar olika syn på  
utvecklingsarbetet inom 
Skönsmons hemtjänst:

•	 Mätning av kvalitet
Här går meningarna isär. Några 
menar att det finns data som 
tydligt stödjer påståendet om 
en kvalitetsförbättring, några 
menar att det inte finns tillräck-
ligt med data och någon menar 
att kvalitet är svårt att mäta 
och att man därför ska gå på 
magkänsla. 

•	 Definition av kvalitets-
	 begreppet

Även om de intervjuade är 
överens om att begreppet kon-
tinuitet är i förgrunden, lyfter 
de för övrigt fram en rad olika 
kvalitetsbegrepp som viktiga. 
Gemensamt tycks vara att det 
finns ett begränsat antal indika-
torer, måltal och målnivåer att 
styra mot. 
  Någon anser att man måste 
arbeta mer med att från olika 
perspektiv definiera kvalitets-
begreppet och att tydligare 
definiera vad som är värde.

•	 Förändringsarbetets påverkan 	
	 på ledning, styrning och 
	 organisering

Några menar att det finns en bit 
kvar att gå innan man uppnår 
en ändamålsenlig situation 
inom dessa områden, medan 
några uttalar att man tveklöst 
ser en påverkan. 

•	 Speciella förutsättningar 
	 i kommunen

Några intervjuade lyfter fram 
kommunens hantering av LOV 
som en viktig drivkraft från 
början eftersom den ledde till 
en otydlighet och osäkerhet 
med nya förutsättningar och 
instabilitet. Behovet av trygghet 
gjorde att man började arbe-
ta för att uppnå stabilitet och 
lyckades.  
  Någon lyfter fram stadens/
kommunens transformering 
från industristad till “kunskap-
stad” med stora inslag av IT, 
statliga verk, universitet samt 
företag med inriktning mot 
försäkring och pension. Tätorten 
har en nettoinflyttning och stark 
skattekraft samt goda kommu-
nikationer. Några sammanfattar 
situationen genom påståendet 
att “det finns ingen ursäkt att 
inte lyckas i Sundsvall”.

Exempel på framgångs-
faktorer för det fortsatta  
utvecklingsarbetet vilka 
flera av de intervjuade  
politikerna förmedlar:

•	 Personalen stannar kvar och 		
	 utvecklas
•	 Utveckling av rättvis och riktig 	
	 benchmarking inom kommu-		
	 nen och med andra kommuner
•	 Förändringsledningen 
	 kompletteras med fler 
	 utvecklingsledare
•	 Fortsatt bred politisk 
	 förankring
•	 Förbättring av kvalitet leder 
	 till förbättring av ekonomi



CHEFER INOM  
SOCIALTJÄNSTEN
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Ledningsstruktur
Socialtjänsten omfattas av fyra 
beslutsnivåer: kommundirektör, 
socialdirektör, verksamhetschefer 
(socialtjänstens myndighetsut-
övning), enhetschefer (myndig-
hetsutövningens huvudprocesser) 
respektive enhetschefer för övriga 
enheter.
  Socialtjänstens produktions-
verksamhet omfattas också av fyra 
beslutsnivåer: kommundirektör, 
socialdirektör, affärsområdesche-
fer, områdeschefer (hemtjänstom-
råden).

Intervjuer med chefer
De chefer som intervjuats i denna 
utredning är socialdirektören 
och de chefer som i linjeorgani-
sationen är underställda honom 
samt har någon form av formellt 
chefsansvar för hemtjänsten i all-
mänhet och Skönsmons hemtjänst 
i synnerhet. Flera av cheferna 
har arbetat i Sundsvalls kom-
mun länge, och även haft andra 
chefsuppdrag innan de fick sina 
nuvarande uppdrag. Överlag är 
chefernas svar och perspektiv på 
intervjufrågorna relativt samstäm-
miga avseende genomförda, pågå-
ende och framtida utmaningar.
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  Av central betydelse 
är att våga ta ett steg 
tillbaka och lämna över 
en del av ansvaret och 
befogenheterna till 
medarbetarna, men 
ändå finnas nära till 
hands när så behövs. 

”
•	 Utveckling av chefskapet

Arbetet med Vanguard-meto-
den ställer delvis nya och tyd-
ligare krav på chefskapet jäm-
fört med tidigare, och några av 
de intervjuade liknar föränd-
ringen vid ett paradigm-skifte 
till vilket man måste förhålla 
sig som chef. Andra ser att 
paradigmskifte är för starkt 
begrepp, och nöjer sig med att 
sammanfatta situationen som 
“nya krav på ledarskapet”. Av 
central betydelse är att våga 
ta ett steg tillbaka och lämna 
över en del av ansvaret och 
befogenheterna till medarbe-
tarna, men ändå finnas nära till 
hands när så behövs. Generellt 
sett beskrivs att man behöver 
ha erfarenhet och mognad som 
chef för att klara denna över-

växling. Ett närvarande ledar-
skap beskrivs av flera chefer 
som en viktig förutsättning och 
i betydligt större utsträckning 
än tidigare. Att vara närvaran-
de har olika innebörd, men 
innefattar för de flesta inter-
vjuade en kombination av att 
vara fysiskt närvarande och att 
vara verkligt engagerad i både 
förändringsarbetet och i det 
löpande omsorgsarbetet. Det 
verkliga engagemanget rym-
mer en rad så kallade mjuka 
värden och innebär att med 
närhet till medarbetarna vara 
delaktig i såväl framgång som 
motgång. Många medarbetare 
behöver en hel del stöd i ett 
förändringsarbete av denna 
typ, och chefer och arbetskam-
rater har ett gemensamt ansvar 
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mot varandra. Första linjens 
chef beskrivs befinna sig i en 
helt platt organisation och med 
endast få informella ledare och 
sådana med tilldelade ansvars-
områden.

•	 Utveckling av  
	 medarbetarskapet

Eftersom arbetsmodellen enligt 
Vanguard-metoden förutsätter 
att chefen tar ett steg tillbaka, 
måste medarbetarna våga och 
kunna kliva fram. Cheferna be-
tonar att metoden inte lämpar 
sig för alla medarbetare och 
att alla inte haft det lätt under 
förändringsskedet. Persona-
lomsättningen har minskat 
och cheferna beskriver att det 
generellt sett är lugnare i de 
olika grupperna. Det innebär 
inte att man inte har konflikter 
och spänningar, men man har 
mognat i sina grupper och har 
därmed i allmänhet en annan 
konflikthantering än tidigare. 
De mindre grupperna ger för-
utsättningar för en annan och 
bättre gruppdynamik. 

