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Forord

Hur kommer det sig att privata foretag i vilfirden, for samma er-
sittning som sina offentligt 4gda konkurrenter, bide kan leverera
lika bra eller bittre kvalitet och dessutom gora vinst? Manga av
dem som kritiserat att foretag som bedriver vard och skola gor vinst
har hyst en oro for att det skulle finnas en motsittning mellan vinst
och kvalitet. Att agera med ett krav pa vinst har emellertid inom
nistan alla andra omriden av ekonomin ansetts vara nodvindigt for
att utveckla kvaliteten. Varfor skulle det vara helt annorlunda inom
vilfirdssektorn?

Ett viktigt syfte med den hir boken ir att visa hur fyra fram-
gingsrika foretag i vilfirdssektorn — Kunskapsskolan och Inter-
nationella Engelska Skolan inom skolan och Praktikertjinst och
Capio inom virden — konkret gor for att bide leverera hog kvali-
tet och vinst. Beskrivningen av de fyra exemplen omfattar manga
aspekter som t ex hur sker styrning och uppféljning, hur skapas
positiva drivkrafter hos enheterna och dess personal, vad forvintas
av ledare och medarbetare, hur istadkoms kostnadseffektivitet och
hur organiseras kvalitetsarbetet. Alla fyra foretag har sin modell att
arbeta efter men det finns ocksda gemensamma drag som att soka
okad kundnojdhet, snabbt hitta bristande effektivitet, ha ett hogt
kapacitetsutnyttjande, prioritering av ett gott ledarskap ute pa en-
heterna och personal som tar ansvar.

I dynamiken att striva efter vinst ligger att expandera verk-
samheten. Det gor att det framgingsrika koncept som respektive
toretag utvecklat sprids vidare, till nya enheter som Oppnas eller



som overtas frin offentliga utforare. Hiri ligger en viktig skillnad
jamfort med offentliga utférare som ju inte strivar efter vinst. Det
finns i och for sig inget som hindrar att en enskild offentlig utférare
skulle kunna styra och organisera sin verksamhet pé liknande sitt
som ndgot av de fyra foretagen i exemplen — goda offentliga ex-
empel finns forvisso, men diremot saknas drivkrafter att sprida de
goda koncepten till allt fler.

I slutet av boken kommenterar tvd forskare, professor Bo Ed-
vardsson och docent Henrik Jordahl, boken. Jordahl kommenterar
fallstudierna utifrin ett konkurrensteoretiskt perspektiv, medan Ed-
vardsson relaterar exemplen till forskningen om hur virde skapas i
gidnsteforetag utifran den sé kallade tjinstelogiken som teoretisk
utgingspunkt. Dirmed sitts redogorelsen for hur de fyra féretagen
arbetar in 1 bredare perspektiv som pekar mot att dessa foretag inte
ar undantag som bekriftar regeln, utan att det finns en mer allmén-
giltig ”vits med att gora vinst”.

Trevlig ldsning!
Stockholm i januari 2011
ANDERS MORIN

Ansvarig for valfardspolitiska frigor
Svenskt Naringsliv



Ar vinstsyfte positivt
i valfardssektorn?

I denna bok finns fyra fallstudier, som beskriver fyra framgingsrika
foretag inom skolan respektive virden. Hade dessa foretag utveck-
lats lika framgangsrikt om de inte hade haft krav pi sig att gora
vinst? Svaret pa frigan ir att det dr ytterst osannolikt att si hade
skett. Det beror inte pi att sittet att styra eller produktionsuppligg
ir unika eller extremt komplexa, kommunalt drivna verksamheter
skulle i teorin kunna drivas pd samma sitt. Men skillnaden ligger i
vinsten som drivkraft. Genom den drivkraften finns i de fyra fore-
tagsexemplen hela tiden en sporre till forbittringar, savil avseende
kvalitet som i hur resurserna utnyttjas. Det gor att helheten blir
mycket konkurrenskraftig och att det 4r mojligt att till samma oft-
fentliga ersittning som konkurrenterna frin kommuner och land-
ting bade leverera lika hog eller hogre kvalitet och generera vinst.

