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Forord

Varden ar en kunskapsbransch, och kunskap ar en farskvara. Bakom de kanske
klichémassiga uttrycken ligger en sanning som vi maste beakta varje dag som
beslutsfattare och professionella i halso- och sjukvarden. For oss borde det
vara sjalvklart att se personalen inte som en kostnad utan som en resurs — det
synsatt som denna rapport anlagger och forklarar.

Resursen i form av vardens medarbetare maste vardas med investeringar i ny

kunskap och utbildning. Det &r viktigt att vardgivarna som arbetsgivare finner
en balans mellan denna investering i kunskapsutveckling och att klara de dag-
liga arbetsuppgifterna — som ju i langden ar beroende av kloka kunskapsinve-
steringar. Naturligt foljer ocksa ett skarpt fokus pa halsosamma arbetsplatser

— héalso- och sjukvarden maste vara frisk for att kunna férebygga och bota.

Sett ur medarbetarperspektiv behtver det ocksa finnas en balans mellan be-
lastning och utveckling, krav och mojligheter i arbete och vidareutbildning. Det
ar nyckeln i skapandet av attraktiva arbetsplatser, och attraktiva maste var-
dens arbetsplatser vara for att locka nya duktiga medarbetare; ungdomar pa
vdg in i arbetslivet eller personer som ar redo att sadla om fran en annan verk-
samhet.

Personlig utveckling och manniskokontakt i givande yrken ar vardens framsta
konkurrensmedel gentemot branscher som kan betala betydligt battre l6ner.
Att se personalen som en resurs att investera i, och gora den delaktig i beslut
och utformning av arbetsplatserna och vardens utveckling, ar darfor en strate-
gisk personalforsorjningsfraga. Arbetsplatserna behover foljas upp ur olika
dimensioner. Denna rapport ett bra verktyg fér chefer, ekonomer, personal-
administratorer och medarbetare for att fa en bild av hur man kan férandra
arbetsplatser dar balansen brister.

Birgitta Rydberg (fp)
Landstingsrad for sjukvard och folkhalsa
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Inledning

I denna rapport gors ett forsok att ekonomisera tva begrepp vars innebérd har stor
betydelse for hur vard, skola och omsorg fungerar, namligen verksamhetskvalitet
och arbetsforhallanden. Inom varden, skolan och omsorgen har en vasentligt 6kad
ekonomisk styrning skett de senaste femton aren for att skapa medvetenhet om eko-
nomins betydelse och att den offentliga sektorn har andliga resurser. Men for att fa
en vard, skola och omsorg som lever upp till de krav som stalls pa en valfardsstat och
pa moderna arbetsvillkor, behover det ekonomiska tankandet ta ett storre helhets-

grepp.

Svarigheten ar att begrepp som kvalitet och arbetsforhallanden inte enkelt later sig
matas. Har gors ett forsok att utifran en dvergripande definition av begreppet effek-
tivitet hitta tillvagagangssatt for att skapa matt utifran begreppen kvalitet och ar-
betsforhallanden. Har diskuteras hur sadana matt kan skapas utifran de specifika
forutsattningar och problem som finns inom varden, skolan och omsorgen.

Rapporten vander sig framst till chefer, ekonomer, human resource-personal och
fackligt fértroendevalda.

Det finns en ordlista 6ver hur de ekonomiska begreppen som anvands i denna rap-
port definieras.

Ordlista for hur begrepp definieras i rapporten

Bestallar- och utforarmodell (BUM) = Konstruerad marknadsekonomi dar
tjansteman (och politiker) delas upp i en bestéllarenhet och en producentenhet och
dar verksamhetschefer och personal blir utférare i produktionsenheterna.

Effektivitet = Optimalt utfall pa insatta resurser nar det galler kvantitet, kvalitet,
logistik och utnyttjad kompetens.

Foradlingsvarde = Det mervarde som de anstallda skapar sedan alla inkop fran
externa leverantorer raknats bort.

Halsobokslut = Att folja upp hélsotillstandet i en organisation relaterat till eko-
nomin for att fora upp halsofragorna pa ledningens agenda.

Immateriellt kapital = Personalens kunskap och utférande som genererar kund-
varde i verksamheten och som i offentlig verksamhet ska leva upp till lagkrav och
styrdokument.

Individkapital = Individens formella utbildning, férvarvade erfarenheter och far-
digheter, sociala kompetens och formaga att omsétta detta i adekvat handling.

Interntid = Den tid personalen anvander till annat arbete an till direkt méte med
kunden, till exempel planeringsméten, arbetsplatstraffar, kompetensutveckling.




Intaktsperson = Individ som ar verksam i foretaget och ar direkt verksam i kund-
arbetet genom att planera, producera, bearbeta eller presentera den produkt eller
tjanst kunden efterfragar.

Kund = Inom vard, skola och omsorg ar kunden patient, elev, vardtagare eller for-
skolebarn.

Kvalitetsbristkostnader = Ekonomiska forluster eller kundvéardesforluster som
uppstar genom brister i produkter, tjanster eller processer.

Kundkapital = Det ekonomiska varde som respektive kund ar beredd att betala for
en tjanst eller det sammanlagda varde som hela kundstocken genererar. Inom det
privata naringslivet ar det genom kunderna som foretagen far sina intékter. Inom
offentlig verksamhet blir intaktsfragan mer komplex. I den konstruerade marknads-
ekonomin som skapats (inom vard, omsorg, skola) har man tagit fram centrala och
schabloniserade prissattningar i sa kallade ersattningssystem som blir ett konstrue-
rat kundkapital, det vill séga de intédkter som kommer respektive enhet tillhanda.

Kundtillfredsstéllelse = Det varde kunden tillméter produkten eller tjansten

Nyckeltal = Matt for uppfoljning av verksamhet 6ver tid och for intern jamforelse
mellan verksamheter

Personalekonomi = Berdknade personalkostnader som kan jamféras for priorite-
ring, till exempel att forebygga sjukskrivningar én att bekosta en hég personalom-
sattning.

Produktivitet = Optimalt utfall pa insatta resurser nar det géller kvantitet.

Specifikationskvalitet = Den kvalitet pa tjansten kunden bedémer utifran att och
hur personalen I6ser kundens problem eller behov.

Strukturkapital (stort) = Vélfungerande system och rutiner vilket ger organisa-
tionen mojlighet att hantera stora verksamhetsvolymer effektivt och minska sarbar-
heten vid hog lednings- eller personalomsattning

Utforandekvalitet = Den kvalitet pa tjansten kunden beddomer utifran personalens
utforande och forhallningssatt.




Bakgrund

Kraven pa effektivitet och produktivitet i utnyttjandet av de offentliga resurserna har
Okat fran och med 1990-talet (SOU 1999:66 sid. 13). Ett satt att mota de nya kraven
blev en stravan efter att astadkomma konkurrensliknande forhallanden, ge finansiell
sjalvstandighet, skapa tydlig koppling mellan resursatgang och prestationer samt
betona effektivitet och sparsamhet i resursanvandningen (Charpentier och Samuels-
son, 1999).

Konkret betydde detta att man i manga kommuner valde att infora den sa kallade
"bestallar- och utférarmodellen” (BUM) for att skilja mellan de som bestaller vard
utifran befolkningens vardbehov och de som producerar den bestéllda varden. Den
framsta styrningen bestar i de ersattningssystem som bestéallar- och utférarmodellen
gett upphov till. BUM fungerar som en modifierad marknadsstyrning och ar accepte-
rad over i stort sett hela det politiska féltet och anvands i andra europeiska lander.
Nedanstaende modell visar det 6vergripande ekonomiska flodet och ersattningssy-
stemets funktion i den sa kallade bestallar- och utférarmodellen:

Figur 1.
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Figur 1. Overgripande modell av den konstruerade marknadsstyrningen. Skatteintakter
etc. ges ut utifrdn centralt satta priser for tjanster utférda inom vard, skola och omsorg.
Olika uppdrag ger olika priser. Uppdragen formuleras inom en kommunal enhet
(bestallarenheten) for att sedan utféras av en annan kommunal eller privat enhet
(utférarenheten). Varje enhet bar sitt eget ekonomiska ansvar.




Genom att inféra en BUM ger man den ekonomiska styrningen en mer central roll
an vad som tidigare varit fallet. | samband med att verksamheter forsoker efterlikna
en kop- och séljrelation maste prestationerna som ska kopas eller séljas beskrivas i
kvantitativa termer och ges ett monetért varde, det vill sdga det behdvs ett ersatt-
ningssystem till producenterna.

En del i styrprocessen av vard- och omsorgsproducenterna handlar om att anpassa
ersattningssystemen pa ett satt som ska bidra till att férstarka motivationen for att
na uppstallda mal. Det handlar dels om hur bestéllarna ersétter producenterna, dels
om de ersattningssystem som finns inom de olika produktionsenheterna (Enevik-
Béackstrand m.fl., 2002 sid. 107).

Trots inforandet av en marknadsliknande styrning, med ersattning kopplad till tids-

debitering for utférda tjanster, ser redovisningen oftast ut som tidigare da anslagsfi-
nansiering anvandes. Bokslutsmodeller och styrsystem ar forankrade i den traditio-

nella bokférningen, med en stark fokusering pa varden och kostnader som kan han-

foras till materiella resurser. Detta innebadr i klartext att till exempel hélsa, ledarskap
och kompetens inte syns pa nagot konto (Johansson, 2005).

Ett annat problem &r att uppgifter som bade berér materiella varden och kostnader
och personella varden och kostnader maste hamtas fran olika och icke-koordinerade
informationssystem som redovisnings- eller personalsystem. Ett tredje problem,
enligt Johansson, &r svarigheten att fa foretag och organisationer att investera i hél-
soframjande insatser for personalen. Anledningen ar att osakerhetsfaktorn fortfa-
rande anses hdg, aven om flera studier visar att det finns stor I[6nsamhetspotential i
sadana investeringar.

I slutet av 1980-talet lanserades idén i Sverige att tydliggora kostnader for rekryte-
ring, franvaro, kompetensutveckling med mera i resultatrakningen. Syftet med den
schablonmodell som foreslogs var att om kostnader for sjukfranvaro och personal-
omsattning blir synliga for foretagsledningar och styrelser borde incitament for at-
garder bli uppenbara. Erfarenheterna visar, enligt Johansson, att redovisningsruti-
nerna varit troga att forandra. Det har varit svart att integrera den personalekono-

miska redovisningen i det befintliga systemet for ekonomisk planering och uppfolj-
ning.

Hosten 2001 lade regeringen fram ett elvapunktsprogram for battre hélsa (Reger-
ingskansliet, 2001). Som en del i hdlsoarbetet foreslogs att organisationer borde for-
bereda sa kallade halsobokslut. Nagon modell for halsobokslut presenterades inte.
En tolkning av den bakomliggande idén ar att man genom att belysa hélso- alterna-
tivt ohélsotillstandet i en organisation med koppling till ekonomin, kan féra upp
halsofragorna pa ledningens aktionsagenda och darmed minska sjukfranvaron. Jo-
hansson (2005) menar att ingen av de foreslagna halsobokslutsmodeller som finns i
svensk litteratur verkar tillfredsstallande ur ett verksamhetsstyrningsperspektiv.

Under perioden 2002—2005 genomfordes ett forsknings- och utvecklingsprojekt i
sju svenska kommuner (Johansson, 2005). Under tre ar foljdes kommunernas arbe-
te med att utveckla ett for dem anvandbart hélsobokslut. Slutsatserna som dras ut-
ifran projektet ar att halsobokslutet uppfattats som viktigt — i manga fall direkt kri-
tiskt avgorande — for kommunens framtid. Manga uppger det antagande rekryte-
ringsbehovet som skal till varfor halsobokslutet ar viktigt. Sjukfranvaron har mins-
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kat i de deltagande kommunerna. Detta anses delvis bero pa den uppmarksamhet
som halsobokslutsprojektet skapat.

Det finns dock en ambivalens i installningen till hdlsobokslut. Detta upplevdes som
en svarighet av flera som arbetade med halsoboksluten i de sju kommunerna. Ett
begreppsproblem diskuteras i Johanssons studie. Man menar att ordet "halso-
bokslut” signalerar en slutrapportering av nagot som varit, snarare an en ambition
att paverka framtiden. Samtidigt anses begreppet hélsobokslut signalera allvar och
tyngd och kunna bidra till att satta halsofragorna pa agendan och ge halsan som
resurs en plats i den ordinarie verksamhetsstyrningen. Trots detta ar manga tvek-
samma till om halsobokslutet i realiteten kommer att innebara att satsningar pa hal-
sa ses som en investering.

Enligt flertalet av de deltagande kommunerna i studien (Johansson, m.fl., 2005) ska
en héalsobokslutsrapport bygga pa personalstatistik och varderingar i organisationen,
synliggodra attityder och varderingar i organisationen, redovisa medarbetarnas héalsa
i ett brett perspektiv, synliggdra organisationens styrkor och svagheter betraffande
arbetsmilj6 och organisation, samt vara tydligt kopplad till évrig ekonomi- och verk-
samhetsstyrning.