•	 Utveckling av arbetssituation, 	
	 arbetsbelastning, arbetsmiljö, 	
	 arbetstillfredsställelse och 		
	 inflytande

Flera av cheferna svarar att 
samtliga dessa parametrar 
märkbart har förbättrats, och 
i flera fall både för chefer och 
medarbetare. Själva införan-
deperioden har periodvis varit 
pressande när alla har förvän-
tats genomföra sitt ordinarie 
arbete och samtidigt medverka 
i ett genomgripande föränd-
ringsarbete. Medarbetarna 
beskriver sig mer delaktiga och 
har större inflytande över den 
egna arbetssituationen och där-
med över det resultat man ser 
i omsorgsarbetet för brukaren. 

De intervjuade cheferna anger 
att sjukskrivningstalen gått ner 
efter förändringsarbetet inom 
Skönsmons hemtjänst. 
  Ett bra samarbete med de 
fackliga organisationerna be-
skrivs av flera chefer som extra 
viktigt i samband med ett så ge-
nomgripande förändringsarbete 
som detta innebär. Både Kom-
munal och Vision medverkar i 
olika informationssammanhang 
inför den förestående utrull-
ningen av det nya arbetssättet 
i hela den egna hemtjänsten i 
Sundsvalls kommun. 

•	 Resultatredovisning
Implementeringen av det nya 
arbetssättet har inte åtföljts 
av en sammanhängande och 
heltäckande utvärdering av re-
sultatet ur flera perspektiv. Där-
med har man inte i alla viktiga 
avseenden tillräcklig kunskap 
för det fortsatta utvecklingsar-
betet i hela kommunen. 
  Den dominerande redo-
visningen ur databaser sker 
fortfarande ur de ekonomi-ad-
ministrativa systemen, och 
dessa beskrivs av flera intervju-
ade som mindre bra på att mäta 
såväl själva förändringsarbetet 
som effekterna av detsamma. 
Några av del intervjuade påtalar 
att målen för och målstyrningen 
av utvecklingsarbetet kunde 
varit tydligare och bättre. 

•	 Utbildning och fortbildning
Cheferna är på olika sätt 
överens om att det är viktigt 
att utbilda och fortbilda både 
chefer och medarbetare, men 
meningarna går isär kring be-
hovet av central utbildning när 
den ställs mot den lokala och 
verksamhetsnära utbildningen. 
Många av utmaningarna är ge-
mensamma för flera verksam-

heter, men det är i den lokala 
kontexten som det verkliga 
förbättringsarbetet sker.  Även 
om vissa resurser tillskjuts för 
utvecklingsarbetet, gör en änd-
lig resurs att central utbildning 
ställs mot lokal sådan. 

•	 Betydelsen av nyckelpersoner
Det finns några nyckelpersoner 
som återkommande omnämns, 
och då i första hand utveck-
lingsledaren samt kombinatio-
nen av medarbetare och chef 
inom hemtjänsten i Skönsmon. 

•	 Förändringsarbetets påverkan 	
	 på ledning, styrning och 
	 organisering

Merparten av de intervjuade 
anger att så har skett genom 
att det förändrade ledarskapet 
är en så viktig förutsättning för 
att kunna genomföra utveck-
lingsarbetet. Flera intervjuade 
beskriver ett behov av att ha mer 
data både från genomförande av 
pilotprojektet i Skönsmon och 
slutresultatet, för att kunna göra 
faktabaserat beslutsfattande. 

Exempel på framgångs-
faktorer för det fortsatta 
utvecklingsarbetet vilka 
flera av de intervjuade 
cheferna förmedlar:

•	 Kontinuerlig utvärdering och 		
	 omprövning av kvalitets-
	 begreppet
•	 Fortsatt utveckling av yrkes-
	 rollen både för chefer och för 		
	 medarbetare
•	 Ökad kongruens mellan olika 		
	 ledningsnivåer och en utvecklad 	
	 rapportering
•	 Uthållighet i förvaltnings-
	 ledningen
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FAKTADEL
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Användning av  
Vanguard-metoden  
i pilotprojektet
Denna metod bygger på en variant 
av Lean, vilken innebär att ett 
industriellt tänkande har omsatts i 
en metod för systematiskt föränd-
ringsarbete inom tjänstesektorn. 
Arbetet måste bygga på kunskap 
och genomförs i tre faser enligt ett 
cykliskt förlopp: check (få kun-
skap), plan (experimentera med 
nya arbetsmetoder, mått, roller 
och ansvar) samt do (införa det 
nya systemet). Arbetet i respekti-
ve fas bygger på det som gjorts i 
närmast föregående fas. 
  Grunden för arbetet i den första 
check- fasen är att förstå och 
inhämta kunskap om nuvarande 
verksamhet och att anbringa ett 
systemperspektiv samt att definie-
ra syfte med och mål för verksam-
heten från ett kundperspektiv. I 
plan-fasen används denna kun-
skap för att skapa ett ändamålsen-
ligt flöde och de övriga förutsätt-
ningar vilka är nödvändiga för att 
uppfylla syfte och nå mål. Den sis-
ta do-fasen innebär att successivt 
implementera det nya arbetssättet 
under kontrollerade former för 
att ersätta det gamla arbetssättet. 
Var och en av de tre huvudsakliga 
faserna innehåller sedan tydligt 
definierade metodanvisningar  
för arbetet. 
  I de två rapporterna från FoU i 
Västernorrland beskrivs utförligt 
hur man arbetat systematiskt i 
pilotprojektet i Skönsmon. Den 
första rapporten från 2012 beskri-
ver arbetet i check-fasen och den 
andra rapporten från 2013 beskri-
ver arbetet i de övriga två faserna. 

Den ursprungliga pilotgruppen 
bestod av nio undersköterskor och 
vårdbiträden, områdeschef, verk-
samhetsutvecklare, landstingets 
distriktssköterska och bistånds-
handläggare. Socialtjänstens 
ledningsgrupp ansvarade för att 
pilotgruppen fick förutsättningar 
att genomföra arbetet.
  Det inledande arbetet i check-
fasen genomfördes systematiskt i 
sex steg.
  I det första steget formulera-
des vad som är syftet med verk-
samheten ur ett kundperspektiv, 
eftersom ett tydligt sådant är 
en central förutsättning för det 
fortsatta arbetet, vilket ska ha som 
målsättning att tydliggöra vad 
som är värde och hur man elimi-
nerar slöseri med resursanvänd-
ningen. Inledningsvis hade man 
en teorigenomgång av metoden 
för medarbetarna i pilotgruppen, 
vilken var densamma genomgång 
som tidigare gjorts med lednings-
gruppen. 
  Det övergripande syftet formu-
lerades enligt följande: “Ge mig 
det stöd jag behöver så att jag kan 
klara mig själv och uppnå livskva-

litet”. Speglat i ett rehabiliterande 
förhållningssätt blir budskapet  
“du får själv göra det du klarar 
av”. Senare under arbetet (ef-
ter steg 2) ändrades “stöd” till 
“hjälp”. 
  Resultat av den första fasen, 
kunskapsinhämtningen under 
check-fasen, var att kontinuitet 
ger trygghet hos kunden/bruka-
ren, och närmare beskrivet som 
personalkontinuitet (att samma 
personal kommer), tidskontinuitet 
(insatsens omfattning och för-
läggning) och omsorgskontinuitet 
(personalens förhållningssätt och 
arbetssätt). Vidare var det viktigt 
att personalen har tid och att kun-
den får ett gott och respektfullt be-
mötande. Kunskap om efterfrågan 
i kundperspektivet inhämtades 
genom intervjuer med bruka-
re samt genom medlyssning av 
samtal mellan kunderna/brukarna 
och olika aktörer inom socialtjäns-
ten, samt viss statistik avseende 
städningen liksom efterfrågan av 
hälso- och sjukvård. Figur 1 visar 
en sammanfattning av den sam-
manfattande bilden i rapporten 
från FoU Västernorrland 2012.