Sjilvklart styrs foretagen ocksé av andra mal dn kravet att gora
vinst. Dessa mél kan sammanfattas i mal som handlar om att med
tillgidngliga resurser tillhandahalla tjdnster med si hog kvalitet att
ett tillrickligt stort antal kunder attraheras, och soker sig till skolan
eller virdgivaren i friga. Vinsten blir ett kvitto pa att man motsvarat
kundens behov.

Syftet med boken ir bredare dn att visa vad entreprenorskap kan
bidra med nir det giller att utveckla vird och skola i Sverige. I
de fyra fallstudierna redovisas konkret hur foretagen styr, organi-
serar och foljer upp sin verksamhet for att bade uppni god vinst
och hog kvalitet. Diarmed avmytifieras vinsten som drivkraft och en
ofta forekommande kritik mot privata aktorer, och mot valfrihets-



system generellt, inom vilfirds- och utbildningssektorerna tillba-
kavisas. Kritiken mot vinst i sjukvard och skola ir inte ovanlig. Den
framfors ibland 6ppet i den politiska debatten. Den framfors ocksé
underforstddd; det sker nir media rapporterar om nir privata ak-
torer misslyckats. I dessa ligen sker det inte sillan att tidningarna
i sina rubriker poidngterar dgarférhéllandet: ”P3 det privata dagiset
X har missforhallandet Y uppdagats.” Rubriken ”P3 det kommunalt
drivna dagiset X har missforhallandet Y uppdagats” dr mer ovanlig.

Gar det att effektivisera valfardstjansterna?

En bra nyhet ir en sddan som ldsarna formodas kinna igen sig i —
ointressant pd vilka grunder. Man fir dirmed anta att bilden att det
finns ett motsatsférhillande mellan enskilt dgande, vinstkrav och
kvalitet i tjinsterna ir ritt utbredd. Det dr denna, som vi menar, f6r-
dom som man alltfor ofta (och kanske oreflekterat) viljer att stryka
medhdrs. Varfor har den uppstatt? Skilen ir sikert midnga, men ett
av dem 4r att det gir att ldna idéer frin framstdende nationalekono-
mer for att tycka sa.

Argumentationen sker i tva led:

Det dr mycket svrare att 6ka produktiviteten i tjansteproduktion
dn 1 varuproduktion. Denna uppfattning har den amerikanske na-
tionalekonomen Baumol som upphovsman', och kallas populirt for
”Baumols sjuka”. Ett exempel dr framforandet av en klassisk sym-
foni. Det gir inte att pressa en orkester till att ge "mer musik for
pengarna”. Symfonin mdste ju spelas i ett visst tempo. Harklipp-
ning brukar vara ett annat exempel som framfors; rationaliserings-

1. Se Baumol (1967): "Macroeconomics and Unbalanced Growth: The Anatomy
of Urban Crises” American Economic Review 57: 415-26
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mojligheterna dr smd hos friséren.

Om det nu ir si, att till exempel en vilfirdstjianst ska gd med vinst
— var ska de pengarna komma frin? Om det - enligt Baumol — inte
finns négra storre rationaliseringsvinster att himta méste vil vin-
sten (det vill sdga dgarnas avkastning p4 sitt insatta kapital) himtas
hem pa bekostnad av kvaliteten av det man producerar? Alltsd kom-
mer privata alternativ att, pa ett eller annat sitt, visa simre kvalitet
an offentligt dgda som ju inte behéver uppvisa vinst i foretagseko-
nomisk mening.

Medges: det finns en viss elegans i argumentationen. Den ér si
elegant, att man kan lockas dra slutsatser om verkligheten utan att
studera hur saker och ting faktiskt fungerar. Den hir boken visar,
med konkreta exempel frin verkligheten, att argumentationen inte
hiller.