Det finns inga studier om eventuella samband mellan personalens arbetsforhallan-
den och inférandet av de marknadsekonomiska kép- och séljsystemen (BUM) som
drogs igdng under 90-talet. Okningen av sjukfranvaron har varit sarskilt markerad
fran och med 1997. Framforallt inom vard, skola och omsorg som ocksa varit i fokus
for inforandet av BUM. Dessa omraden har under tidigare decennier haft en lagre
sjukfranvaro an 6vriga sektorer pa arbetsmarknaden (Marklund m.fl., 2005).

Psykiska besvér orsakade av arbetet 6kade ocksa fran 1997, framforallt hos kvinnor
inom landstinget (Theorell, 2006). Kvinnor som rapporterade arbete med hdg an-
spanning (hdga krav och liten egenkontroll) 6kade med 16 procentenheter inom den
kommunala sektorn, fran 1989 till 1999, och med 25 procentenheter inom lands-
tingssektorn (staten 2 procentenheter och enskild sektor 12 procentenheter).

Hog fysisk arbetsbelastning uppgavs av 50 procent av kvinnorna i kommun- och
landstingssektorn (SOU, 2000). Antalet sysselsatta inom den offentliga sektorn
minskade mellan 1990 och 2000 fran 1 410 000 till 1 333 000 (SOU, 2000) vilket
kan raknas som en 6kad produktivitet per kvarvarande anstélld, men visar inte om
arbetet varit effektivt. Minskningen skedde samtidigt som langtidssjukskrivningarna
steg markant, sarskilt bland landstingsanstallda kvinnor. Improduktiva kostnader
for det offentliga (sjukersattningar, arbetsloshetsersattningar, fortidspensionering-
ar) steg mellan 1985 och 2004 fran 85 miljarder till 150 miljarder kronor (Theorell,
2006).
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Syfte

Denna rapport syftar till att prova forutsattningarna for att 6verfora metoder fran de
privata kunskapsforetagens arsredovisningar, till i forsta hand de kommunala verk-
samheterna (vard, skola, omsorg). Det kan ifragasattas att nya personalekonomiska
metoder inférs innan halsoboksluten ar tillrackligt utvarderade med avseende pa
deras mdjlighet att vardera personalen i kunskapsintensiva organisationer, den of-
fentliga verksamheten inkluderad.

Vid en genomgang av ett 50-tal halsobokslut (Strandberg, 2005) papekas en svaghet
i framfoér allt kopplingen till den 6vriga ekonomi- och verksamhetsstyrningen. Ris-
ken for den sa kallade "sidovagnseffekten” kan vara stor. Med det menas att arbets-
miljon aldrig ses som en integrerad del av verksamheten. Privata féretag, och nume-
ra de flesta kommuner, anvander enbart ekonomisk styrning som huvudsaklig styr-
form och uppfdljning. Detta eftersom fa kvalitetsstyrningssystem ar framtagna.

Den teoretiska ansatsen héar ar att se om redan etablerade strukturer och tankesatt
inom ekonomi- och verksamhetsstyrning gar att anvanda for att inkludera persona-
lens varde i balansrakningen. Genom att ekonomisera personalens kunskapsvéarde
och organisationens strukturvarde astadkommer man ett mer breddat och langsik-
tigt perspektiv pa personalens betydelse for verksamhetsutveckling och effektivitet.
Att forvalta och utveckla anstalldas kompetens och halsa, blir ur ett sddant perspek-
tiv automatiskt en investering och inte en kostnad. Samtidigt uppstar en etisk fraga
kring att ekonomisera manniskors varde. | och med att personalens kunskapsvéarde
synliggors maste det samtidigt subjektiveras eftersom delar av kunskapsvéardet ar
individuellt, till exempel social kompetens eller forbattringskompetens.

Inom det privata naringslivet bestar ett foretags ekonomisystem i allmanhet av pla-
neringsredskap, budget, produktkalkyler, investeringskalkyler och évriga kalkyler.
Intern redovisning ar uppdelad pa samma satt som budget och extern redovisning,
det vill sdga pa samma satt som arsredovisningen.

De ansvariga cheferna ska kunna budgetera, kalkylera och félja upp sina egna resul-
tat och veta vilka faktorer som kan paverkas samt kunna lasa av utfallen.

Enligt Annell och Bruszt (1986) ar de faktorer som maste bestammas for att bygga
upp ett ekonomiskt styrsystem féljande:

e Val av mal och styrnivaer
e Forstaelse av mal och krav
e Delegering av verksamhetsansvar — rorelserisk

e Decentralisering av den ekonomiska redovisningen

Annell och Bruszt menar att olika tjansteproducerande serviceforetag har olika for-
utsattningar nar det galler styr- och méatniva samt majlighet till delegering av ansva-
ret for verksamheten och verksamhetens ekonomi.
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Syftet med denna rapport ar att underséka mdéjligheten att inféra samma typ av var-
deringar och nyckeltal i den offentliga verksamheten som idag ofta anvands inom de
privata kunskapsféretagen.
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Fragestallning

Finns det inom det privata naringslivet balansrakningssystem och redovisningsme-
toder som skulle kunna anvéandas inom den kommunala verksamheten for att ge
béattre information om hur de immateriella resurserna anvands?

Gar det att jamfora privata kunskapsforetag med offentlig
verksamhet?

Finns det likheter mellan verksamheten inom privata kunskapsforetag och den
kommunala verksamheten sa att en jamforelse blir intressant? En likhet ar att bada
har en hog utbildningsniva bland personalen. | landstingsverksamheten har till ex-
empel 62 procent akademisk utbildning jamfort med 33 procent av befolkningen.
Enligt Johansson (1999) har varderingen av salda foretag fran och med 1980- talet
varit avsevart hogre mellan kdpare och séljare &n vad revisorernas traditionella var-
deringar angett. Han menar att jamfort med foretagens substansvarden ar det de sa
kallade goodwillvardena som statt for mellanskillnaderna. Detta géller inte minst de
kunskapsintensiva foretagen.

Hans slutsats ar att en viktig forklaring &r ménniskorna i foretagen och den kunskap
de representerar. Med nuvarande metoder ar dessa kunskaper en osynlig substans
som den traditionella redovisningstekniken inte klarar av att beskriva och vardera.
Han menar ocksa att for att 1990-talets tillvaxtorienterade kunskapsforetag ska
kunna uppna en god ekonomi krévs i de flesta fall en standardisering av produktio-
nen, eftersom den inte kan vara lika individberoende och komplext problemldsande
som tidigare pa grund av effektiviteten. Darigenom menar han att man &ven kan
bredda begreppet kunskapsféretag till offentlig verksamhet.

Det finns framfor allt tva viktiga skillnader mellan kunskapsforetag och offentlig
verksamhet. Kunskapsforetag behover uppratthalla stadiga kundrelationer. Nya
kunder ar dyra kunder som behéver "utbildas” i efterfragan (Sveiby, 1995). | offentlig
verksamhet (har menas i forsta hand vard, skola och omsorg) ar i stéllet efterfragan
pa tjansterna obegransad, 1t vara att det ibland &r samma och ibland ar nya kunder
(patienter, brukare, elever, forskolebarn). En annan viktig skillnad ar att kunskaps-
foretag kan fokusera pa mest I6nsamma kundrelationerna medan den kommunala
verksamheten inte kan valja bort nagra kunder.

I det privata naringslivet utgor arsredovisningen styrelsens rapport till sina agare
och visar hur styrelsen forvaltat &garnas insatta kapital. | ett industriféretag ar histo-
riskt sett det finansiella riskkapitalet den viktigaste knappa resursen. Det &r detta
riskkapital som aktiedgarna bidragit med. Anstéllda bidrar med sitt arbete, for vilket
de far 16n. Dessutom kraver industriforetaget en tredje produktionsfaktor: ravaror.
Kunskapsféretaget anvander inte ravaror och det finansiella kapitalet ar sallan en
viktig insatsresurs. Det som aterstar ar personalens kompetens som ar den framsta
produktionsfaktorn och intaktsgeneratorn.

Vard- och omsorgsarbete ar en personalkravande verksamhet eftersom méanniskor
séllan kan ersattas med teknik i nagon storre utstrackning. I offentlig budgetering
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och redovisning ses personalen traditionellt enbart som en kostnad. Inte minst pa
1990-talet sags personalnedskarning som det enda sattet att klara den offentliga
verksamhetens ekonomi. Ar det mojligt att byta perspektiv och &nda minska kostna-
derna inom till exempel vard, skola och omsorg?

En demokratiaspekt

Hos kunskapsforetag (och andra privata foretag) ar syftet med arsredovisningen i
forsta hand att aktiedgarna ska kunna kontrollera hur effektivt féretaget skots. Jam-
forbara intressenter for offentlig verksamhet kan vara medborgarna (skattebetalar-
na) som far mojlighet att se hur deras pengar anvands, inte enbart till vilka omraden
skattemedlen gar eller inbordes prioritering, utan aven hur deras "kapital” (de an-
stallda) forvaltas och kvalitetssdkras. Under de senaste decennierna har beslutsfatta-
re inom offentlig verksamhet, genom att snegla pa den privata sektorn, strukturerat
om verksamheten utifran forebilder fran naringslivet. Manga ganger har man oéver-
fort produktionstdnkandet rakt av, till exempel stéllt kraftigt 6kade produktivitets-
krav (med minskade resurser) och kravt kvantifiering av vard- och omsorgsinsatser,
utan att reflektera 6ver de betydande skillnader som finns mellan produktion av va-
ror och omhandertagande av manniskor.

Det borde vara rimligt att medborgarna far storre insyn i hur den offentliga verk-
samheten forvaltar sin viktigaste resurs, personalen. Personalen ar skyldig att leva
upp till de krav lagen stéller (Halso- och sjukvardslagen, Socialtjanstlagen och Skol-
lagen). Lagstiftningen stéller kvalitetskrav pa personalens arbete och pa att persona-
len ska ha den utbildning, erfarenhet och de ratta férutsattningarna som kravs for att
leva upp till lagkraven, vilket leder till 6kad trygghet for medborgarna. Enligt revi-
sionsreglementet som styr revisorerna arbete i kommuner och landsting kan "revi-
sionen skanka legitimitet och fortroende at verksamheten, men ocksa vara formedla-
re av vasentlig och nodvandig kritik. Med sina insatser kan revisionen ocksa genere-
ra bidrag till férbattring och utveckling. En vasentlig del &r att fraimja arbetet med
styrning och kontroll av verksamheten.”

Att beskriva effektivitet, verksamhetskvalitet och arbetsforhallanden i operationellt

definierade begrepp — ar det majligt? For att kunna fora in personalen i arsredovis-

ningen och i balansréakningen kravs en objektifiering samt nyckeltal som i sin helhet
ger en bild av hur val kunskapen forvaltats och kostnaderna hanterats. Det avgdran-
de ar att hitta balansen mellan olika nyckeltal, eller den brytpunkt dar effektivitets-

krav gar 6ver i sin motsats, till exempel genom att en for hog arbetsbelastning leder

till 6kad sjukfranvaro som 6kar kostnaderna.

Ett traditionellt satt att méata hur effektivt foretagets personal bidrar till omséattning-
en ar att ta fram kvoten mellan arbetskraftskostnaden och omsattningen (arbets-
kraftskostnad/omsattningen x100 = xx procent). Kvoten ska vara sa lag som moijligt.
Okar den kan det bero pa 6kad korttidssjukskrivning eller forsamrade rutiner. Om
den sjunker kan det bero pa 6kad automatisering eller battre och effektivare rutiner.

Personalen beskrivs nedan i begrepp som individkapital, kunskapskapital, intékts-
person, foradlingsvarde; allt i syfte att synliggora deras varde i verksamheten. Effek-
tiviteten i rutiner, systemm med mera kommer héar betecknas som strukturkapital,
sammantaget kallat det immateriella kapitalet.
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Immateriellt kapital

Varje verksamhet behover kapital for att kunna l6sa sina kunders problem. Som tidi-
gare namnts ar det huvudsakligen personalens kunskap och prestation, sa kallat
immateriellt kapital, som genererar vardet inom offentlig verksamhet. Inom varu-
produktionen &r det huvudsakligen det finansiella kapitalet som genererar vardet.
Det immateriella kapitalet kan delas in tva typer namligen (se aven figur 2):

o Detindividbundna kunskapskapitalet = individkapital

¢ Det organisationsbundna kunskapskapitalet = strukturkapital

Figur 2.

Tillgdngar

Finansiellt kapital Immateriellt kapital
(utrustning etc.)