Figur 1. Analys av intervjuerna med brukarna gav en förteckning över vad som  
var viktigt (från Rapport 2012:10 Fou Västernorrland, sidan 18)

Vad är viktigt ur kundens perspektiv? Från steg 2 i "Check-fasen"

Larm & 
trygghet

Att jag upplever 
kontinuitet

Att jag upplever ett 
socialt sammanhang

Information

Att jag vet hur  
mycket stödet kostar

Brukaren/kunden
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I det tredje steget tog man reda på 
organisationens förmåga att leve-
rera i enlighet med syftet, det vill 
säga kontinuitet. Mått på organi-
sationens förmåga avsåg kontinu-
itet (antal vikarier, antal personer 
som besöker kunden/brukaren 
samt antal besök hos kunden/bru-
karen). Ur kommunens databaser 
kunde man endast få begränsad 
information om leverans av de 
saker som kunderna ansåg viktiga 
och fick därför kombinera olika 
system/databaser och dessutom 
göra manuella insatser för att få 
fram data. 
  I det fjärde steget kartlades ar-
betsprocesserna och processkartor 
skapades för olika centrala funk-
tioner inom hemtjänsten. Arbetet 
klassificerades som värdeskapan-
de respektive icke värdeskapande 
(=slöseri), beroende på relationen 
till syftet. Man identifierade sju 

olika typer av slöseri, ställde frå-
gan vilka konsekvenser det leder 
till för kunden och genom analys 
fick man förståelse för påverkan 
på kvaliteten av omsorgen. 
  Arbetet i det femte och sjätte 
steget byggde på kunskapen om 
slöseri och innebar att identifie-
ra begränsningarna i organisa-
tionssystemet och vilka hinder 
de utgjorde för att kunna ge-
nomföra arbetet enligt syftet. En 
återkommande begränsning var 
därvid organisationens fokus på 
ekonomistyrning, och de övriga 
identifierade begränsningarna var 
traditionell styrfilosofi, olika tolk-
ningar av lagstiftningen, tillsyn 
och revision, fragmenterad pro-
cess genom funktionsorganisering 
samt resursplanering med använ-
dande av schablontider. Flödess-
chema upprättades utgående från 
beskrivning och analys av slöseri 
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och systembegränsningar. 
  Efter arbetet i det femte steget 
konstaterades att hemtjänsten 
organiserades utifrån ett traditio-
nellt tänkande och styrfilosofi in-
riktad mot kontroll och att ett nytt 
tänk var nödvändigt. All informa-
tion och kunskap från check-fasen 
analyserades därför utifrån ett 
helhetsperspektiv. En slutsats blev 
att fokus varit mot organisatio-
nens behov av kontroll, istället för 
mot kundernas efterfrågan av det 
som är viktigt för dem, d v s den 
värdeskapande processen. En in-
dividuell anpassning mot kundens 
behov ansågs central för att öka 
förutsättningarna för att leverera 
omsorg av god kvalitet.
  Kunskapen från arbetet med 
dessa sex steg i check-fasen ledde 
till att man i pilotprojektet inte en-
dast tydliggjorde behov av en ny/
modifierad styrfilosofi utan även 

en rad frågor vilka var förknip-
pade med det tidigare sättet att 
leda, organisera och genomföra 
arbetet. Begreppet flödeseffektivi-
tet introducerades och det sattes 
delvis i motsatsförhållande till det 
etablerade konventionella begrep-
pet resurseffektivitet. Ett organi-
satoriskt lärande påbörjades med 
lärandemöten varannan vecka för 
dem i pilotprojektet, ledningsper-
soner och andra nyckelpersoner 
med relation till hemtjänsten 
och till projektet. En Måttgrupp 
tillsattes med syfte att utveckla 
flödesmått i balans med resur-
seffektivitetsmått för att kunna 
följa utvecklingsarbetet och säkra 
resultaten. 
  Det fortsatta arbetet hade 
som målsättning att ta fram ett 
nytt arbetssätt, och som stöd för 
detta fanns metodkonsulter. Man 
utarbetade nya arbetsprinciper, 

istället för att som tidigare mest 
fokusera mot specificerade hand-
lingar. Dessa principer byggde på 
det slöseri man identifierat, och 
man formulerade att personal-
gruppen hade två jobb: att utföra 
det värdeskapande arbetet och att 
förbättra jobbet. Gruppen priori-
terade sedan utvecklingsområden 
inom det dagliga arbetet: sche-
maplanering, dagsplanering, prak-
tiskt stöd/hjälp, färre vikarier, 
informationsöverföring och att ta 
fram nya mått. Tillvägagångssättet 
sammanfattades under respektive 
område liksom resultat på kort 
sikt och kommentarer från perso-
nal och kunder. 
  De nya mått man började arbeta 
med kom dels från manuell regist-
rering och dels från databaser, men 
redan i pilotprojektets inlednings-
skede konstaterades att det var 
svårt ta få fram data man ville ha 
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för att belysa arbetet. De resultat 
man fokuserade mot var i pilotpro-
jektet främst kontinuitet (ökade), 
vikarier (användning minskade), 
kundnöjdhet (ökade), trygghets-
larm (minskade), korttidsfrånvaro 
(minskade) och tid att utföra hjälp 
och stöd (minskade). Totalkostna-
der i det nya systemet jämfört med 
det gamla var svåra att få fram för 
en korrekt jämförelse. 
  En övergripande slutsats i sum-
meringen av arbetet i pilotpro-
jektet, vilken beskrivs i FoU-rap-
porten från 2013, var att det nya 
arbetssättet lett till en helhetssyn 
som inte funnits tidigare liksom 
ett organisatoriskt lärande. Ett 
resultat var påtagligt nya roller för 
både medarbetare och chefer och 
man hade ifrågasatt en rad kom-
ponenter i det gamla arbetssättet, 
inte minst redovisningen av tider 
med totalt sju olika tidsbegrepp 
vilka egentligen inte fullt ut låg till 
grund för planering och budget. 
Genom att utgå från kundper-
spektivet och ett optimerat flöde, 
tvingades man skapa en ny platt-
form för budgetarbetet. 