Argumentationen ovan ir generellt hallen, och det ricker alltsd
med att visa péd faktiskt forekommande avvikelser frin den for att
den ska falla. Och det idr det yttersta syftet med boken. Syftet ir
inte att driva tesen att privata alternativ dir vinsten blir ett kvitto
pa att man lyckas alltid 4r béttre 4n dem i kommunal egenregi. Det
ar, for 6vrigt, en uppfattning som ir litt att motbevisa med enskilda
exempel. Det finns misskotta privata foretag, precis som det finns
illa fungerande verksamheter i kommunal egenregi. Diremot finns,
som vi snart ska se, beligg for att konkurrens i vildigt ménga fall dr
bittre for konsumenterna eller medborgarna 4n monopol. Och det
ar svart att tinka sig en effektiv konkurrens, som ger verklig valfri-
het, om alla aktorer maste ha samma dgare.

Att det skulle finnas ett ganska rakt férhéllande mellan resursin-
sats och resultat inom skola och vérd (jimf6r Baumols orkestrar och
frisorer) 4r i sjilva verket inte si oomstritt, som foresprakarna for
idén om "Baumols sjuka” vill gora gillande. Begrunda f6ljande fi-
gur, framtagen av Sveriges Kommuner och Landsting?, som visar pa

2. Sveriges Kommuner och Landsting (2009): ”Underlagsrapport: Produktivitet
och effektivitet i kommunal verksamhet”
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relationen mellan kostnader och resultat inom skolan hos svenska
kommuner. Varje prick dr en kommun:

Kosirad och resmllal issemn grosds kolan
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Bilden ger det omvinda férhéllandet vid handen: det tycks inte
finnas ndgot samband over huvud taget mellan kostnader och resul-
tat. Rent forstindsmissigt talar rimligheten for att det borde finnas
ett positivt samband mellan 6kade resurser och elevernas resultat.
Varfor framkommer di inte detta samband i bilden ovan? En viktig
forklaring ir sannolikt att det reella sambandet mellan resurser och
resultat ir svagt. En annan trolig orsak dr att kommunernas resurs-
anvindning ofta inte ir sidrskilt effektiv. I praktiken kan det tex vara
ett uttryck for att befintlig skolpersonal inte nyttjas pa ritt sitt.

Aven om viss reservation ska goras for att det kan finnas felkillor
som inte tagits hinsyn till i figuren ovan maste dessa felkillor vara
miycket stora for att uppfattningen som denna bok kritiserar — tron
pé det i huvudsak raka sambandet mellan resursinsats och resultat —
ska vara 6vertygande. Den som, dven efter att ha sett figuren ovan,
vill hilla fast vid denna enkla uppfattning maste, dtminstone, tillfora
négra led till sin argumentation innan han eller hon blir trovirdig.

Ett skil till att Baumols uppfattning vunnit sidan spridning, att

12



det finns folk som 6vertolkar den (ska man vara noga siger Baumol
bara att det dr svdrare att effektivisera tjinsteverksamhet, inte att det
skulle vara hart nir oméjligt), kan vara att den en under en tid sig ut
att stimma med viktiga delar av verkligheten. Efter 1973 upplevde
USA, liksom en del andra delar av virlden, fallande produktivitet i
sin ekonomi. En majlig orsak var att tjinstesektorn befann sig i till-
vixt. Ddrmed {6l produktiviteten i ekonomin som helhet, eftersom
janstesektorn inte kunde 6ka sin produktivitet pd samma sitt som
den varuproducerande.’

Emellertid: efter 1995 hinde det omvinda. Produktiviteten i
USA:s ekonomi forstirktes. Man har kunnat visa att denna forstirk-
ning hirrorde i hogre utstrickning frin tjinstesektorn dn varupro-
duktionen, vilket fick ledande forskare inom omradet att utbrista
“Baumols sjuka har botats!”.* Under perioden 1995-2002 6kade
produktiviteten med 2,6 % i tjinstesektorn och 2,3 % inom varu-
produktion. Hade symfoniorkestrarna plotsligt borjat spela snab-
bare? Hade frisérerna borjat klippa pa kortare tid? Forskarna ger
en annan forklaring. Under perioden hade I'T-anvindningen slagit
igenom pa allvar, vilket medforde att man kunde hoja effektiviteten
sirskilt inom gdnstesektorn. Symfoniorkestern fick kanske ett ef-
fektivare system for biljettbokning. Frisoren kunde kanske vinna
en jimnare belidggning av sina stolar med hjilp av elektronisk tid-
bokning. Foretagande handlar om mycket mer 4n hur snabbt man
stryker en strike eller sluter en sax.