AN

Strukturkapital Individkapital

- arbetsorganisation - intellektuell form3aga
-styrning - emotionell férmaga
- processer - yrkeskompetens
-manuale - spetskompetens

- kvalitetssystem -social kompetens

- datasystem - erfarenhet
-samordning

Figur 2 visar hur olika typer av kapital bidrar till tillgdngarna i offentlig verksamhet
(Omarbetad efter Eriksson, P. 2002).

Individkapital

Individkapitalet, som méanniskan alltid bar med sig, utgdors av hans eller hennes for-
mella utbildning, forvarvade erfarenheter och fardigheter, sociala kompetens och
formagan att omsatta allt detta i adekvat handling. De anstéllda i en kunskapsorga-
nisation utgér en mangfacetterad grupp individer men ingar samtidigt i olika yrkes-
grupper utifran sin formella utbildning eller befattning.

Verksamheterna inom vard, skola och omsorg befinner sig i olika grad mellan punk-
terna kunskapsorganisation (de anstéllda har stor handlingsfrihet) och strukturor-
ganisation (den anstalldas handlande styrs framst av lagar och foreskrifter). En
myndighet ligger ndrmare strukturorganisation medan till exempel en utvecklings-
avdelning ar mer av en kunskapsorganisation.
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Inom vard och omsorg sker oupphorligt en stravan efter balans mellan dessa be-
grepp eller en kamp fran olika parter for att komma narmare den ena eller andra
punkten. I vilken grad ska varden, skolan och omsorgen standardiseras och i vilken
grad ska det finnas plats for den unika individen (galler aven kunderna, till exempel
patienter)?

Ur en foretagsekonomisk synvinkel réknas inte individkapitalet som nagot som kan
agas av foretaget och kan darfor inte heller tas med i balansrakningen. Ett argument
for att det skulle kunna vara mojligt ar att foretaget genom anstallningskontraktet
ager ratten att utnyttja kunskapen och kompetensen under arbetstiden vilket &ar det
som skapar féretagets intakter.

Intaktspersonerna

Begreppet avser de manniskor som ar direkt verksamma i foretaget, de som plane-
rar, producerar, bearbetar eller presenterar den produkt eller tjanst kunden efterfra-
gar, det vill saga de som &r direkt involverade i kundarbetet. Det finns en grazon déar
de anstéllda bade ar involverade i kundarbetet och till exempel skéter administrativa
uppgifter. Detta bor enligt Sveiby (1989) 16sas genom att den tid som avsatts for
kundarbete hanfors till detta, resterande tid till internt arbete.

Motsvarande begrepp inom vard, skola och omsorg skulle innefatta de personer som
ar direkt involverade med patienter, brukare eller elever och som ersattningssyste-
men ar kopplade till. Det ar vanligt att yrkesgrupperna inom ovanstaende verksam-
heter bade har direkt kundarbete och skoter administrativa uppgifter. For att bedo-
ma intaktsnivan bor ersattningssystemen differentiera mellan intaktstid (kundtid)
och intern tid (administrativa uppgifter, interna méten, kompetensutveckling, intro-
duktion av nyanstéllda) som schabloniserats dver tid.

Personer som ingar i stodfunktionerna, till exempel ekonomipersonal och reception
tillhor strukturkapitalet och bor redovisas under detta.

Det totala individkapitalet ar ett matt pa hur kunniga (erfarna) ett foretags intakts-
personer ar totalt sett medan individkapitalet per intédktsperson ar ett matt pa kom-
petensen (kunskap och erfarenhet) hos varje person. Ett genomsnitt av samtliga in-
taktspersoner inom varje yrkeskategori och antal ar i yrket ger nyckeltalet individka-
pital per intéaktsperson. Nyckeltalet ar konkret och kan askadliggoras i ett diagram
for till exempel en femarsperiod. Denna information ar viktig att félja 6ver tiden
eftersom den exempelvis kan relateras till analys av kundnéjdheten .

Ett annat nyckeltal &r samtliga intéktspersoner i organisationen i relation till antalet
anstéallda. Kvoten kan stéllas i relation till antalet intéaktstimmar med tillagg for be-
hov av intern tid. Man kan dven analysera hur stor del av intdkterna per enhet som
bar den administrativa delen och om den delen &r proportionellt rimlig.

| kunskapsféretag som &ar beroende av medarbetarnas kunskap borde utbildning och
fortutbildning ses som tunga investeringsposter. InhAmtningen av kunskap sker ofta
inte via externa kurser utan en stor del av kunskapstillvaxten sker inom det ordinarie
arbetet, i motet med kunden och i larandet mellan kolleger. Problemet med en
larande organisation ar att larande inte gar att séarskilja i den I6pande redovisningen
utan noteras som en del av strukturkapitalet.
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Det ar av varde for den som laser arsredovisningen att fa utbildningskostnaderna for
det senaste aret sarredovisade i ett diagram, garna i procent av omséattningen eller i
antalet utbildningsdagar per intédktsperson. Darigenom uppmarksammas lasaren
(medborgaren) pa att en del av skattepengarna gar till kompetensutveckling och att
personalen har utvecklingsmdjligheter i sitt arbete som kommer till exempel patien-
ten eller forskolebarnet till del. Manga privata kunskapsforetag beskriver sin utbild-
ningspolicy i arsredovisningen.

Man kan dven gora en kategorisering utifran personalens grundkompetens och pa-
byggnadskurser. Svarare ar att synliggora den interna kompetensutvecklingen, det sa
kallade vardagslarandet i en arsredovisning. Detta kan manga ganger vara viktigare
ar dyra externa kurser. En maojlighet kan vara att ta utvecklings- eller larandemoten
som intern tid dar patienters (brukares, elevers) problem eller behov diskuteras.

Man kan ocksa arbeta fram effektivare rutiner eller battre samordning pa utveck-
lings- eller larandemdoten for att forstarka strukturkapitalet. Motena kan redovisas
som utvecklings- eller larandemd&ten under intern tid. Det informella larandet mel-
lan anstéllda ter sig svart att synliggora som en sarskild post. Om det informella la-
randet ar omfattande bor det visa sig i ett utbyggt strukturkapital pa sa satt att ar-
betsorganisationen, rutinerna etcetera fungerar effektivt.

Foradlingsvarde

Foradlingsvardet ar ett uttryck for det mervarde som skapas i ett féretag genom an-
vandningen av foretagets produktionsfaktorer. Foradlingsvardet skapas av de an-
stallda sedan alla inkop fran externa leverantorer raknats bort. Gar det att dverfora
detta begrepp till offentlig verksamhet och vilken typ av mervéarde skapas? Varje om-
rade maste sannolikt analyseras separat. Har foljer nagra exempel.

Inom akutsjukvarden eller priméarvarden pagar ett standigt inflode av nya patienter
(kunder) vilket innebar att kraven pa omsorg ar mindre an till exempel inom barn-
eller aldreomsorgen. Betoningen ligger mest pa den objektiva kravnivan. Eftersom
kunden inte betalar hela kostnaden sjalv utan enheten far ersattning fran huvud-
mannen utifran vissa schablontidsersattningar, ar dessa ersattningar grunden for att
personalen ska kunna skapa ett foradlingsvéarde.

Inom det privata naringslivet kan varje foretag satta sin egen prisniva vilket sallan
forekommer inom varden, skolan och omsorgen. Om timersattningen stammer med
den faktiska tidsatgangen per patient ar det tamligen sjalvklart att personalens kom-
petens, samarbets- och kommunikationsformaga, ledningsstod och enhetens struk-
turkapital skapar mojlighet for ett storre eller mindre foradlingsvérde.

Men vanligtvis finns det inga sarskilda beddmningsgrunder inom ersattningssyste-
men till exempel for enheter med manga tunga patienter, det vill sdga patienter som
tar lang tid, ar energikravande for personalen och staller stérre krav pa personalens
kompetens och erfarenhet. Om specifika hansyn inte tas i ersattningssystemet till
sadana sarskilda omstandigheter, ges inget utrymme for foradlingsvardet. Istallet
kan motsatsen uppsta, det vill sdga att enheten alltid gar med finansiellt underskott
och maste dra ner pa personal.

Inom en verksamhet med storst betoning pa omsorg, till exempel barn- och aldre-
omsorg, blir resonemanget kring féradlingsvardet annorlunda. Dar &ar den subjektiva
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kravnivan i fokus (férutom i hemsjukvarden) om man inte fran huvudmannens sida
har lagt betoningen pa den objektiva kravnivan, vilket ar vanligt inom hemtjéansten.
Daér ligger kravet huvudsakligen pa att uppfylla en specifikation (gora frukost, badda,
stéada tva rum och sa vidare). Detta stéller inte samma krav pa personalens kompe-
tens, kommunikations- och samarbetsformaga och ledningsstod som om den subjek-
tiva kravnivan ska uppfyllas (uppfyllande eller 6vertraffande av kundens behov).

Om kravet ar att uppfylla en specifikation borde maéjligheterna att skapa foradlings-
varde vara goda om ersattningssystemet stammer 6verens med insatserna och per-
sonalen &r rutinerad.

Om huvudmannen uttalat att &ven en subjektiv kravniva ska uppfyllas stélls det
andra krav pa strukturkapitalet och intéktspersonerna. Den typen av krav stéller ofta
politiker pa personalen, vilket blir mest kannbart inom varden eftersom den tar emot
manga kunder under forhallandevis kort tid. Exempel pa dessa krav kan vara att
patienten har ratt, valfrihet vid missnoje, vardgaranti och liknande. Det staller storre
krav pa rutinerad personal som utifran befintliga resurser pa ett effektivt satt kan
tillmotesga kundens krav pa kvalitet i utforandet. Det stéller aven krav pa de ekono-
miska styrsystemen tar med utférandedimensionen i de verksamheter dar den be-
doms som sarskilt angelagen.

Strukturkapital

En typ av kapitalinvestering ar insatser for att bygga upp organisationens struktur.
Strukturkapitalet ar osynligt men av stor betydelse eftersom valfungerande system
och rutiner ger organisationen majlighet att hantera stora verksamhetsvolymer pa
ett effektivt satt och gor organisationen mindre sarbar for lednings- eller personal-
avhopp. Allt for hog grad av system och rutiner kan dock ga ut 6ver den anstalldes
krav pa egen frihet och den hogsta ledningen bor analysera var brytpunkten ligger
mellan dessa dimensioner.

Det &r av betydelse att balansen mellan struktur- och individkapitalet ar val avvéagd
sa att till exempel vard och omsorgsarbetet inte uppfattas som ett arbete pa I6pande
band. Om a andra sidan struktur saknas blir verksamheten tungarbetad med pro-
blem for varje anstalld. Inom kommunal verksamhet stélls ofta stora krav pa samar-
bete vilket, under forutsattning att det fungerar, ar en viktig del av strukturkapitalet.

Strukturkapitalets tre hornstenar ar: personalen, problemlésningsférmagan och
kundkapitalet.

Personalen

Personalen ar kunskapsorganisationens framsta produktionsfaktor och besitter det
kompetenskapital (kunskap, erfarenhet, attityder, lojalitet, fardighet) som &r avgo-
rande for kvalitetsnivan och kanske aven for kombinationen av kvalitets- och kvanti-
tetsnivan. Av figur 3 framgar att det inte finns nagra sjalvklara samband mellan den
tid som laggs ned pa kunden och kundens egen upplevelse av varde.

Figuren vill &ven visa att det inte alltid &r enkelt att styra offentlig verksamhet ut-
ifran ett effektivitetstankande. Ett snabbt kirurgiskt ingrepp utan nagot behov av
storre omhandertagande kan varderas lika hogt av kunden som en mer tidskravande
insats med krav pa stort omhéndertagande, till exempel inom barnsjukvarden. En

19



patient pa en psykiatrisk klinik kanske inte har formagan att éverhuvudtaget vardera
tiden for omhandertagande fran personalens sida. Ersattningssystemens utformning
kan minska personalens mojlighet att betona kvaliteten om inga hansyn har tagits
till verksamheternas olika forutsattningar for att ge en bra vard, omsorg eller skola.

Figur 3.

Tid

Kund-
varde Kund-

Tid varde

1A 1B

Figur 3. Personal som kan skapa hogt kundvarde pa kort tid (till exempel oproblematiska
kirurgiska ingrepp) kan varderas i termer av effektivitet eller professionalitet (1A). Dock
finns det patientgrupper dar det kan vara svart att diskutera effektivitet, till exempel vid
barnsjukvard eller vid svar psykisk sjukdom, trots att professionaliteten ar hog (1B).

Ett annat inte ovasentligt strukturkapital ar de individuella medarbetarnas lojalitet
och attityd till organisationen och dess foretagskultur. Ar medarbetarna positiva
bidrar de medvetet eller omedvetet till att stédrka organisationens image bland kun-
derna, vilket kan belysas genom undersdkningar om arbetsklimat. Ett bra arbetskli-
mat skapat av en stark vi-kansla, samarbete, 6msesidigt fértroende och respekt, ar
ocksa halsoframjande for personalen och starker strukturkapitalet.