Öppna Jämförelser 
2013 – Vård och omsorg 
om äldre
Öppna Jämförelser (ÖJ) är idag 
en av de främsta källorna till in-
formation för beslutsfattare inom 
äldreomsorgen för att följa utveck-
lingen i den egna organisationen 
över tid och göra övergripande 
jämförelser med andra kommuner 
regionalt samt nationellt. Resul-
taten redovisas per hel kommun, 
det vill säga inte nedbrutna på de 
olika kommundelarna. Det inne-
bär bland annat att uppgifterna i 
ÖJ inte gör det möjligt att direkt 
jämföra hemtjänsten i Skönsmon 
med den i andra delar av Sunds-
valls kommun. 
  Några av de övergripande upp-
gifterna i ÖJ finns med i denna 
utredning för att bidra till en 
generell bild, och de för hemtjäns-
ten mest relevanta indikatorerna 
med resultat framgår av Bilaga 2. 
För några av indikatorerna finns en 
överlappning till resten av indika-
torerna för äldreomsorg vilka redo-
visas i Öppna Jämförelser, främst 

för äldreboende, men dessa är inte 
medtagna i föreliggande utredning. 
Öppna Jämförelser för 2013 visar 
dels att Sundsvalls kommun som 
helhet har relativt genomsnittliga 
resultat i nationell jämförelse och 
dels att man förbättrat många 
resultat sedan föregående mät-
ning. En försämring mellan 2012 
och 2013 till “röd färgmarkering” 
avser personalkontinuitet. Av de 
så kallade bakgrundsindikatorerna 
framgår bland annat att man har 
en något lägre kostnad än genom-
snittet i landet.

Kvalitet på omsorg
Likt alla kommuner i landet leve-
rerar Sundsvalls kommun data om 
äldreomsorg och hemtjänst till oli-
ka kvalitetsregister och till Öppna 
Jämförelser. Datahanteringen är 
dels mer eller mindre automatisk 
leverans från databaser och dels 
sådan med relativt stora manuella 
inslag. Den delen som har stora 
manuella inslag vilar på en eller 
några få personer och med god 
kontinuitet avseende arbetssätt.
  Det för hemtjänsten i Skönsmon 
och hela kommunen så viktiga 
kvalitetsmåtten kontinuitet antal 
tas fram manuellt ur databaser 
centralt på kommunkontoret och 
arbetas samman till datafiler, 
vilka sedan används för redovis-
ning i kommunen och till Öppna 
Jämförelser. Under utveckling är 
dessutom ett system för redovis-
ning baserat på Excelfiler vilka 
tas fram i verksamhetens närhet 
och som ska rymma såväl dessa 
kvalitetsmått som ekonomi samt 
personal med mera. Under en 
övergångstid finns alltså möjlighet 
att man redovisar kvalitet på två 
olika sätt. 
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Trygghetslarm
Figur 2. Utveckling av antal larm över tid inom Skönsmons hemtjänst

Kommentar

Samtliga larm från alla hemtjänst-
områden i Sundsvalls kommun (både 
offentliga och privata utförare) går till 
en extern larmoperatör, Tunstall AB i 
Örebro. Inget hemtjänstområde svarar 
på larmen direkt utan att de passe-
rat larmoperatören. Larmen för alla 
hemtjänstområden utom Skönsmon vi-
darebefordras sedan till socialtjänstens 
specialistfunktion “Natt och larm”, vil-
ken har egen personal anställd och vars 
enda uppgift är att åka hem till kunder 
som larmat. För Skönsmons hemtjänst 
gäller att larmoperatören meddelar 
hemtjänstpersonalen i området, vilken 
sedan tar hand om larmen inom den 
egna personalstyrkan. 
  Vid beskrivning och analys av larmsi-
tuationen och utvecklingen över tid, är 
det viktigt att veta såväl antal larm som 
de olika orsakerna till larm. Larmopera-
tören återrapporterar regelbundet antal 
och typ av larm till respektive verk-

samhet, men resultatet görs sedan inte 
tillgängligt i samlad övergripande form.
  För faktaunderlaget till föreliggande 
utredning bistod Sundsvalls kommun 
med en beställning av centrala larmdata 
från larmoperatören Tunstall AB i okto-
ber 2013, och när uppgifterna efter upp-
repade påminnelser levereras i februari 
2014 är uppgifterna från de många tusen 
larmtillfällena inte bearbetade. Därför 
redovisas endast de data som avser 
hemtjänsten i Skönsmon. 
  Det finns en tydlig tendens mot lägre 
antal larm över tid inom Skönsmons 
hemtjänst, och de toppar som note-
ras i styrdiagrammet kan till stor del 
förklaras genom att i gruppen bruka-
re har det under några tidsperioder 
funnits några få som larmat ett relativt 
stort antal gånger. Denna information 
understryker det faktum att man måste 
veta både antal och typ av larm för en 
helhetsbedömning.

Antal larm med tal

Antal talanrop som har överlämnats till hemtjänsten

Omsorgs-
tagare som 

larmar 
mycket
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Kommentar

Under det första året av förändrings-
arbetet är det osäkert vilka relativa 
resultat som uppnåtts, men under 2013 
och 2014 noteras att Skönsmon ökar sin 
leverans av antal timmar per brukare. 
Antalet verkställda timmar hos brukare 
är relativt sett lägre än för kommunens 
övriga hemtjänst, vilket kan vara utryck 
för att hemtjänsten i Skönsmon arbetar 
mer effektivt och klarar sitt uppdrag på 
kortare tid. Ett stöd för detta kan vara 
att Skönsmons hemtjänst har en relativt 
bättre kontinuitet och brukarnöjdhet.  

Genom att vissa definitioner ändrades 
i hela Sundsvall kommun under 2012, 
uppges från kommunkontoret ¨att 
totalnivån för insatser reducerades med 
15%  på 75% av volymen men 25% av 
totalvolymen påverkades inte¨.  Detta 
kan innebära att linjär förändring inte 
gäller om exempelvis olika hemtjänst-
verksamheter har olika sammansättning 
av innehåll i sina insatser, d v s det kan 
vara svårt att dra jämförande slutsatser 
gällande utvecklingen över tid. 