Men kanske 4r nigot speciellt med t ex skolan och vérden, som
gor att de avviker fran annan tjdnsteproduktion? Sveriges Kom-
muner och Landsting har sedan nigra ir tillbaka genomfort 6ppna
jimforelser rorande grundskolan i Sveriges kommuner. I den se-
naste, frin 2010, framhélls foljande under rubriken "Hur ndr man
framging?”:

3. Griliches (1992) refererad i Bosworth-Triplett (2003): ”Service Productivity in
the United States — Griliche’s Services Volume Revisited”. Brookings Institution,
Washington DC

4. Bosworth-Triplett aa sid 1
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"Det dr utifrin statistiken svart att dra ndgra direkta slutsatser
om varfor vissa kommuner lyckas bittre 4n andra. Bland de 20
kommuner som uppvisar de bista sammanvigda resultaten avse-
ende elevernas betyg och kunskaper finns kommuner frin skilda
kommungrupper, med olika befolkningsstorlek och olika férutsitt-
ningar avseende bland annat elevernas socioekonomiska bakgrund.
Dir finns kommuner som satsar relativt mycket pengar pa skolan
och de som satsar mindre 4n genomsnittet. Dir finns kommuner
med hog larartithet och med ldg. Detsamma giller de kommuner
som uppvisar de simsta studieresultaten.”

Slutsatsen torde vara uppenbar. Det ir inte si enkelt att fram-
ging i skolverksamheten avgors av insatta resurser. Hur resurserna
anvinds dr det viktiga. Annorlunda uttryckt: det finns mojlighe-
ter att hoja bide effektivitet och produktivitet i skolan. Vad ir det
da som skiljer de framgingsrika skolkommunerna frin de andra?
SKL:s 6ppna jimforelse listar ett antal faktorer. Ingen av dem 6ver-
raskar sirskilt. Det handlar om den typ av faktorer som driver bade
effektivitet och resultat i organisationer i storsta allménhet (inklu-
sive privata foretag). En bra skolkommun har silunda bra ledare,
lyfter fram kompetens i organisationen (kompetenta lirare), har
hoga forvintningar pé resultat, foljer upp och tar reda pd hur det
gar, har fungerande relationer mellan de verksamma, priglas av en
tydlig ansvarsfordelning, identifierar och 16ser problem (i skolans
fall "fangar upp elever med svarigheter”) och dir det finns enighet
om verksamhetens mail.

SKL:s jamforelse mellan landsting frin 2009 ir forsiktigare hal-
len 4n motsvarande studie om skolan. Sjukvirden 4r en oerhort
komplex verksamhet. Men det monster de finner dr att de landsting
som presterar bist avseende kvalitet snarast ligger ligre 4n manga
andra avseende kostnader:

"Jonkoping, Kronoberg, Kalmar och Halland finns i den tred-

5. Sveriges Kommuner och Landsting (2010): ”Grundskola 2010” sid 19
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jedel av landstingen som har bist resultat i frigor om tillging-
lighet respektive medborgarnas bedomningar. ... De hir fyra
landstingen som natt bra resultat i kvalitetsjimforelsen, mitt i
tillginglighet och invinarnas bedomningar av hilso- och sjuk-
vardens kvalitet, ligger alltsd nistan genomgdende pé lag nivé
eller medelnivé nir det giller ndgra viktiga kostnads- och verk-
samhetsmdtt. Goda resultat i kvalitetsjimforelser av detta slag
forutsitter siledes inte hoga kostnader, hog konsumtion eller ett

stort antal virdplatser.”