Genom framgangsrik rekrytering kan verksamheten halla god kvalitet och persona-
lens effektivitet kan snabbt utvecklas. Rekryteringspotentialen ar darfor central nar
det galler beskrivning av strukturkapitalet (Sveiby, 1995). Potentialen &r beroende av
I6nelége, arbetsforhallanden och de anstélldas attityder. Men aven av de befintliga
intaktspersonernas tid och deras formaga att 6verfora sin kunskap till nyanstallda.
En annan aspekt &r att vid enheter med hog personalomsattning maste den rutine-
rade personalen anvanda mer av sin arbetstid till interntid (introduktion av nyan-
stallda) istallet for till intaktstid (kundtid) eller 6vrig interntid.

Om for lite introduktion gors forsamras verksamhetens kvalitet och strukturkapitalet
(kunskap om viktiga rutiner, effektiva arbetssatt och liknande) minskar. Om struk-
turkapitalet riskerar att minska maste tiden tas antingen fran intaktstiden (eller fran
ovrig interntid). D& minskar utrymmet for kunden eller sa stressas den rutinerade
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personalen (om viljan finns att racka till for bada). Hog personalomséattning forsam-
rar darfor arbetsforhallandena for den rutinerade personalen

Lonelaget kan beskrivas utifran den genomsnittliga I6nen for yrket till exempel 102
procent relativt I6neléage eller 98 procent relativt 16nelage.

Arbetsforhallanden kan analyseras utifran:

Forlaggning av arbetstid (dagtid, tvaskift, nattskift, helgarbete) eller grad av
inflytande 6ver den egna arbetstiden.

"Kundmangd” (till exempel genomstromning av patienter per ar, antal forsko-
lebarn per grupp).

"Kundtyngd” (till exempel dementa i aldreomsorgen, barn med sarskilda be-
hov i forskolan, manga patienter med psykisk ohélsa vid vardcentralen (se fi-
gur 3).

Varde i strukturkapital.
Relationen mellan intaktstid och intern tid.

Tid och mgjlighet till kompetensutveckling.

Arbetsklimatet kan analyseras utifran enkéter som tar upp medarbetarnas upplevel-
se av till exempel:

Organisationen.

Ledarskapet.

Arbetets innehall.

Arbetsgruppens klimat och stod.
Meningsfullheten.

Arbetsbelastning.

Arbetstider.

Informationen och kommunikationen.
Fortroende, respekt, lojalitet.

Hot, vald, mobbning, diskriminering.

Kompetens for uppgifterna.

De nyckeltal som tas fram om arbetsforhallandena pa enheten blir jamforelsetal ar
fran ar och samma typ av verksamheter kan jamforas om andra forutsattningar (till
exempel storstad, landsbygd) ar konstanta. Personalavdelningen kan komplettera
med en verbal beskrivning av hur man bedomer arbetsforhallandena pa enheten
utifran nyckeltalen.
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Det finns mojlighet att i kontinuerliga undersokningar av arbetsklimatet féra in fra-
gor till personalen kring deras upplevelse av kvaliteten, effektiviteten och anvand-
ningen av materiella och personella resurser. Det ar viktigt att &ven bedéma om de
objektiva forutsattningarna pa en arbetsplats forsvarar god verksamhetskvalitet,
effektivitet och personaltillfredsstéllelse. Det kan géras i dialog med den loka enhe-
ten och genom vissa generella bedémningar, exempelvis utifran mycket socialt belas-
tade omraden eller hdg andel dldre inom sitt upptagningsomrade.

Nedan foljer exempel pa fragestallningar som kopplar samman effektivitet och ar-
betsforhallanden:

Individkapital

1. Anser du att du har viktig kompetens som inte anvands pa din arbetsplats?
2. Upplever du i stort sett rimliga arbetskrav i ditt arbete?

3. Upplever du ofta kontakterna med "kunderna” for psykiskt pafrestande?
4. Kan du for det mesta utfora ditt arbete sa att du ar nojd med resultatet?

Strukturkapital

Anser du att planering och rutiner fungerar smidigt pa din arbetsplats?

Anser du att samarbetet fungerar mellan medarbetarna pa arbetsplatsen?

Anser du att personalen som resurs anvands pa ett bra och effektivt satt?

Anser du att samarbetet fungerar mellan ledning och medarbetare pa arbets-

platsen?

9. Anser du att samarbetet fungerar med andra enheter pa arbetsplatsen?

10. Anser du att samarbetet fungerar med andra enheter utanfér arbetsplatsen?

11. Anser du att det finns utrymme for ett langsiktigt tinkande pa din arbets-
plats?

12. Anser du att det genomfors ett lampligt antal moten for att fa verksamheten
att fungera bra?

13. Anser du att det i stort satt ar bra och effektiva méten som genomfors?

14. Ar informationsflodet pa din arbetsplats tillrackligt for att du ska kunna

genomfora dina arbetsuppgifter pa ett bra satt?

© N g

Samlade personella resurser

15. Anser du att det finns tillracklig med personella resurser for att utfora ett ef-
fektivt arbete pa din arbetsplats?

16. Anser du att det finns tillrackligt med personella resurser fér en god verk-
samhetskvalitet pa din arbetsplats?

17. Anser du att det finns behov av mer handledning eller personligt stod pa din
arbetsplats?

Materiella resurser — god ekonomisk hushallning

18. Anser du att arbetsplatsens materiella resurser anvands pa ett bra satt?
19. Anser du att begransade materiella resurser leder till brister i effektiviteten
pa din arbetsplats?

Om en hel arbetsplats far daliga varden i undersokningen kring dessa fragor kan det
vara betydelsefullt att gora en extern bedémning av vad som brister pa en faktisk
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niva och stodja chefen i forandringsarbetet, antingen utifran problem pa enheten
eller utifran problem i ledningskompetensen.

Att bygga upp individ- och strukturkapital innebér att intern tid maste tas fran in-
taktstiden, vilket innebar en balansgang eller en sa kallad brytpunkt, da risken finns
att det kan ga ut 6ver kunderna. Men aven motsatsen, det vill sdga att intéktstiden
gar ut 6ver interntiden, innebar pa sikt att bade kunder och personal drabbas, till
exempel genom for fa moten eller for lite kompetensutveckling. Den interna tiden
behover i sin tur fordelas ratt. Den bor anvands sa effektivt som mojligt (till exempel
storlek, struktur och representation pa méten samt effektiv 1T-anvandning) men
aven tillgodose krav fran organisationen eller efterfragan fran personalen om till
exempel handledningsstdd eller kunskapsoverforing mellan personalen.

Andra mojliga jamforelser

Svarsresultaten pa dessa typer av fragor och personalomséattningen eller korttids-
sjukskrivningarna pa samma enhet kan jamforas for att kunna prioritera dialog och
atgarder pa de enheter som har mest kostsamma problem. Vidare kan samband mel-
lan till exempel svarsresultaten pa verksamhetskvalitet och samarbetsproblem eller
verksamhetskvalitet och fér héga arbetskrav analyseras. En annan mdjlighet ar att
jamfora svarsresultaten pa fraga 3 om psykiskt pafrestande krav och majlighet till
handledning och stdd.

Problemlosningsférmagan och omhandertagandet

Standardiseringen av tjansterna inom den kommunala sektorn har expanderat sedan
1960-talet. Kravet pa ett komplext problemlésande har trots detta inte minskat utan
snarare 6kat, bland annat i takt med 6kad folkméangd, fler etniska grupper och aldre
befolkning.

I en kunskapsorganisation syns produkten i form av ett battre resultat hos kunden.
Inom vard, skola, omsorg skulle motsvarande produkt vara snabbare tillfrisknande,
hogre valbefinnande, hogre kunskapsniva hos patienten, brukaren respektive eleven.
Produkten ar en kreativ process av problemlésning och omhéandertagande dar bara
en del av problemldsningsprocessen ar synliggjord (till exempel lakarundersdkning,
hemtjansttimmar eller kunskapsprov) medan kostnaden for ett bra omhandertagan-
de inte redovisas .

| bestallar- utférarmodellen stravar man efter att kvantifiera alla tjanster genom
timpriser eller pris per tjanst. En snabb och enkel process fér problemldsning gene-
rerar darigenom ett battre kvantitativt resultat, medan tjanster som kraver ett omfat-
tande omhandertagande och en mer komplex problemldsningsprocess genererar ett
kvantitativt lagre resultat. Detta stéller stora krav pa helhet och flexibilitet i erséatt-
ningssystemen. | verksamheter med mojlighet till forenklingar sasom drift i storre
skala fungerar kvantifieringen lattare medan i verksamheter med bristande struktu-
rer eller stora krav pa individuellt omhandertagande kan en kvantitativ beraknings-
grund skapa stora problem.
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Kundkapitalet

Med kundkapital menas det ekonomiska varde som respektive kund &ar beredd att
betala for en tjanst eller det ssammanlagda varde som hela kundstocken generar.
Inom det privata naringslivet far alltid foretagen sina intakter direkt fran kunderna.

Inom offentlig verksamhet blir intaktsfragan mer komplex. | den artificiella mark-
nadsekonomin som skapats (inom vard, omsorg och skola) har man tagit fram cen-
trala och schabloniserade prissattningar i sa kallade ersattningssystem. Eftersom
varje kund inte bar sina egna kostnader blir &ven prissattningen artificiell. Vissa en-
heter har maéjligheten att bestamma sitt timpris utifran reella kostnader, andra inte.

Inom vard, skola och omsorg finns det inte I6nsamma kunder, eftersom alla svenska
medborgare har réatt till vard och skolgang pa lika villkor . Hur kan man da vérdera
kundkapitalet inom vard, skola och omsorg?

En mojlig vag kan vara en mer framatriktad redovisning dar redovisningen komplet-
teras med kundkapital. Med det menas att kundkapitalets utveckling foregar resul-
tatutvecklingen. Genom att analysera forandringar i kundkapitalet (i detta fall er-
sattningsnivaerna for olika patienter eller elever) kan resultatutvecklingen forutsa-
gas.

Eftersom producenter av vard och omsorg inte kan paverka vilka kundgrupper de
far, kan de heller inte paverka ersattningsnivaerna. Eftersom nivaer for ersattning
inte nodvandigtvis har med verklig tidsatgang eller varderad patienttyngd att gora,
kan overskott eller underskott i budgeten paverka verksamheten i en icke-6nskvard
riktning om inte sambanden analyseras. Med det menas att en enhet med tunga pa-
tienter kan tvingas dra ned pa personalen trots att situationen kan beskrivas som i
figur 1 (1B), vilket i sin tur ytterligare forsvarar for barande strukturer att fungera.

Kundkapitalet i ett privat kunskapsforetag kan beskrivas utifran fragor
som:

e Har vi ratt kunder (det vill sdga Ionsamma)?
e Har vi stabila och trogna kunder?

e Har vinojda kunder?

Fragestallningar kring kundkapitalet i offentlig verksamhet kan vara:

o Vilka patienter eller brukare har vi (kundstrukturen)?
o Lever vi upp till verksamhetskraven (lagar och styrdokument)?

e Har vi nojda patienter och vardtagare i forhallande till den tid vi lagger ned
(kundtillfredsstéllelsen)?
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Matt pa kundkapitalet som en vardcentral kan anvanda utan att bryta
mot Sekretesslagen eller PUL (personuppgiftslagen):

e Antal akutbesok delat med ersattningsnivaerna
e Antal aterbesok delat med ersattningsnivaerna
e Antal moten med exempelvis forsékringskassan

e Erséattning av den administrativa tiden, provtagning och liknande.

Nyckeltal utifrdn denna typ av data kan visa hur stor andel av intakterna som kom-
mer fran de storsta patientgrupperna, eller hur manga patienter som star for 50 pro-
cent av intakterna. Ar ersattningarna rimliga i férhallande till den tid som laggs ner,
eller kommer vardcentralen att gad med underskott pa grund av fel patientgrupper
eller for manga moten med forsakringskassan?

Enligt Sandberg m fl. (sid. 48) ar det utférarna som maste foresla vilka matt som ska
anvandas for uppfoljning. Detta eftersom det &r utférarna som har den fulla insikten
om sin verksamhet. | samverkan med ekonomisk controller borde forutsattningarna
att hitta ratt matt och nyckeltal vara goda.

Kundtillfredsstallelsen

Kundtillfredsstallelsen kan métas pa olika satt beroende pa enhetens eller organisa-
tionens ambitionsniva. Naturligtvis kravs det tid och resurser for sddan datainsam-
ling. Manga kunder kan inte tala for sig sjalva utan anhoériga maste tillfragas, till ex-
empel nar det géller svart sjuka patienter, handikappade, barn eller gamla. Det har
betydelse att kunna skilja mellan specifikation och utférandekvalitet. Det finns situa-
tioner déar specifikationskvaliteten far ett mycket daligt utfall, till exempel om en
patient dor medan utférandekvaliteten anda ar hog eller vice versa.