Medarbetarenkät 2013-2014
Tabell 2. Sammanvägda resultat för de olika avsnitten i medarbetarenkäten 2013 
(ny mätning april 2014)

Kommentar

Medarbetarenkäten genomfördes 2013 
och med förnyad mätning april 2014. 
Resultaten är genomgående högre för 
de anställda i Skönsmons hemtjänst 
jämfört med dem som är anställda i 
resten av hemtjänsten i egen regi i 
Sundsvalls kommun avseende samtliga 
de index som redovisas. Skillnaderna 
innebär att Skönsmon uppvisar resultat 

som är mellan 23 och 38 % bättre.
  Föregående medarbetarenkät genom-
fördes 2011, det vill säga innan föränd-
ringsarbetet påbörjades i Skönsmon. 
Genomgående uppvisade då Skönsmon 
högre värden siffermässigt, och det 
kan vara ett uttryck för en relativt bra 
arbetsplats som var väl rustad att gå in 
i förändringsarbetet påföljande år.

 

Produktivitet och kvalitet
Tabell 1. Produktivitet, kontinuitet och brukarnöjdhet

		  Skönsmon 	 Sundsvall 	 Skönsmon	 Sundsvall	 Skönsmon	 Sundsvall 	 Skönsmon  	 Sundsvall
		  feb 2012	 feb 2012	 dec 2012	 dec 2012	 dec 2013	 dec 2013	 sep 2014	 sep 2014

Antal verk-	 3 470	 63 309	 3 324	 67 271	 3 508	 72 987	 4 318	 70 714
ställda timmar
hos brukare *)

Antal 	 116 	 2 267	 97	 1 792	 106	 1 594	 116	 1 634
brukare *)

Antal verk-	 29.9	 27.9	 34.3	 37.5	 33.1	 45.8	 37.2	 43.3
ställda timmar/
brukare

Kontinuitet **)	 Uppgift	 14	 10	 12	 10	 17	 10	 15
		  saknas

Nöjdhet	 78	 70	 89	 87	 94	 92	 99	 91
brukarenkät

*) Vissa definitioner ändras i hela 
Sundsvalls kommun under 2012 

**) Kontinuitetstalet avser den 
egna beräkningen inom Skönsmons 
hemtjänst respektive den årliga 
rapporteringen från Sundsvalls 
kommun. Ett lägre värde indikerar 
bättre kontinuitet.

			   Skönsmons hemtjänst	 Sundsvalls hemtjänst
			   (medelvärde)	 egen regi (medelvärde)

Motivationsindex		  88		  71

Ledarskapsindex		  94		  72

Styrningsindex		  94		  76

Hållbart medarbetarengagemang	 92		  73

Kommunikativt ledarskapsindex 	 93		  67
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			   (medelvärde)	 egen regi (medelvärde)
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Sjukskrivningstal
Tabell 3. Sjukskrivna medarbetare som andel av hela personalgruppen

Kommentar

Dessa resultat kommer från de perso-
naladministrativa systemen i Sundsvalls 
kommun. Antal anställda inom Sköns-
mons hemtjänst är 43 och inom hela 
hemtjänsten i Sundsvalls kommun 634, 
men det exakta antalet anställda kan 
variera något över tid. Man ser främst 
att Skönsmons hemtjänst har en lägre 
kortidssjukfrånvaro än vad resten av 
kommunens hemtjänst har, liksom från-
varo på grund av de längre sjukskriv-

ningarna. Här finns dock en osäkerhet 
vid jämförelse, eftersom enstaka sjuk-
skrivningar i en mindre personalgrupp 
får ett relativt stort genomslag. 
  Utredningen avsåg ursprungligen 
att även redovisa data för grupperna 
heltidsanställda respektive deltidsan-
ställda, men denna redovisning kan bli 
missvisande eftersom det är relativt 
små grupper inom ett enda hemtjänst-
område.

Ekonomi
Tabell 4. Personalkostnader, kostnad per timme och avvikelse för ekonomiskt 
utfall gentemot budget

Kommentar

Av siffrorna framgår att Skönsmon har en 
situation som är jämförbar med resten 
av Sundsvalls kommun under det första 
året av förändringsarbetet, men sedan 
uppvisar Skönsmon en lägre relativ kost-
nad för vikarier och påföljande år 2013 
framförallt ett lägre budgetunderskott, 
vilket byts i överskott under 2014.

Den totala kostnaden för hemtjänst 
per timme var i stort sett densamma 
år 2012, men redan år 2013 kosta-
de hemtjänsten i Skönsmon 92 % av 
hemtjänsten i resten av kommunen och 
år de första tre kvartalen år 2014 var 
kostnaden minskat till 82 %.

 

Sjukfrånvaro	 Skönsmon	 Sundsvall	 Skönsmon	 Sundsvall	 Skönsmon	 Sundsvall	 Skönsmon	 Sundsvall
		  feb 2012	 feb 2012	 dec 2012	 dec 2012	 dec 2013	 dec 2013	 sep 2014	 sep 2014

1-3 d (%)	 2.3	 11.2	 11.6	 14.5	 4.7	 12.3	 11.6	 15.5

>7 d (%)	 7.0	 6.0	 7.0	 7.7	 11.6	 9.9	 9.3	 12.8

>14 d (%)	 0	 2.7	 4.7	 5.8	 9.3	 7.7	 4.7	 9.5

*) Månadslön, sjuklön, semesterlön, 
uppdragstagare, arvoden

**) Timlön, fyllnadslön, övertid,  
semesterlön grupp 2

***) Tillägg för obekväm arbetstid

****) Sociala avgifter

Kostnad	 Skönsmon 		  Sundsvall	 Skönsmon	 Sundsvall	 Skönsmon	 Sundsvall
		  feb-dec 2012		 feb-dec 2012	 jan-dec 2013	 jan-dec2013	 jan-sep 2014	 jan-sep 2014

Lön (% av 	 53.5		  51.0	 59.2	 51.8	 57.9	 50.2
totala personal-
kostnader)*)	

Vikarier (% av totala	 13.3		  15.1	 7.8	 14.8	 9.3	 16.3
personalkostnader)**)	

Obekväm arbetstid	 6.8		  6.9	 7.1	 6.7	 6.1	 7.2
(% av totala 
personalkostnader)***)

Personal-	 26.2		  26.1	 27.1	 26.0	 26.7	 25.7
omkostnader (% av 
totala personal-
kostnader)****)

Total kostnad för 	 356		  353	 408	 442	 332	 403
hemtjänst/timme (kr)

Avvikelse ekonomiskt 	 -5.7		  -6.5	 -2.7	 -14.6	 +11.3	 -6.3
utfall i förhållande 
till budget (%)	
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Sammanfattande kom-
mentar till faktadelen