Det finns alltsd all anledning att ifrdgasitta dtminstone enklare vari-
anter av det forsta leder i argumentationen om att vinstbara kan ske
pa kvalitetens bekostnad: att det inte skulle finnas relevant utrymme
for bittre effektivitet och produktivitet inom tjanstesektorn allmint
och inom vilfirds- och utbildningssektorerna sirskilt. Vi vill inte
gd sd lingt tll att hiivda att resursinsatsen ir ovisentlig. En rimlig
slutsats dr denna: Hur mycket resurser en verksambet forfogar over dr
viktigt, men ofta ir det avgorande hur dessa resurser anvinds. SKL:s
slutsatser avseende skolan anger sannolikt den typ av faktorer som
maste till for att man ska vinna maximal kvalitet av givna resurser.
Frigan ir vilken typ av organisation, eller vilken typ av system, som
dr bast pa att forverkliga dessa férhillanden?

Vilken roll spelar konkurrensen?

Det finns en hel del f6rsok att gora generella jimforelser mellan
privat och offentligt drivna verksamheter inom t ex virden. Ge-
nomgiende trycker de pd metodproblemen. De ir dels av samma
slag som dem vi tagit upp ovan: mycket hinger pd hur man viljer att
mita kvalitet i virden. Internationella studier, som det ofta ir friga
om, lider ocksd av problemet att regelverken ser olika ut mellan

6. SKL (2009): "Hilso- och sjukvird ur olika perspektiv. Jimforelser mellan
landsting 2009” sid 8
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linder, finansieringssystemen skiljer sig it osv. Exempel: att privata
sjukhus fungerar pi ett visst sitt i USA betyder inte att samma gil-
ler i Sverige. Det ér alltsa litt att, om man idr s lagd, dra férhastade
slutsatser av undersokningar.’

En mer robust iakttagelse ér att det dr konkurrensen som sidan
som har positiva effekter. Den viktiga skillnaden skulle alltsd ga
mellan monopol - konkurrens snarare in offentligt - privat. Vid Na-
tionalekonomiska institutionen i Uppsala genomfordes for ndgot dr
sedan en oversikt 6ver den svenska forskningen avseende konkur-
rens och privatisering. Slutsatsen ir forsiktig, men tydlig: ”Sam-
mantaget tyder studierna som presenteras i denna rapport pé att
konkurrens generellt leder till hogre ekonomisk eftektivitet, men
svaret pa fragan huruvida det existerar effektivitetsskillnader mellan
privata och offentliga aktorer dr inte entydigt. Det finns studier som
indikerar att privat verksamhet dr mer effektiv dn offentlig medan
andra studier tyder pa att det dr konkurrens snarare in dgarskap
som leder till 6kad effektivitet.”®

Finansdepartementets lingtidsutredning 2003/2004 sammanfat-
tar sin forskningsgenomgéing pa foljande sitt: ”I Konkurrensver-
ket (2002) och Andersson (2002) refereras ett antal studier rorande
effekterna av konkurrensutsittning av vilfirdstjanster. Enligt stu-

7. Ett exempel dr Goran Dahlgren, nir han i Socialmedicinsk tidskrift 1/2010
refererar till en sammanstillning av internationell forskning, som han menar
bevisar att "kommersiellt drivna alternativ” inom virden ir underldgsna avseende
effektivitet. Han undgér att beritta att den citerade forfattaren framfor slut-
satsen som “forsiktig” och att den i si fall giller under vissa omstindigheter”.
Vidare framf6rs en rad reservationer lingre fram i den studie Dahlgren grundar
sitt pastdende pa: ”(the conclusion) may reflect confounding factors, including
methodological differences between studies, differences in models or sample
sizes...it is difficult to compare results beyond looking at generalities... It may
also be the case that public and private enterprises have different objectives, i.e.
they operate with respect to different technological frontiers and simply cannot
be compared...” Se Hollingsworth (2008): "The Measurement of Efficiency and
Productivity of Health Care Delivery” Health Economics 17: 1107-1128

8. Karlsson (2005): ”Avreglering, konkurrensutsittning och ekonomisk effektivi-
tet — offentlig eller privat? En 6versikt av svensk empirisk forskning” (National-
ekonomiska insitutionen, Uppsala universitet) sid 36-37
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dierna har kvaliteten inte utarmats och nigra storre segregations-
tendenser har inte observerats. Kostnaderna har pressats nigot.
Farhdgor att vinstintresse skulle ha undergrivt verksamheter fore-
faller inte ha besannats.”” Lingre fram refereras data frin Svenskt
Kvalitetsindex, som visar att privata alternativ atnjuter hogre kund-
nojdhet inom barnomsorg, grundskola och hilso- och sjukvéirden,
medan nojdheten ir ligre dn for offentligt drivna alternativ inom
dldreomsorgen.