Specifikationskvaliteten och utférandekvaliteten kan redovisas som en del av effekti-
viteten.

Tre viktiga processer for att bestamma strukturkapitalets
varde

Det finns tre viktiga begrepp som inte &r statiska utan snarare kan beskrivas som
processer. Det géller ledningsformaga, kommunikation och marknadsforing. Dessa
processer paverkar ett foretags varde (i offentlig verksamhet ur medborgar-, kund-
och arbetstagarperspektiv).

Ledningsformaga

Ledningsformagan ar en av de viktigaste processerna. Den paverkar alla delar av
organisationen, saval inom privat som inom offentlig verksamhet. Ett bra ledarskap
ar en hornsten i all verksamhet. Ett bra ledarskap har flera infallsvinklar och ar svart
att méata. Men undersdkningar om arbetsklimat, budgetens balans och utvarderingar
av kundnojdheten visar sammantaget om det finns problem pa en enhet. Daremot
ger det ingen saker sanning om vad som &r problemet. Det kan vara daliga forutsatt-
ningar eller daligt stod fran hogre chefer som ger utslag som budgetunderskott eller
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missndje bland personal och kunder, lika gdrna som att ledarskapet faktiskt fungerar
daligt utifran chefens kompetens eller personliga egenskaper. Darfor bor varje situa-
tion bedémas enskilt, vilken typ av stodatgarder som behovs eller till och med om
det kan vara aktuellt med omplaceringar.

Idag ar férandringstakten mycket hog i hela samhallet och det stalls stora krav pa
ledarskapet. Till detta kommer nya teorier om foretagsledning som avbyter varandra
och ger sken av att kunna fungera oberoende av sitt sammanhang (Furusten, 1996).

En av de stora utmaningarna fér dagens hogre ledarskap inom de kommunala verk-
samheterna ar att skapa system och strukturer som ar tillrackligt flexibla for att klara
forandringar och att hitta balansen mellan centralisering och decentralisering. En
utmaning for ledarskapet pa lagre nivaer ar att integrera centrala system, budskap
och strukturer med lokal anpassning.

Kommunikation

Manga offentliga verksamheter behdver ha kontakter med andra avdelningar eller
andra offentliga instanser for att ge patienten eller eleven den vard eller omsorg som
de behdver. En fungerande vardkedja bor ses som en del av strukturkapitalet.

Marknadsféring

Marknadsforingen av verksamheterna inom den offentliga verksamheten har dkat i
betydelse det senaste decenniet. Avsikten ar att hjalpa malgrupperna att orientera
sig i utbudet och visa pa en hogre grad av service och insatser.

Produktivitet och effektivitet

Effektivitet och produktivitet ar tva begrepp som ofta anvands synonymt men som
egentligen mater olika saker (Ahlman, 1986). Produktivitet kan vara hur mycket
vard som produceras for en given méangd resurser (Grufman m.fl., 2004). Det vill
sdga att produktivitet ar ett kvantitativt matt. Inom landstingen anvander man sig av
de fyra faktorerna medelvardtid, tombaddstid, patientomséattning och genomsnittlig
beldggning.

Effektivitet ar ett mer 6vergripande begrepp. En verksamhet kan i princip kdnne-
tecknas av hog produktivitet och kvalitet men anda vara ineffektivt, till exempel om
man producerar fel saker men pa ett bra satt (produktionen styrs inte av efterfra-
gan). Enligt arbetsgivareforbundet Sveriges Kommuner och Landsting (2006) ar
halso- och sjukvardens mal inte att prestera sa mycket som mojligt, utan att presta-
tionerna i storsta mojliga utstrackning bidrar till en god hélsa for hela befolkningen.

Det innebar dock inte att det saknar betydelse hur mycket som astadkoms. Om effek-
tiviteten visar sig vara lagre i ett landsting jamfort med ovriga &ar det av vikt att veta
om det forklaras av att varden gor fel prioriteringar, att kvaliteten ar lag eller om det
gors for lite. Effektivitet kan definieras pa olika satt, men forutsatter alltid hog pro-
duktivitet och hog kvalitet (Mooney m.fl., 1991).
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Laius (1996) definierar effektivitet som:
e HOg vardkvalitet
e Hog produktivitet
e Ekonomisk medvetenhet
o God arbetsmiljo
o Arbetstillfredsstéllelse for personalen

o Kompetens och inflytande 6ver det dagliga arbetet

Effektivitet ar ett matt pa relationen mellan uppnadda vardresultat och anvanda
resurser (Spri-rapport, 1994). Denna definition pekar pa betydelsen av en vélfunge-
rande arbetsorganisation och funktionella stédsystem, med andra ord betydelsen av
ett valutvecklat strukturkapital och betydelsen av korrekta matt och ett nyanserat
ersattningssystem.

Enligt Ahlman (1986) bor man skilja pa specifik effektivitet och total effektivitet.
Specifik effektivitet innebar ett systems formaga att na ett uppsatt mal, definierat i
tekniska termer. Total effektivitet daremot, innebér ett systems formaga att na mal
som ocksa innehaller ekonomiska och sociala varden.

De sociala vardena (Ahlman, 1986) antas inbegripa bade "kunderna” och personalen.
Man kan mata kvalitet utifran tre aspekter, namligen struktur, process och resultat
(Spri, 1987). Kundernas rattigheter ar fastslagna i lag (Socialtjanstlagen, HSL, LSS,
Skollagen). Politikerna bedomer budget utifran de lagstadgade kraven. Sociala véar-
den ar svarare att lagstadga om, da de ar mer subjektiva och darigenom ligger nér-
mare en beddmning av verksamhetskvaliteten. Bedomning av de sociala vardena har
inte slagit igenom i den ekonomiska redovisningen. Matproblem liksom svarigheter
att upptécka samband mellan ekonomiska, sociala varden och effektivitet kan vara
orsaker till detta.

Produktivitetsmatten mater hur val en organisation utnyttjar sina resurser oavsett
vad den producerar. Exempel pa produktivitetsmatt som ofta anvands i kunskapsfo-
retag ar debiteringsgrad, det vill séga fakturerad tid i relation till maximalt tillganglig
tid.

Produktivitetsmatt ar vanligare an effektivitetsmatt bade inom den privata sektorn
och inom vard, skola och omsorg. Effektivitet ar svarare att méata an produktivitet.
Per definition 0kade Stockholms lans landsting sannolikt sin produktivitet under 90-
talet da antalet anstéllda minskade med 30 000. Men da behovet av vard och omsorg
och antalet sjukskriven personal dkade vet vi inget om effektiviteten i termer av
vardkvalitet eller arbetsforhallandena eller vilka kostnader eventuella brister gav
upphov till.

Hur kan man hitta fungerande effektivitetsmatt som sékrar kvaliteten, tillganglighe-
ten och arbetshalsan? Ar det enda séattet att fraga efter den subjektiva kundnéjdhe-
ten (se till exempel Edstrom m fl. 2005)? Har kommer det fram en ny komplexitet i
varden, skolan och omsorgen, namligen att det finns tva dimensioner som persona-
len ska leva upp till. Det ena &r det objektiva malet som kan vara att lara ett barn lasa
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eller medicinera en hjartinfarkt. Den andra, lika viktiga dimensionen, utgors av hur
malgruppen faktiskt upplever atgarderna eller hur personalen mar eller hanterar sin
stress, det vill sdga trivsel- eller valbefinnandefaktorer (socialt varde).

Vardering av strukturkapitalet

Hur kan man bedéma véardet pa strukturkapitalet? Inom det privata naringslivet och
vid vissa offentliga enheter finns majligheten att sjalv satta timpriset for tjansterna
och darigenom &aven ta betalt for val uppbyggda strukturer. Verksamheter inom den
offentliga sektorn kan vanligen inte satta sitt eget timpris och darigenom finns det
inget ekonomiskt utrymme for intaktspersonerna att arbeta fram valfungerande sy-
stem och strukturer (arbetsorganisation). Inom manga verksamheter ar det vanligt
att man enbart har kapaciteten att hantera en dag i taget och fa den att ga runt, da
intdktskraven konstant ar hoga.

Ett satt att vardera strukturkapitalet &r den "goodwill” som en enhet har. Den kan ta
sig uttryck i en god rekryteringspotential, val fungerande personal med ratt kompe-
tens, lang genomsnittlig anstéllningstid, 1ag sjukfranvaro (se vidare under rubriken
individkapitalet). En nyanstélld och oerfaren person blir mer effektiv om arbetsgiva-
ren lagt ned moda pa att bygga upp strukturer tillsammans med personalen.

Enligt Sveiby m.fl. (1995) ar strukturkapitalet svarast att vardera, samtidigt som det
har minst lika stor betydelse for organisationens langsiktiga utveckling och effektivi-
tet. Det ar inte nagot som kan kopas utan vidare eller erévras. Uppbyggnaden ar i
stallet en langsiktig process som kraver talamod, lyhérdhet och formaga att valja ratt
i de manga vagvalen. Inom offentlig sektor ar balansen mellan centralisering och
decentralisering av betydelse. Vilka strukturer behéver vara centraliserade? Nar ar
det effektivare att lata de lokala enheterna bygga upp sin egen struktur?

Kvalitetsbristkostnader

Kvalitet ar ett oklart begrepp. De flesta kvalitetsdefinitioner pekar i mer eller mindre
utstrackning pa att det ar kundens upplevda kvalitet som avgor (Sorqvist, 1998).
Tidigare definierades kvalitet som dverensstammelse med krav. En sadan definition
ar huvudsakligen producentorienterad eftersom den framst inriktar sig pa att gora
saker ratt enbart efter organisationens specifikation. Uppfyllande av specifikation
kan ses som att producenten lever upp till den egna organisationens krav, den objek-
tiva kravnivan. Det kan innebara gipsning av en bruten arm eller att alla elever ska
lara sig multiplikationstabellen.

Uppfyllandet av kundens behov definieras som tillfredsstéllande av kundens med-
vetna behov och kundens omedvetna behov. Pa ett sjukhus far patienten ofta en
blandning av tjanster och produkter, till exempel undersokning, provtagning, rad-
givning och medicin. Idag stalls det krav pa att bade tjansteinnehallet och varuinne-
hallet ska halla en godtagbar kvalitet.

Inom annan varu- eller tjansteproduktion kan producenten idag vara helt kundori-
enterad eftersom kundens subjektiva upplevelse (kundngdjdheten) ar helt tillracklig.
Som tidigare namnts har manga verksamheter inom vard, skola och omsorg bade ett
objektivt och ett subjektivt krav att uppfylla. Det objektiva kravet ar den tjanst som
ska goras medan det subjektiva kravet ar hur kunden upplever att tjansten ges.

28



Sorqvist menar aven att faststallandet av kundens subjektiva behov ar komplicerat.
Kunden ar vanligen endast medveten om vissa behov, medan andra tas for givna
eller ar okanda tills de uppfylls. Ett alternativt satt ar, enligt Sorqvist, att inkludera
samtliga av kundens medvetna eller omedvetna behov enligt féljande modell:

Uppryliand Uppfyllande Uppfyllande

ppryllande av av kundens av kundens

specifikation :> medvetna |:> omedvetna
behov behov

Kvalitet kan delas in i specifikationskvalitet och utforandekvalitet. Specifikations-
kvalitet kan jamstallas med de objektiva kraven medan utforandekvalitet jamstalls
med de subjektiva kraven. Till detta kommer de krav som finns fran den egna verk-
samheten, det vill séga vilken niva som varje specifikation ska uppna. En lakare far
inte ge penicillin utan undersdkning och en larare far inte ge en elev som inte varit
narvarande i skolan godkéant betyg.

Nér det galler utférandekvaliteten finns det nagra typiska kvalitetsparametrar
(Gummesson, 1991): palitlighet, lyhordhet, kompetens, tillganglighet, trevligt upp-
tradande, kommunikation, trovardighet, trygghet och réattelse. Har kan vi se att det
ar kundens subjektiva upplevelse av producenten (lakaren, skéterskan, lararen) som
synliggors.

Inom omradet kvalitetsbristkostnader, det vill sdga de forluster som uppstar genom
att produkter och processer ar ofullkomliga, finns kunskap om hur man pa ett sys-
tematiskt satt kan identifiera problemomraden. Ett effektivt forbattringsarbete kan
da bedrivas, dar de problem som ar mest kostsamma kan angripas forst. Inom detta
omrade finns behov av indikatorer for att stodja och synliggora effektiviteten inom
offentliga verksamhetsomraden genom att félja upp bade kvantiteten och kvaliteten.