Inom Skönsmons hemtjänst 
har man implementerat och 
utvecklat ett nytt arbetssätt och 
en förbättringskultur enligt 
en specifik metod och med 
bestämda verktyg. Trots att 
möjligheterna till resultatre-
dovisning ur databaserna inte 
är fullständiga för att ge en 
helhetsbild, talar merparten 
av tillgängliga resultat för att 
det nya arbetssättet varit fram-
gångsrikt i jämförelse med det 
mer konventionella arbetssättet 
inom hemtjänsten i resten av 
Sundsvalls kommun. Omsor-
gen om de äldre är bättre, kost-
naden per verkställd timme är 
tydligt lägre och ekonomin är i 
balans inom Skönsmons hem-
tjänst. Mätetal för produktivitet 
har ändrats i hela kommunen 

under 2012, varför det är svårt 
att dra säkra slutsatser avseen-
de utvecklingen över tid och i 
jämförelse. En sammanvägning 
indikerar dock att effektivite-
ten är högre inom Skönsmons 
hemtjänst, men med bibehållen 
kvalitet på omsorgen. Resulta-
ten från medarbetarenkäten är 
bättre i samtliga dimensioner 
och de anställdas kort- och 
långtidssjukskrivning är dessut-
om lägre.
  Merparten av de intervjuade 
lyfter fram att bättre kontinuitet 
och ökad trygghet är tydligaste 
tecken på att kvaliteten på om-
sorgen har förbättrats. Därmed 
är det anmärkningsvärt att det 
är så svårt att få fram kvanti-
tativa och kvalitativa uppgif-
ter gällande larm, och att det 
kontinuitetsmått som används 
kräver en så stor arbetsinsats 
för att få fram. 

  En sammanvägning 
indikerar dock att effek-
tiviteten är högre inom 
Skönsmons hemtjänst, 
men med bibehållen 
kvalitet på omsorgen.

”
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SAMMANFATTANDE 
SVAR PÅ UTREDNING-
ENS FRÅGOR
Har förändringsarbetet 
resulterat i utveckling av 
ledning, styrning och organi-
sering av verksamheten?

Inom hemtjänsten i Skönsmon har 
detta skett, men utvecklingen är 
begränsad högre upp i organisatio-
nen liksom i andra verksamheter.

Har förändringsarbetet re-
sulterat i förbättring av kvali-
tet av vård och omsorg?

Omsorgen har förbättrats till kva-
litet, vilket visas genom svaren på 
brukarenkäten där brukare är mer 
nöjda och trygga. Orsaken anges vid 
intervjuerna främst vara den ökade 
personalkontinuiteten, vilken för 
med sig en rad positiva effekter.

Har förändringsarbetet 
resulterat i förbättring av 

verksamhetens ekonomiska 
resultat?

Verksamheten har hela tiden haft 
en budget i balans, och många 
av de intervjuade beskriver ett 
tydligt orsakssamband till förbätt-
ringsarbetet. Kommunens eko-
nomiadministrativa redovisning 
är dock inte så utformad att ger 
den långtgående möjligheter att 
beskriva, analysera och säkerställa 
orsakssamband.

Har förändringsarbetet 
resulterat i förbättring av 
arbetssituation, arbetsbelast-
ning, arbetsmiljö och arbets-
tillfredsställelse samt infly-
tande för personalen?

Merparten av de intervjuade anger 
att svaret på samtliga dessa frågor 
är ja. Den huvudsakliga källan är 
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ett allmänt intryck av en allmänt 
hållen beskrivning, men det finns 
endast begränsad systematisk 
utvärdering och analys och ingen 
fortlöpande sådan. Det objektiva 
resultatet kommer huvudsakligen 
från medarbetarenkäten vartannat 
år, vilken visar bättre resultat i 
samtliga dimensioner

Hur är dessa resultat i jäm-
förelse med kommunen för 
övrigt respektive resten av 
landet?

Merparten av de intervjuade anger 
att hemtjänsten i Skönsmon häv-
dar sig mycket väl vid jämförelser, 
men det finns endast en begrän-
sad mängd fakta från jämförande 
mätning och systematisk utvärde-
ring vilken stödjer svaret.

Hur upplever personalen att 
medborgaren (den äldre) har 
fått en förbättrad situation? 

Personalen i hemtjänsten liksom i 
stort sett samtliga övriga intervju-
ade återkommer till att brukaren 
blivit mer nöjd och trygg eftersom 
personalkontinuiteten har förbätt-
rats, och ett tydligt orsakssamband 
uttolkas eftersom det är samtidiga 
fenomen i tid. Den ökade perso-
nalkontinuiteten har en rad andra 
positiva effekter även.

Vad tror personalen krävs för 
att det här sättet att arbeta 
ska finnas kvar på ett par års 
sikt (exempelvis 3 år)?

•	 Man kan visa resultat
•	 Man har stöd från 
	 kommunkontoret
•	 Det finns rätt kompetensmix 
•	 Det finns tid för reflektion, 
	 erfarenhetsutbyte samt 
	 utbildning/fortbildning
•	 Informationsspridning 
	 involverar alla medarbetare 

	 och chefer
•	 Varje biståndshandläggare 	  
	 endast arbetar med ett 
	 hemtjänstområde
•	 Varje hemtjänstområde har 		
	 egen nattpersonal
•	 Varje hemtjänstområde tar 	  
	 hand om samtliga larm från 		
	 sina brukare dygnet runt

Hur sprids kunskap om pi-
lotprojektet i Skönsmon som 
ett framgångsexempel lokalt 
respektive nationellt?

Nyckelpersoner från Strategien-
heten liksom ansvariga chefer 
har varit inbjudna att presen-
tera utvecklingsarbetet i en rad 
nationella sammanhang, och ett 
stort antal studiebesök har tagits 
emot i Sundsvall. Verksamhets-
utvecklaren har tillsammans med 
FoU-enheten i Västernorrland 
skrivit två rapporter vilka har fått 
stor spridning.

Vilka av framgångsfaktorer-
na är i huvudsak lokala eller 
specifika för kommunen?

Av svaren från intervjuerna att 
döma finns det inte en klar bild 
utöver den att kombinationen av 
medarbetare, chef och verksam-
hetsutvecklare varit framgångsrik 
tillsammans med en gränsöver-
skridande politisk enighet.

Vilka av framgångsfaktorer-
na kan vara mer generella 
och tillämpliga i ett nationellt 
perspektiv?