Reducering av kvalitetsbristkostnader

Kvalitetsarbete avser att eliminera tillfalliga respektive kroniska avvikelser (Sérqvist,
1998). Tillfalliga avvikelser ar lattast att eliminera. Kroniska avvikelser ar ofta dolda,
men ger vid eliminering de stdrsta ekonomiska vinsterna. Vissa kostnader ar latta att
mata medan andra ar svarare att méata. | manga fall gar kostnader 6verhuvudtaget
inte att mata i praktiken (Sérgvist, 1998).

Kvalitetsbristskostnaderna kan uppsta pa fem nivaer enligt Sorqvist:
Traditionella kvalitetsbristkostnader.

Dolda kvalitetsbristkostnader.

Forlorade intakter.

Kundernas kostnader.

Samhallsekonomiska kostnader.

agrwnE

Det finns behov av att undersoka vilka av dessa nivaer som kan vara relevanta for
den kommunala sektorn.
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1. Traditionella kvalitetsbristkostnader

Med detta menas huvudsakligen kassationer, omarbeten, garantikostnader, reklama-
tioner, viten eller kostnader for kontrollpersonal. Denna typ av kostnader &r vanli-
gast inom tillverkningssektorn.

Mojliga kvalitetsbristkostnader inom vard, skola och omsorg kan vara kassationer
det vill saga ondodigt eller felaktigt anvadndande av material och omarbeten det vill
séga bristande effektivitet eller kompetens vid problemldsningen eller omhéanderta-
gandet. Vid bristande kvalitet aterkommer kunden med sitt problem eller skickas
vidare till en annan offentlig instans. Garantikostnader, reklamationer och viten gar
snarast in under omarbeten néar det galler tjansteproduktion. Kostnader for kon-
trollpersonal kan definieras som administrativ personal som féljer upp medborgar-
nas rattigheter.

2. Dolda kvalitetsbristkostnader

Denna niva utgors av resterande kostnader som direkt drabbar verksamheten, men
som inte &r synliga i det ekonomiska redovisningssystemet. | dessa kostnader ingar
nastan alla kvalitetsbristkostnader som uppstar inom tjanstemannasidan, som bris-
ter i en tjanst som leder till att tjansten maste goras om, med minskad produktivitet
som foljd.

Dolda kvalitetsbristkostnader och traditionella kvalitetsbristkostnader &r sannolikt
samma sak i den offentliga sektorn eftersom kassationer och omarbeten vanligtvis

inte registreras. Detta géller aven kontrollpersonal och administrativ personal som
inte betraktas som en kvalitetsbristkostnad utan som medborgerliga rattigheter.

3. Forlorade intakter

Med forlorade intakter menas de intdkter som man gar miste om genom att man
slapper ut varor och tjanster pa marknaden som inte tillfredsstéller kundernas samt-
liga behov. Harigenom forlorar foretaget goodwill, vilket leder till forluster.

Eftersom syftet med offentlig sektor inte ar att skapa lonsamhet gar det inte att ana-
lysera forlorade intékter pa samma sétt som for den privata sektorn. Man far snarare
vanda pa perspektivet och bedoma problemet som 6kade kostnader, till exempel
felbehandling av patienter eller for fa sokande elever till en skola. Harigenom forlo-
ras goodwill, vilket i sin tur blir en politisk fraga.

4. Kundernas kostnader

Med kundernas kostnader menas att en produkt har bristande kvalitet i nagot led
vilket orsakar stora kostnader for kunden. Detta férsdmrar det levererande foreta-
gets goodwill.

Inom vard, skola och omsorg blir detta samma sak som forlorade intékter eftersom
kostnaderna uppstar pa tva plan for kunden (utom i skolan) dels via fler avgifter som
tillkommer vid aterkommande lakarbesok eller uttagna manadsavgifter utan att na-
gon tjanst utfors for detta, till exempel uteblivna hemtjanstbesok, dels via skattse-
deln. Aterigen forloras goodwill som i sin tur blir en politisk fraga.

30



5. Samhallsekonomiska kostnader

Med samhallsekonomiska kostnader menas de forluster som drabbar samhallet pa
grund av bristande kvalitet i foretagets processer och produkter. Ett exempel ar de
socioekonomiska kostnader som uppstar om foretagets lonsamhet blir Iag pa grund
av bristande kvalitet. Detta resulterar ofta i arbetsléshet och minskade skatteinték-
ter. Det kan &ven gélla bristande ansvar for miljoutslapp vid foretaget som samhéllet
senare far betala saneringen for.

Inom vard, skola och omsorg blir analysen av forluster som drabbar samhéllet pa
grund av bristande kvalitet i den kommunala sektorns processer och produkter tam-
ligen komplex. Kunderna har inte samma valfrihet eller ekonomiska makt att lata bli
att anvanda sig av den kommunala sektorns tjanster om man upplever kvalitetsbrist.
En stor del av den privata marknadens utbud ar inte livsnodvandig eller sa finns det
alternativa utbud att vanda sig till.

Den kommunala sektorn daremot uppfyller ofta livsnddvandiga behov och det finns
forhallandevis fa alternativa utbud. Den kommunala sektorn har lagkrav som ska
uppfyllas bade kvantitativt och kvalitativt (alla medborgare har samma rattigheter).
Utover detta tillkommer den specifikationskvalitet respektive utforandekvalitet som
kunden anser sig ha ratt till som medborgare och skattebetalare. Samhalleliga kvali-
tetsbristkostnader kan uppsta genom dalig samverkan mellan sjukvarden, forsak-
ringskassan och foretagshalsovarden vid rehabilitering av sjuka, vilket blir en 6kad
kostnad for samhallet genom langre sjukskrivningsperioder.

Ett annat exempel dar samhallskostnaderna kan 6ka pa grund av kvalitetsbrister ar
att de anstalldas arbetsforhallanden inom vard, skola och omsorg blir daliga om de
kanner att de inte kan leva upp till en rimlig kvalitetsniva pa utférda tjanster. Detta
kan i sin tur oka sjukskrivningstiden hos kunderna, likval som sjukfranvaron hos de
anstallda.

Att synliggora kvalitetsbristkostnader

Inom den kommunala sektorn, som i dagslaget ofta inte har resurser att uppfylla
kundens férvantade eller omedvetna behov utan kanske enbart specifikationskraven,
borde kvalitetsbristkostnaderna varderas bade ur ett kortsiktigt och ur ett langsiktigt
perspektiv sa att de kostnaderna satts i relation med personalnedskarningar.

Vad kommer det att kosta pa sikt om forskolebarn med sarskilda behov inte far stod
tidigt? Vad kommer det att bespara sjukvarden pa sikt om &ldre far hjalp med gar-
dinuppsattning eller skottning for att minska antalet larbensbrott? Kan ett dolt fel
inom den kommunala sektorn vara att varje resultatenhet ska ha en budget i balans
vid varje arsslut, en budget dar en viktig utgiftspost saknas — kvalitetsbristkostna-
den.

Kunskapsforetagens stabilitet

I den privata sektorn finns det flera faktorer som avgor foretagens stabilitet. Det kan
vara vilken verksamhet som bedrivs eller hur kundstrukturen ser ut, om foretaget
bara ar beroende av en eller ett fatal kunder. Den finansiella risken och kraven pa
finansiell stabilitet betyder normalt mindre &n risken for personalavhopp néar man
beddmer stabiliteten i icke kapitalberoende verksamheter (Sveiby,1995).
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VM-data, ett av Sveriges frimsta datatjanstforetag, har ett mycket medvetet strate-
giskt forhallningssatt nar det galler det immateriella kapitalet. VM-data menar att
det interna strukturkapitalet bestar av medarbetaranda och det externa strukturka-
pitalet av medarbetarnas formaga att skapa och vidmakthalla goda relationer med
omvarlden. De menar att stabilitet hos medarbetarna skapar stabilitet i kundrelatio-
nerna. De privata kunskapsféretagen saknar varufléde. De ar dock beroende av kun-
dernas och leverantdrernas stabilitet. Detta galler inte for den offentliga sektorn ef-
tersom deras kunder ar en hel befolkning och har andra méjligheter att halla lager
an vad de flesta privata kunskapsforetag har.

Annell (1989) rekommenderar privata kunskapsforetag att redovisa ett antal perso-
nalstabilitetsmatt. Har provas att gora samma sak for den kommunala sektorn.

Nedanstaende matt skiljer sig fran de personalrelaterade matten beskrivna under
avsnittet "Individkapitalet” genom att de beskriver de anstalldas relation till organi-
sationen och inte till yrket. Samtliga matt bor, enligt Annell, anges for de senaste fem
aren.

Genomsnittsalder

Personalens genomsnittsalder ar en faktor i bedomningen av personalens stabilitet.
Aldre personer ar generellt mer stabila och mindre rérliga an yngre. En hog medel-
alder pa enheten indikerar darfor ett mer stabilt personallage och en motsvarande

lagre risk. A andra sidan &r en hig eller kande medelélder inte bra fér dynamiken.

Aldre personer har ofta hogre 16n inom sin yrkeskategori och detta behover beaktas
vid kostnadsdversyn. Samtidigt behover andra parametrar beaktas i sammanhanget
till exempel att aldre generellt har hogre individ- och strukturkapital.

Mojligheten till foradlingsvarde har att géra med vilka krav pa fysisk och psykisk
belastning som finns i verksamheten. Vissa verksamheter ar fysiskt eller psykiskt sa
kravande att fa orkar arbeta dar fram till pensionen. Personalen lagger ned mycket
tid pa verksamheter med lagt kundvarde (figur 1). Hogt strukturkapital, korrekt er-
sattningssystem, handledning och tekniska hjalpmedel kan underlatta.

Antal anstallningsar

Enheten eller organisationen ar inte sarskilt stabil om de flesta anstéllda bara har
nagra fa anstallningsar. Sannolikt innebar det aven att strukturvardet ar lagt efter-
som det kraver langsiktigt arbete och stéandig utveckling. Risken i en sadan organisa-
tion ar att varje individ far l16sa de dagliga uppgifterna efter basta formaga eller med
stod fran ndgon mer erfaren kollega.

Andel langvagare

Langvagare ar intaktspersoner med minst tre ars anstallningstid i procent av totalt
antal intéktspersoner. Detta nyckeltal indikerar grad av stabilitet men &ven risk for
stelhet och nyutveckling om kompetensutvecklingen varit Iag under aret.

Personalomséattning

Personalomsattningen beréknas som andelen som slutat under ett ar i procent av
totalt antal anstallda vid arets bérjan. Personalomsattningen bor studeras per enhet
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men aven for hela den organisation som ar kopplad till samma administration. Den
bor studeras for gruppen intéktspersoner och for hela personalen. Personalomsatt-
ningen bland intaktspersoner bor visas dels for de med mindre an tre ars anstall-
ning, dels fér de med mer an eller lika med tre ars anstallning.

Personalomsattningen &r ett viktigt matt pa personrisken. En mycket hdg personal-
omsattning tyder pa missnoje och en mycket lag pa viss stelhet. Ett mellanléage indi-
kerar en dynamisk situation. Det ar viktigt att 6ver tiden folja detta matt for att se
om det utvecklas ndgot monster.

Enligt Sveiby (1989) ar en personalomsattning pa 5 procent i lagsta laget. Det bety-
der att de anstéllda stannar i genomsnitt i tjugo ar. Ett sddant kunskapsforetag riske-
rar att stagnera om den laga personalomséattningen inte samtidigt motverkas av hog
tillvaxt eller en hég grad av kompetensutveckling. En mycket hég personalomsatt-
ning, till exempel 20 procent, ar & andra sidan ett tecken pa att organisationen dra-
neras pa kunskapskapital eftersom de anstéallda bara stannar i fem ar i genomsnitt.
Sveiby menar att det ar ett orostecken av mycket allvarlig art.

Det har betydelse att skilja pa den externa respektive den interna personalomsatt-
ningen. En organisation kan ha O procent i extern personalomsattning men 100 pro-
cent i intern omsattning om alla anstallda byter jobb med varandra. Vid intern per-
sonalomsattning draneras inte organisationen pa kunskapskapital i samma ut-
strackning, utan en annan enhet far i basta fall tillférsel av ny kunskap och upplar-
ningstiden minskar troligen for den som rekryteras internt.

Personalavdelningen kan fora statistik pa skalen till att personalen slutar. Det kan
till exempel bero pa frivillig avgang, korttidsanstéllningar, missnoje, omorganisation
eller nedskarningar.

Kunskapsvarde

I kunskapsféretag ar inte substansvardet (eget kapital justerat for dolda reserver)
anvandbart som kontrollvarde, vilket &r fallet i kapitalintensiva féretag. Det ar man-
niskorna och inte kapitalet som genererar vinsten. Ett intressantare kontrollvarde
enligt Sveiby (1989) far man darfor genom att vardera och bedéma de intaktsska-
pande personerna. Alltsa att rakna ut forvantat foradlingsvarde per intaktsperson
med hansyn taget till alla kostnader som en intéktsperson drar med sig. Vardet pa en
intaktsperson blir da den diskonterade forvantade vinsten 6ver en tidsperiod.

Gar detta resonemang att 6verfora till den kommunala sektorn? Nagra faktorer gor
det svart att skapa kontrollvarde i den kommunala sektorn har tidigare beskrivits:

1. Enheter far oftast inte sjalv bestamma timpriset utan det gors centralt. Detta
drar ofta ner priset eftersom strukturvardet eller den interna tiden inte far
raknas med.

2. Syftet i den kommunala sektorn far inte vara att skapa vinst vilket kraver ett
annat satt att berakna av féradlingsvardet for varje intaktsperson.

3. Alla medborgare inom en befolkningsgrupp har ratten att utnyttja kommuna-
la tjanster. Darfor kan man inte fokusera pa de mest Ionsamma kunderna
(hogt kundvéarde och liten nedlagd tid). Detta gor att det ar av stor betydelse
att analysera och beskriva de krav som stalls pa respektive verksamhet ut-
ifran lagar, upptagningsomrade, kundtyngd och vilken sorts arbetssituation
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kraven medfor. Forst darefter skulle det vara mojligt att analysera effektivite-
ten i forhallande till kostnaderna.
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Vad ar skillnaden fr&n halsobokslut?

Sedan en 15-arsperiod finns ett nyvaknat intresse for sambandet mellan a ena sidan
halsa och halsoframjande insatser och & andra sidan organisationens ekonomi (Jo-
hansson, 2005). 2001 gick regeringen ut med begreppet halsobokslut. Begreppet var
en nykonstruktion. Nagon modell for halsobokslut presenterades inte. En tolkning
av syftet var att man, genom att belysa halso- alternativt ohélsotalet i en organisation
med en koppling till ekonomin, borde fa upp halsofragorna pa ledningens aktions-
agenda och darmed minska sjukfranvaron.

En genomgang av foreslagna halsobokslutsmodeller i svensk litteratur visar att ingen
modell i dagslaget verkar vara tillfredsstallande ur ett verksamhetsperspektiv (a.a).
Sandberg (2005) har utvarderat 50 halsobokslut som bygger pa Liukkonens halso-
bokslutsmodell (Liukkonen, 2002). Man har dar kommit fram till att fragan om
agarskapet, ledningsstodet och integreringen i verksamhetsstyrningen ar kritiska
faktorer for halsobokslutsarbetets fortlevnad. | utvarderingen framkom att deltagare
fran ekonomienheten drog sig ur, eller ansag att de matomraden som ingick i model-
len inte var relevanta eller intressanta ur foretagsekonomisk synvinkel. Flertalet ak-
torer fran ekonomi- och ledningshall fanns inte langre kvar nar halsobokslutsarbetet
avslutats och det verksamhetsuppféljande arbetet skulle ta vid.

Nedan visas ett halsobokslut fran Umea kommun (2005) med tillagg av de faktorer
som diskuterats i denna text.

o Under Prestationer laggs en uppféljning av till exempel avvikelserapporter,
antal vardplaneringar, Lex Sara och andra kvalitetsbrister som kan bli under-
lag for kalkyler for kvalitetsbristkostnader.

e Under Yttre kvalitet delas brukarnas upplevelse av kvalitet in i fragor kring
problemlésningen och omhéandertagandet for att underlétta var eventuella
forbattringar behdvs.

e Resurser delas in i materiella och immateriella resurser, sdsom intakter for
personal och vilka resurser som finns hos personalen (formell utbildning,
kurser, spetskompetens). Aven frisknarvaro kan laggas in har som en perso-
nalresurs (franvaro av sjukskrivningsskostnader). | strukturkapitalet laggs
stodsystem som kopts in, planeringsdagar och forbattringsméten av arbets-
organisationen.

e | Inre kvalitet laggs god ekonomisk hushallning in utifran personalens syn-
punkt pa sa satt att det kan goras en enhetlig bedomning av om personalen
anser att resurserna anvands pa ratt satt. Det ar ocksa ett satt att skapa en
ekonomisk medvetenhet hos personalen. Kompetensanvandning och funge-
rande strukturkapital innefattar en utvardering av att befintliga resurser fak-
tiskt anvands och att strukturkapitalet stodjer effektiviteten.
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PRESTATIONER

. Mats i kvantitet, till exempel antal utférda

tjanster.
Tillagg:
. Kvalitetsbrister.

. Kvalitetsbristkostnader.

YTTRE KVALITET

. Medborgarnas och brukarnas upplevelse
av kvalitet.

Tillagg (uppdelning av):
. Problemldsning

. Omhandertagande

RESURSER

. Mats i kvantitet och kronor.

Tillagg (immateriella resurser):
. Intékter for personal.
. Individkapital.

. Strukturkapital.

INRE KVALITET

. Medarbetarnas upplevelse av kvalitet i
arbetsmiljon och god ekonomisk hushall-
ning.

Tillagg:
. Kompetensanvéandning.

. Fungerande strukturkapital.

Figur 4. Exempel pa tillagg utifran de privata kunskapsféretagens modell, i ett verkligt

halsobokslut (Ume& kommun, 2005) .

Helhetsflode

Ovanstaende modell satts in i ett helhetsperspektiv i figur 5 (nasta sida), vilket inne-
béar att aven begreppen i rapporten finns med. Modellen ska ses som ett fléde dar
resurser, tid och kvalitet samverkar, utvarderas och ersatts utifran samtliga para-
metrar (inklusive till exempel tungt upptagningsomrade). Alla tre aspekterna (resur-
ser, tid och kvalitet) ser olika ut beroende pa verksamhetens innehall. Férhoppning-
en ar att det gar att ta fram ersattningssystem som utgar fran helheten och ar mer

lokalt anpassade.
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Figur 5.

Utvarderingar av
prestationer, yttre och

- inre kvalitet

Kvantitativa matt
Kundnytta, kundnéjdhet
Utférandekvalitet
Specifikationskvalitet
Arbetsklimatundersdkningar
Kvalitetsbristkostnader

Ersattningssystem

Materiella resurser
Utrustning etc.

Immateriella resurser

System, rutiner, Tjénsteproduktion
utvecklingsarbete, etc.

Kundbehov

Inre kvalitet

Formell utbildning
Kompetensutveckling
Kompetensanvandning
Effektivitet (enl. Laius,
1996)

Figur 5. Resurser, tid och kvalitet ar gramarkerat och visar den inre verksamheten som
foregar tjansteproduktionen (motet med kunderna). Utvardering av prestationerna, den

yttre och inre kvaliteten gors centralt och féregar utformningen av ersattningssystemen.

Ersattningssystemet maojliggor i sin tur en verksamhet som inte enbart grundas pa
kvantitet, utan aven pa kvalitet, behov av intern tid och typ av verksamhet (till exempel
dagkirurgi, medicin, psykiatri)
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Effektivitet an en gang

Som tidigare namnts ar halso- och sjukvardens mal inte att prestera sa mycket som
mojligt, utan att prestationerna i storsta mojliga utstrackning bidrar till en god hélsa
for hela befolkningen. Stockholms lans landsting definierar effektiv halso- och sjuk-
vard som foljer:

"Att tillgangliga resurser utnyttjas pa basta satt for att uppna uppsatta mal. Detta
innebér att varden utformas och ges i samverkan mellan vardaktorer baserat pa till-
standets svarighetsgrad och kostnadseffektiviteten for atgarderna.”

Nedan foljer en modell som har brutit ned Laius™ (1996) definition pa effektivitet till
olika omraden, som ett forsok att konkretisera begreppet och bryta ned det till mét-
bara mal. Alla malen behover sattas upp lokalt forutom ”Ratt ersattningssystem”,
vilket ar en central uppgift. Malet "Mojlighet till kompetensutveckling och kompe-
tensanvandning” ar oftast den lokala chefens ansvar (om utrymme finns i budgeten
for kompetensutveckling).

Det gar heller inte att bortse ifran att det kan uppsta dilemman (malkonflikter) mel-
lan de olika begreppen, till exempel mellan hog produktivitet och tillracklig intern-
tid. Effektivitet behdver darfor ses och prioriteras som helhet och ur ett kortsiktigt
och ett langsiktigt perspektiv. Den ar mojligt att ta fram balanserade styrkort utifran
nedanstaende modell.

EFFEKTIVITET

HOg verksamhetskvalitet . H6g kundndjdhet (%)
. Ratt ersattningssystem

. Uppfyllande av styrdokument

HOg produktivitet . Hog prestation per tidsenhet och hog
kvantitet
Ekonomisk medvetenhet ¢  God ekonomisk hushallning

. Budget i balans

God arbetsmiljo och arbetstillfredsstallelse . Hog grad av nojdhet i arbetsklimat-
undersokningar (%)

e  Skyddsronder (en gang per ar)

e  Fa arbetsskador (%)

Kompetens och inflytande e Tillracklig interntid for utveckling av
strukturkapitalet (%0)

e  Mojlighet till medarbetarsamtal och
kompetensanvandning

Figur 6. Modell for konkretisering av effektivitetsbegreppet till matbara mal.
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Diskussion

Den klassiska managementskolan kommer fran den varuproducerande sektorn och
innebar bland annat att finanskapitalet ar det enda kapitalet, att de materiella resur-
serna ar de av varde och att arbetskraften enbart réknas som en kostnad. Detta tan-
kande ar fortfarande det som huvudsakligen lars ut idag, trots att tva tredjedelar av
alla arbetande i vastvarlden var anstallda inom tjanstesektorn ar 1995 (Sveiby, 1995).
Detta managementtankande har till stora delar tagits éver av den offentliga sektorn
de senaste decennierna.

Som ndmndes i inledningen har 6kad produktivitet inom den offentliga sektorn dis-
kuterats i Sverige de senaste decennierna. Foresprakarna for genomférande av bes-
tallar- och utférarmodellen bedémde att den var en forutsattning for att 6ka produk-
tiviteten. Cheferna langst ut i linjen fick ansvaret for att budgetera, kalkylera och
folja upp sina egna resultat. De centrala ekonomiska styrsystemen, med prissatt-
ningar, ersattningsnivaer och kvantitetsbedomningar genomfordes i ett tidigt skede.
Personalfaktorerna togs ibland med i separata halsobokslut i en del kommuner och
landsting. Fa kvalitetssakringssystem har skapats. Analyser kring likheter och skill-
nader i varu- och tjansteproduktion inom privata naringslivet, och tjansteproduktion
inom vard, skola och omsorg &r inte sa ofta forekommande i debatten.

Socialstyrelsen kom 2005 ut med en foreskrift (SOSFS 2005:12) om ledningssystem
for kvalitet och patientsékerhet i halso- och sjukvarden. De menar att kvaliteten kan
utvecklas genom professionell kunskap och forbattringskunskap. Med professionell
kunskap (@&mneskunskap, personliga fardigheter, varderingar och etik) sker en for-
battring av diagnos, behandling och omvardnad och med forbattringskunskap (sy-
stem, variation, forandringspsykologi, larandestyrt forandringsarbete) sker en for-
battring av processer och system i halso- och sjukvarden. | ekonomiska termer skulle
det betyda 6kad investering i individ- och strukturkapital. Forutsattningarna ar en-
ligt foreskriften ett ledningssystem som leder till:

e Organisatorisk struktur
e Uttalat och tydligt ansvar
o Dokumenterade rutiner
o ldentifierade processer
o Rutiner for uppféljning

Foreskriften pekar ut vardgivaren (till exempel landstinget) som ansvarig for att ef-
terfraga och folja upp matbara mal, matt och matrutiner for viktiga processer, aven
verksamhetsoverskridande. Ansvaret for att samordna budget, kvalitet och arbets-
forhallanden ligger pa respektive verksamhetschef. Pa den chefsnivan blir darfor
eventuella malkonflikter tydligast. Foreskriften stéller aven krav pa att halso- och
sjukvardspersonalen kontinuerligt ska medverka i det systematiska kvalitetsarbetet.
Det gar att se manga gemensamma namnare mellan kvalitetsarbete och personalens
arbetsforhallanden.
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De ekonomiska kraven daremot gar ofta stick i stav mot dessa. En utvag kan vara det
som idag kallas god ekonomisk hushallning, vilket stéller krav pa ekonomisk med-
vetenhet. Atminstone initialt staller det stora krav pé att chefer och personal pa den
lokala nivan far tid att genom utvecklingsarbete fa alla tre aspekterna att samverka.