Ett sammanvägt svar är att egent-
ligen borde de flesta verksamheter 
kunna klara av att implementera 
denna arbetsmodell med rätt för-
utsättningar.
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AVSLUTANDE 
KOMMENTAR OCH 
REKOMENNDATIONER

Som en följd av de senaste årens 
satsningar på äldreomsorgen i 
Sverige kan många framgångsex-
empel på utvecklingsarbete visas 
upp. Ett antal av dessa ger omfat-
tande lokal uppmärksamhet, ett 
mindre antal ger mer omfattande 
nationell uppmärksamhet och ett 
ännu mindre antal blir förebilder 
för mer storskaliga satsningar. 
Hemtjänsten i Skönsmon är ett 
exempel på hur ett förändrings-
arbete faller så väl ut i alla dessa 
tre dimensioner och blir förebild i 
både mindre och större skala. 
  Ett antal samverkande fram-
gångsfaktorer har haft avgörande 
betydelse för att det gått så bra 
inom hemtjänsten i Skönsmon, 
liksom i alla sammanhang där 
man genom ett systematiskt för-
ändringsarbete successivt skapar 
en förbättringskultur. Det goda 

ledarskapet i första linjen liksom 
det goda medarbetarskapet och 
kompetenta och drivande för-
ändringsledare är viktiga ingre-
dienser. Det gränsöverskridande 
politiska stödet i Sundsvalls kom-
mun är också en faktor av central 
betydelse. 
  Allt förändringsarbete kräver en 
tydlig målbild, kommunikation av 
denna samt kontinuerlig uppfölj-
ning av det arbete som sker. I det 
inledande arbetet i pilotprojektet 
i Skönsmon påtalades svårighe-
terna att få fram mått och resultat 
avseende arbetet i allmänhet och 
i synnerhet det som avsåg värde-
skapande insatser ur ett kundper-
spektiv. Detta faktum kunde dock 
hanteras eftersom pilotprojektet 
avsåg en relativt begränsad verk-
samhet och man hade stödresurs. 
Arbetsinsatsen var dock stor för 



mätetal samt resultatredovisning, 
både för införandeprojektet och 
för den ordinarie verksamheten. 
En framgångsrik kommunikation 
av vad man ska uppnå och hur 
arbetet fortlöper ökar förståelsen 
hos både medarbetare och chefer. 
  En övergång från ett nu-läge till 
ett bör-läge, vilken innebär stora 
förändringar i flera avseenden, 
benämns bäst paradigmskifte. Det 
kan vara svårt att i förväg upp-
skatta den totala omfattningen 

och betydelsen av en förändring, 
men det är lätt att underskatta. I 
arbetet med föreliggande utred-
ning möter man ett motsatsför-
hållande mellan det som benämns 
traditionell styrfilosofi och det 
som benämns ny styrfilosofi. Ett 
sätt att förenkla övergången är att 
inse att man står med ena benet 
i vardera sammanhanget, och 
därmed behöver man förstå och 
använda två modeller parallellt 
(figur 3).

Figur 3. Ny styrfilosofi ställd mot traditionell styrfilosofi

Utredarens rekommendationer till 
ledning och medarbetare inom hem-
tjänsten i Sundsvalls kommun:

•	 Använd så mycket som möjligt av  
	 den samlade kunskapen hos dem 	
	 som redan har infört den nya arbets- 
	 modellen i Skönsmons hemtjänst, 
•	 Utveckla målformuleringen och 		
	 målstyrningen för öka förutsättning-	
	 arna för att alla medarbetare, chefer 	
	 och politiker ska kunna bidra till ett 	
	 framgångsrikt utvecklingsarbete,
•	 Definiera vad som är värde och 		
	 kvalitet i omsorgen och säkerställ att  
	 man fortlöpande kan mäta och redo	
	 visa resultatet för värde och kvalitet,
•	 Gör robusta beräkningar för vilken 	 
	 resurs som verkligen åtgår till föränd-	

	 ringsarbetet och säkerställ att den 		
	 finns tillgänglig,
•	 Kombinera ny och traditionell styr- 
	 filosofi för att skapa en helhetsbild  
	 och att göra ledning, styrning och 		
	 genomförande av äldreomsorgen så 	
	 bra som möjligt,
•	 Använd en del av “vinsten” från 		
	 förbättringsarbetet för att ge både 	
	 medarbetare och chefer möjlighet 
	 till kommunikation, reflektion och 		
	 kompetensutveckling,                             
•	 Arbeta gemensamt för att utveckla 	
	 en långsiktigt hållbar förbättrings-		
	 kultur där målet är att lyckas, men 	
	 det är tillåtet att misslyckas om man 	
	 tar reda på varför och sedan drar 		
	 lärdom av misstagen!

AVSLUTANDE 
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att få fram uppgifterna och man 
kan fråga sig hur det egentligen 
var ställt med mål och mätetal 
både för det fortlöpande ordinarie 
arbetet och för utvecklingsarbetet. 
Tydliga mål och mätetal är nöd-
vändiga för balanserad styrning 
av en så komplex verksamhet som 
äldreomsorgen och med en rad av 
aktörer och intressenter.
  Några av de datauppgifter som 
begärts fram till denna utred-
ning har tagit åtskilliga veckor 
att leverera och med en relativt 
omfattande arbetsinsats från 
nyckelpersoner på kommun-
kontoret. Visserligen rör det 
sig om riktade frågeställningar 
kommande från en extern utre-
dare, men frågan uppstår vilket 
underlag Sundsvalls kommun 
egentligen har för sin målstyrning 
och uppföljning, framförallt när 
man nu rullar ut det systematiska 
förändringsarbetet i stor skala och 
i hela kommunens hemtjänst i 
egen regi. Alla kommundelar har 
inte samma goda förutsättningar 
som Skönsmon och det kan vara 
nödvändigt att beakta olika former 
av speciella behov, såväl avseende 
möjligheter som restriktioner. Har 
man tillräcklig kunskap om dessa 
speciella förutsättningar? Har 
man kunskap om hur man ska 
hantera de speciella utmaningar 
som följer härav?
  Den unika kombinationen av 
framgångsfaktorer i den avgränsa-
de verksamhet som hemtjänsten 
i Skönsmon utgör leder troligtvis 
till en god kommunikation mellan 
de inblandade, vilken åtminstone 
delvis kompenserar för brister 
i övergripande målstyrning och 
heltäckande resultatredovisning 
från databaser. När arbetsmo-
dellen nu ska spridas till hela 
kommunens hemtjänst ökar dock 
kraven dramatiskt på mål och 

Ny styrfilosofi 
Skönsmons hemtjänst

Kundnöjdhet

Värde och kvalitet 
för kunden

Traditionell styrfilosofi 
inom vård och omsorg

Trygghet

Personalkontinuitet

Kund/brukare

Process

Personal

Ekonomi

Omsorgskontinuitet

Tidskontinuietet
Larm
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Intervjuade personer i Sundsvalls kommun  
under september-december 2014
Gruppintervju/workshop med vardera grupperna

Undersköterskor och vårdbiträden inom hemtjänsten Skönsmon
Biståndshandläggare socialtjänsten Sundsvalls kommun
Fackliga företrädare Kommunal Mellersta Norrland, 
sektion Äldreomsorg
Fackliga företrädare Vision

Enskilda intervjuer med:

Ordförande kommunstyrelsen
Vice ordförande kommunstyrelsen
Ordförande socialnämnden
Vice ordförande socialnämnden
Ledamot socialnämnden
Socialdirektör
Affärsområdeschef hemtjänsten i Sundsvalls kommun
Affärsområdeschef hälso- och sjukvård i Sundsvalls kommun
Områdeschef hemtjänsten Skönsmon
Chef socialtjänstens strategienhet
Verksamhetsutvecklare socialtjänstens strategienhet
Medicinskt ansvarig sjuksköterska

Dokument som granskats från  
Sundsvalls kommun
“Sundsvalls kommuns analysrapport Vård och omsorg inför arbetet 
med kommunens mål och resursplan 2011-2014”
“Mål och resursplan 2013-2014 med plan för 2015-2016”
“Mål och resursplan 2014 med plan för 2015-2016 (teknisk omräkning 
av föregående Mål och resursplan)”
“Årsrapport januari-december 2014 Socialnämnd”

Data som granskats från Sundsvalls kommun
Utdrag ur ekonomiadministrativa system i Sundsvalls kommun
Utdrag ur personaladministrativa system i Sundsvalls kommun
Sammanställda data från Skönsmons hemtjänst

BILAGA 1
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Öppna Jämförelser 2013  
– Vård och omsorg om äldre

BILAGA 2

Indikatornamn	 Indikatorbeskrivning	 Värde (nationellt 	 Nationell	 Utveckling
				    genomsnitt)		  jämförelse	 jämfört med 
							       föregående år

Fallskador	 Antal personer med	 60% (61%)		  Gult	 Förbättring
		  fallskador per 1000 invånare	

Trygghet, 	 Andel som uppger att det	 49% (46%)		  Gult	 Förbättring
hemtjänst	 känns mycket tryggt att bo
		  hemma med stöd från 
		  hemtjänsten			 

Tillräckligt 	 Andel som uppger att	 82% (82%)		  Gult	 Förbättring
med tid, hemtjänst	 personalen alltid eller 
		  oftast har tillräckligt med 
		  tid att utföra arbetet		

Möjligheter att 	 Andel som uppger	 55% (61%)		  Gult	 Förbättring
påverka tider, 	 att de alltid eller oftast
hemtjänst	 kan påverka vilka tider 
		  de får hjälp av personalen 			 

Hänsyn till åsikter 	 Andel som uppger att	 85% (86%)	    	 Gult 	 Förbättring
och önskemål, 	 personalen alltid eller
hemtjänst	 oftast tar hänsyn till 
		  åsikter och önskemål	

Möjlighet att 	 Andel som vet vart de ska	 66% (62%)		  Gult	 Förbättring
framföra 	 vända sig med synpunkter
synpunkter eller 	 eller klagomål på hemtjänst	
klagomål, hemtjänst	

Bemötande 	 Andel som uppger att	 75% (76%)		  Gult	 Förbättring
hemtjänst	 personalen alltid bemöter 
		  dem på ett bra sätt	

Hemtjänst i 	 Andel som sammantaget	 91% (89%)		  Gult	 Förbättring
sin helhet	 är mycket eller ganska 
		  nöjda med hemtjänsten	

Personalkontinuitet, 	 Genomsnittlig antal hem-	 17 st (14 st)		  Rött	 Försämring
hemtjänst	 tjänstpersonal som hjälper
		  den äldre under 14 dagar	

Kommunens 	 Informationsindex för	 100% (83%)		  Grön	 Förbättring
information på 	 kommunens hemsida för
hemsidan	 äldreomsorg. Andel av
		  maxpoäng.		

Hemtjänst, kostnad 	 Kronor per invånare 65 år	 14 929 (16 586)		 Bakgrunds-	 Bakgrunds-
per invånare	 och äldre				    indikator	 indikator

Hemtjänst, kostnad 	 Kronor per invånare 65 år	 170 005 (201 816)	 Bakgrunds-	 Bakgrunds-
per brukare	 och äldre				    indikator	 indikator

Andel 80+	 Andel 8+0 år och äldre 	 5.3% (6.1%)		  Bakgrunds-	 Bakgrunds-
		  i kommunen				    indikator	 indikator

Antal personer 	 Antal personer 65 år och äldre	 129 st (161 st)		  Bakgrunds-	 Bakgrunds-
per handläggare	 med beslut om insatser enligt 			   indikator	 indikator
		  SoL per handläggare	
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Kommentar “färgmarkeringar”

Grönt: kommunens värde för indikatorn 
hör till de 25% av kommunerna med 
bäst värde i förhållande till de andra 
kommunerna

Rött: kommunens värde för indikatorn 
hör till de 25% av kommunerna med 
sämst värde i förhållande till de andra 
kommunerna

Gult: de 50% av kommunerna som ligger 
mitt emellan grönt och rött

Indikatornamn	 Indikatorbeskrivning	 Värde (nationellt 	 Nationell	 Utveckling
				    genomsnitt)		  jämförelse	 jämfört med 
							       föregående år

Andel äldre med 	 Andel av befolkningen 65 år	 8.8% (8.5%)		  Bakgrunds-	 Bakgrunds-
hemtjänst	 och äldre med insatser inom 			   indikator	 indikator
		  hemtjänsten		

Omfattning av 	 Beviljade timmar hemtjänst 	 24 tim (22 tim)		 Bakgrunds-	 Bakgrunds-
hemtjänst 	 per brukare och månad			   indikator	 indikator

Hälsotillstånd, 	 Andel som uppger att de har	 30% (30%)		  Bakgrunds-	 Bakgrunds-
hemtjänst	 mycket god eller ganska god 			   indikator	 indikator
		  hälsa 65 år och äldre	

Ängslan, oro eller 	 Andel som uppger att de har	 5% (7%)		  Bakgrunds-	 Bakgrunds-
ångest, hemtjänst	 svåra besvär av ängslan, oro 			   indikator	 indikator
		  eller ångest 65 år och äldre

	



Hemtjänsten är en oumbärlig välfärdstjänst och har därmed en nyckelfunktion 
i samhället. Vi har all anledning att vara stolta över denna verksamhet som når 
så många människor. Dygnet runt, årets alla dagar. Tyvärr präglas hemtjänsten 
ofta av knappa resurser och organisatoriska förutsättningar som gör det svårt för 
omsorgspersonal och chefer att bedriva en verksamhet med hög kvalitet.
 
Men runt om i landet finns också exempel på väl fungerande verksamheter. 
Det är möjligt att bedriva en hemtjänst med nöjda chefer, anställda och äldre 
– utan att budgetramarna spricker. Vision och Kommunal vill synliggöra dessa 
föredömen. Därför har vi tagit initiativ till denna rapport om förändringsarbetet 
Skönsmons hemtjänst. Vi hoppas att fler ska låta sig inspireras av medarbetar-
driven utveckling och att fler inom hemtjänsten ska få känna den yrkesstolthet 
som vi ser hos personalen i Skönsmon.
 
Annelie Nordström 
förbundsordförande Kommunal

Veronica Karlsson 
förbundsordförande Vision
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