Produktivitet inom den offentliga sektorn har debatterats av parterna. Langtidsut-
redningen menade ar 2004 att det inte skulle ga att 6ka produktiviteten for offentlig
verksamhet. 1 LO-ekonomernas (2005) kommentar till utredningen ansag man att
en relativt mattlig produktivitetsokning skulle minska 6kningen av finansieringsbe-
hoven och att produktiviteten kan 6kas genom:

o Att med befintliga resurser skapa en battre arbetsorganisation som ger 6kad
kvantitet och kvalitet.

e Teknisk utveckling, till exempel genom IT-teknik. Inom sjukvarden beraknas
kostnaden for att hantera informationen langs hela vardkedjan uppga till
minst 30 procent av totalkostnaden.

e Okad andel yrkesutbildad personal och satsningar pa fortlopande kompetens-
utveckling.

e Okad konkurrens (hittills har man dock inte kunnat visa nagra sékerstallda ef-
fekter av férandrat agarskap).

Enligt LO-ekonomerna rader forvanansvart stora skillnader i produktivitet mellan
olika enheter som utfér samma sorts valfardsarbete, trots att personalens arbetssitu-
ation ar likartad. De menar darfor att den genomsnittliga produktiviteten kan 6kas
genom att de mindre produktiva enheterna lar sig av de mer produktiva enheterna.

Larande mellan arbetsplatser och avdelningar har definitivt betydelse men alla pro-
duktivitetsproblemen l6ser man inte pa det sattet. Olika regioner och enheter har
olika forutsattningar for att skapa hog produktivitet, till exempel opaverkbara pris-
nivaer, demografiska olikheter, typ av styrsystem och ledningskompetens. Betydel-
sen av val underbyggda kvalitetssakringssystem, bade ur ett verksamhets- och ur ett
personalperspektiv, far inte underskattas. En annan aspekt ar bredden i offentlig
verksamhet som &r avsevart stérre &n inom nagon privat sektor.

Under senare ar har kraven pa kundanpassning och 6kad anvandning av IT-teknik
gjort att offentlig sektor kunnat bredda sina tjanster. Tidigare var standardisering av
verksamheten, som till exempel inom modra- eller barnavarden, i stort sett det enda
forekommande. Storre institutioner som skolor eller sjukhus hade strukturer som i
princip var gemensamma for hela landet. I1dag finns det allt fran mycket lag kundan-
passning som distansutbildningar, distansréntgen eller terapeutiska behandlingar
via dator, till mycket hdg kundanpassning som religitsa friskolor eller specialanpas-
sade behandlingshem.

Detta breda spann staller mycket héga krav pa ratt styrning och fungerande organi-
sation bade pa central niva och pa varje enhet, inte minst om ett optimalt och effek-
tivt resursutnyttjande ska uppnas. Larande kopplat till stédjande strukturer och ar-
betstagare som ges utrymme till att utveckla verksamheten ar nyckelfaktorer for
hogre effektivitet.
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Arbetsorganisationens betydelse for effektivitet och produktivitet kan anses vara
underskattad, precis som LO-ekonomerna papekar. | arbetsorganisationen mots
behovet av effektivitet och personalens intresse av minskade hinder och bra kvalitet i
arbetet. Att skapa en fungerande arbetsorganisation ar framst en ledningsfraga, pre-
cis som uppbyggnaden av ett val fungerande samarbete inom enheten och mellan
olika enheter.

Under senare ar har det satsats mycket pa utbyggnad av IT-systemen inom varden,
nagot som ofta underlattat arbetet men ibland forsvarat effektiviteten och pa sa satt
gett 6kade kostnader. Anpassningen av systemen till varje verksamhets behov har
ofta varit otillracklig och darfér inneburit minskad tid for patienterna och med 6kad
frustration for personalen som foljd.

Yrkesutbildning och kompetensutveckling ar viktig men staller dven krav pa att
verksamheterna faktiskt anvander sig av personalens kompetens. Bland underskoé-
terskor i sex kommuner uppgav 36 procent att de inte ges mojlighet att anvanda sin
befintliga kompetens (Vingard, 2004).

Att konkurrensutsattning av offentlig verksamhet per automatik skulle fa effekter pa
effektiviteten ar kanske en forenklad syn pa ett sa komplext verksamhetsomrade.
Fordelar kan vara mindre hierarki, kortare beslutsvigar och darmed stérre mojlighe-
ter till inflytande for enhetschefer och personal. Men konkurrens leder till Ibnsam-
hetskrav och ¢kar latt motsattningen mellan kvantitet och kvalitet hos det som pro-
duceras.

Aven ledningskompetens och val av intaktsgrupper paverkar produktiviteten. Vissa
intéktsgrupper ger mindre ersittning an andra genom att de innebéar hégre kostna-
der, det vill saga ar mer vardkravande an prissattningen medger. Ju fler patienter
eller elever utan extra kostnader, desto stérre chans att verksamheten gar runt. Om
man Klarar av att skaffa patienter eller elever med ett hogt kundvéarde 6kar forutsatt-
ningarna for att leva upp till de lagstyrda krav som finns inom vard, skola och om-
sorg. Personalens arbetsforhallanden finns alltid med som en kostnadshdojande eller
kostnadsdampande faktor, framfor allt om ersattningarna inte stimmer med verk-
samhetens krav. Sammanfattningsvis gar det knappast att generellt pasta att kon-
kurrensen i sig héjer produktiviteten.

1991 beslutade Stockholms lans landsting om en bestéllare- och utféraremodell som
kallades Stockholmsmodellen. Malet var att skapa forutsattningar for god hélso- och
sjukvard: incitament for forebyggande insatser, battre samarbete kring patienterna,
mer och béttre sjukvard for pengarna och ett mer stimulerande klimat for vardens
medarbetare (Stockholms lans landsting, 1991). Man menade ocksa att kraven pa
Okad effektivitet, hdjd produktivitet och ett kundorienterat arbetssatt endast kunde
uppfyllas om de anstallda fick ett 6kat handlingsutrymme.

Ersattning ges efter prestation, sa sjukhusens kliniker och vardens interna service-
avdelningar — laboratorier, réntgen, teknisk service — far inte nagra egentliga anslag
utan finansieras helt av sina intékter, sa kallad interndebitering. Ocksa priméarvar-
den maste redovisa vad man presterar. Syftet ar bland annat att skapa konkurrens
for att stimulera vardgivare att gora ratt saker pa réatt satt, alltsa utnyttja sina resur-
ser maximalt och astadkomma den vard som ar mest efterfragad.
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Hur detta skulle ske och i vilken man man inte tidigare astadkommit den vard folk
efterfragade, framkommer inte. En tolkning av att utnyttja sina resurser maximalt ar
krav pa 100 procents intaktstid, vilket ger daliga forutsattningar for att skapa forad-
lingsvéarde och lite tid for aterhamtning for personalen. Om enheten har turen att fa
ett hogt kundvérde, det vill saga lite tidsatgang i forhallande till de centralt satta pri-
serna, finns dock en sadan mojlighet. Om man i detta sammanhang tar in begrepp
som behovet av intern tid for att 6ka individkapitalet, till exempel genom kunskaps-
overforing, eller for att 6ka vardet av strukturkapitalet, till exempel genom att perso-
nalen hinner planera arbetet och darigenom skapa fungerande rutiner, sa anas orim-
liga produktivitetskrav som kan leda till h6ga sjukskrivningstal och onddig personal-
omsattning.

| den privata sektorn ar kundnéjdheten av central betydelse eftersom missnojda
kunder kan vélja att lata bli att kopa varan eller tjansten. Nar det géller den offentli-
ga sektorn ar konkurrensutsattningen annu inte sarskilt stor. Det artificiella mark-
nadsféringssystem som inforts i de flesta kommuner och landsting ("kdp- och salj™)
kan inte anvanda sig av denna mekanism eftersom kundnéjdheten eller motsatsen,
inte visar sig i 6kat eller minskat infléde av direktintakter utan merparten av kostna-
derna betalas av tredje part, det vill séga via skatten.

Detta gor att det &r annu viktigare att pa andra sétt ta reda pa kundnoéjdheten utifran
dimensionerna problemlésning och omhandertagande. Detta kan géras med lokala
eller regionala undersékningar. Men det ar aven viktigt att det aldrig enbart ar kun-
dens subjektiva upplevelse som ar mattstocken pa bra vard. Det finns nodvandiga
insatser som bade kan upplevas som obehagliga och jobbiga och personalen kan inte
leva efter marknadens devis att kunden alltid har ratt. Personalen behdver aven ta
stallning till nédvandiga livraddande insatser for en suicidbenagen, till séngliggande
eller rorelsetvang for en nyopererad, eller till tvangsduschning av en senildement
eller extraundersvisning till skolelever.

Okad produktivitet genom nedskarningar och 6kningen av de improduktiva kostna-
derna genom fler bidrag borde analyseras ur perspektivet vad som ar effektivt ut-
nyttjande av skattemedel. Ar nedskérningar ratt satt att 6ka produktiviteten eller
finns det battre och mer langsiktiga satt? Det ar stor fokusering pa sjukvardskostna-
dernas andel av BNP. Detta varnar flera forfattare for (SOU, 1999). Anell och Pers-
son (1998) menar att en ensidig anvandning av sjukvardsutgifternas andel av BNP
som matt pa hélso- och sjukvardens resurser éver tiden och vid jamforelser mellan
olika lander kan leda till felaktiga slutsatser.

Att ge personalens kompetens och lokala verksamhetskannedom véarde i ekonomiska
termer kan vara ett satt att synliggdra kvalitativa varden, kompetens och god hus-
hallning, som annars inte syns i uppfoljningssystemen. Att ta fram nyckeltal for per-
sonalens arbetsforhallanden (arbetsmiljo, arbetsorganisation, arbetstider och ledar-
skap) ar samma sak som att synliggora vilka yttre forutsattningar som finns for per-
sonalen att anvanda sin kompetens (de inre forutsattningarna). Att ha mdéjlighet och
kunna gora réatt fran borjan ar kostnadseffektivt.

Darfor behover arbetsforhallandena kopplas till ekonomin och verksamhetskvalite-
ten sa att en helhetsanalys gors av vilka materiella respektive immateriella varden
som finns inom vard, skola och omsorg och hur de kan 6ka. Det ar ocksa ett satt att
vardera langsiktiga satsningar som forbattringar av arbetsorganisationen och pa sa
satt skapa effektivitet utan att 6ka arbetsbelastningen for personalen. J6nkdpings
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landsting har som mal att sénka nettokostnaden med 2 procent per ar genom att
utveckla den inre effektiviteten genom standiga férbattringar.

Enligt Holmberg och Henning (2003) ar det forestallningar om det strategiska och
framatblickande ledarskapet som inspirerat foresprakarna for foretagisering av of-
fentlig sektor istéllet for som tidigare enbart styrning via regler och riktlinjer. I ma-
nagementlitteraturen har det varderingsbaserade ledarskapet ofta framstallts som
ett relativt enkelt malstyrningsarbete dér visioner och varderingar éversatts i enkla
budord och slagkraftiga slogans (Stockholms lans landsting, 1991).

Att synliggéra sambanden mellan ekonomi, verksamhetskvalitet och arbetsforhal-
landen staller krav pa utvecklingsarbete dar aven personalen &r delaktig och har in-
flytande. Hallbart utvecklingsarbete grundar sig pa larande mellan anstéllda, mellan
chefer pa olika nivaer och d&ven mellan avdelningar och olika enheter. Darfor kravs
intern tid till méten som uppmuntrar forbattringsforslag och idéer till vidare kun-
skapsoverforing.

Alla vélfardsarbetare inom den offentliga sektorn borde ha méjligheten att héra po-
sitiva budskap om att de skapar varde och livskvalitet for medborgarna efter ar med
negativa budskap om den tarande sektorn.

I slutordet for Stockholms lans landstings utvardering om implementering av tva
politiska styrdokument inom sjukvarden (Sandlund m.fl., 2000) menar man att det
saknas tid for reflektion och aterhamtning pa olika nivaer i organisationen. For att
organisationen ska kunna utvecklas pa sikt och skapa 6kad effektivitet (utan att
branna ut personal) kravs tid for eftertanke, vilket enligt forfattarna ar en viktig for-
utsattning for att frigora den utvecklingspotential som finns inom organisationen
(Ekberg m.fl., 2006). De sag i sitt arbete med utvéarderingen att de flesta aktorer for-
sokte skydda sjukvarden mot en ensidig ekonomism och att politiker och tjansteméan
inte alltid upplevde att de ekonomiska styrsystemen stédde en dnskad utveckling av
varden.

I sin utvardering drar Sandberg m fl. slutsatsen att om man kan utveckla de ekono-
miska styrsystemen sa att de stodjer grundlaggande etiska varderingar for varden, sa
kan sjalva styrkan i de ekonomiska incitamenten vara en positiv kraft i sjukvarden.
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Slutsats

Teoretiskt fungerar de privata kunskapsforetagens redovisningsmodell inom vard,
skola och omsorg déar bestallar- och utférarmodellen anvands. Men modellen maste
prévas direkt i olika verksamheter och i samverkan med chefer, personal och fackliga
foretradare. Aven politiker och kommunekonomer behéver bedéma vardet och
genomforbarheten av tankegdngarna i denna rapport.
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