Enligt teorin ska konkurrensen vissa aktorerna och fi dem att
fokusera mer pd kundernas behov. Den ir ocksi ett system f6r inno-
vation, dir lirande ska ske mellan akt6rerna. Nir ndgon kommer
pé en bra idé ska andra striva efter att kopiera — och helst forbittra
—samma idé i sin egen verksamhet. Det dr konkurrensens dynamik,
och den forklarar skillnaden mellan de kollapsade planstyrda mo-
nopolen och de vitala marknadsekonomierna (”skillnaden mellan
"Trabant och Volvo”, som nagon uttryckt det).

Den hir boken ger flera exempel pé privata foretag inom skola
och sjukvird, dir dgarna haft egna och nya idéer for hur verksamhe-
ten kan utformas. De nya sitten att arbeta dr resultatet av — ytterst —
en person eller grupp som hade en idé och dir mojligheten att driva
eget gav honom eller henne mojlighet att prova den i praktiken.

Arbetssitten som beskrivs i foretagsexemplen ér inte bara av
intresse for det enskilda foretag eller de elever och patienter man
samspelar med. De dr av intresse for hela vilfirds- respektive skol-
sektorn, inklusive de offentligt drivna alternativen. Innovationerna
kan ge utgdngspunkter ocksé for den offentligt drivna verksamhe-
tens utveckling. Systemen som helhet blir, kort sagt, mer ”lirande”
nir ideal om att skapa ndgot nytt och mojligheten att gora vinst
stimulerar nytinkande. P4 si sitt handlar den hir boken inte bara
om entreprenorskapets karaktir, utan om att visa hur detta skapar
mojligheter till en allmint bittre skola eller vérd.

9. Langtidsutredningen 2003/2004 sid 122
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Olika vdgar att na goda resultat: de fyra foretagsexemplen

De fyra exemplen har var och en skapat sin modell f6r hur man kan
arbeta for att fi ut mer per skattekrona. De har alla sitt speciella sitt
att arbeta, som bidrar till mingfalden. Tvéd av dem ror skolan, tva
sjukvarden. Gemensam for alla fyra ir att de uppvisar goda resultat
med de métt som anvinds idag. Samtidigt skiljer de sig ét. Till ex-
empel: Vi har fall frin bade skola och sjukvérd, dir modellerna ir
mer centraliserade vad giller ansvar. De 6vriga tvd exemplen visar
pa motsatsen: hir har ansvaret flyttats lingre ut i organisationen.

P3 sa sitt visar exemplen en huvudpoing med ett system som
tilliter innovation. Man kan soka olika vigar for att nd utmairkta re-
sultat. Monopol tenderar stopa allt i samma mall. Mangfalden med-
ger ocksd att vi, nigon ging i framtiden nir verksamheterna och
kvalitetsmitten mognat ytterligare, kommer att kunna jimféra dem
och dirifrin dra mer allminna slutsatser. Att man valt olika vigar
ar silunda en styrka for vard- och skolsystemen som helhet att ta
vara pa framéver. Och med en tillitande attityd frin statsmakterna
till mojligheten att starta nytt och skapa vinst finns mojligheten till
ytterligare modeller att prévas i framtiden.

De fyra fallstudierna ar:

Kunskapsskolan

Kunskapsskolan styr genom tydliga mal for varje skola, imneslag
pa skolan och varje enskild elev. Skolornas mal ir sivil ekonomiska
som kunskapsmissiga. Milen foljs ocksd upp noggrant. Hir fir led-
ningen tidiga rapporterar om nyckelfaktorer som péverkar lénsam-
heten som t ex beliggningsgrad pi en skola. Aven kunskapsmal pi
skolorna f6ljs upp kontinuerligt pa central nivé, bl.a. med betygs-
prognoser i varje amne och 1 varje skoldr, som byggs underifran pa
elevniva. Skolor som har problem att uppfylla malen kan fi st6d
centralt frin Kunskapsskolan, bide med analys och genomférande.
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For att frigora tid for lirarnas undervisning har Kunskapsskolan
utvecklat en webb-baserad kunskapsportal dir material och upp-
ligg for lektioner finns forberett for lirarna att anvinda. Genom
att storleken pé elevgrupperna anpassas till karaktiren pi det imne/
moment som ska undervisas dr det ocksd mojligt att utnyttja lirar-
resursen mer effektivt. Lirartitheten 4r ocksi ligre pad Kunskaps-
skolan jamfort rikssnittet. Kunskapsskolan avstir medvetet frin att
driva skolor med andra koncept, dven om det skulle kunna ske med
hog lonsamhet. Man vill bevara specialiseringen och kostnaderna
overvakas hdrt av centralt faststillda nyckeltal.

Internationella engelska skolan

Det nya med Engelska skolan dr mer 4n att undervisningen bedrivs
pa annat sprik dn svenska. Idén handlar vildigt mycket om den kul-
tur som ska prigla skolan. Disciplin och arbetsro ir viktiga virden.
Det visar sig bland annat i eleverna far skriva under ett "socialt kon-
trakt” att de stiller upp pé skolans regler for att, som man uttrycker
det, "skapa en milj6 dir elever kan lira och lirare undervisa”.

Det ekonomiska ansvaret dr decentraliserat. De i skolan som
bist kinner verksamheten gor de ekonomiska prioriteringarna och
fattar sjilva de flesta beslut som ror skolan. Det finns alltsd ingen
central byrakrati. Samtidigt arbetar man konsekvent med uppf6lj-
ning. Sdlunda f6ljs studieresultaten upp genom att eleverna bedoms
l6pande redan fran drskurs sex. Eleverna ges ocksd mojlighet att via
en anonym enkit ge sin bedomning av skolan, vad som fungerar bra
och vad som kan forbittras.

Den decentraliserade strukturen medfor att stor vikt liggs vid
rekrytering. Omsorg liggs vid att hitta ritt rektorer och ge dem
mojlighet att sjilva ta ansvar for sin verklighet. Hoga krav stills
ocksa pa rektorerna och ir resultaten, inkluderat ekonomin, pi en
skola inte tillfredsstillande édr en mojlig och ibland naturlig atgird
att rektor fir ga. Lirare rekryteras internationellt, utanfor Sverige.
Detta mojliggors av att de ska arbeta pd engelska och det ger skolan
ett bredare urval som grund for rekryteringen.
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Praktikertjdnst
Praktikertjinst stottar de likare som vill starta virdcentraler eller
specialistverksamhet pé olika sitt. Den verksamheten som likaren
vill starta dgs av Praktikertjinst, vilket innebir att det dr foretaget
som tar risken. Praktikertjinst forvintar sig att verksamheten be-
drivs l6nsamt vilket ocksé likaren/driftledningen pé virdcentralen
har ett egenintresse av da de fir del i ekonomin pa virdcentralen.
Likaren/driftsansvarig méste vara deldgare i Praktikertjinst.
Vardcentralen/specialistmottagningen fir administrativ support av
Praktikertjinst. Praktikertjinst tillhandahéller kvalitetsledningssys-
tem och avvikelsehanteringssystem som maste foljas. Krav stills pa
att verksamhetsansvarig skall vara ”diplomerad” enligt kvalitetsled-
ningssystemet. Varje mottagning har en egen verksamhetsradgivare
som stottar mottagningen med ekonomisk rddgivning, verksam-
hetsutveckling och kvalitetsarbete. Styrmodellen kombinerar stor-
driftsfordelar avseende administration, 1ag kostnad for lanat kapital
och gemensamma kvalitetssystem med entreprenérens egna ansvar,
incitament for effektiv drift pd mottagnings/virdcentralnivd och
kvalitets- och patientfokus.

Capio

Capio uppvisar mer av traditionell styrning via nyckeltal dn Prakti-
kertjinst. Avgorande for styrfilosofin inom Capio ir det personliga
ansvaret. Ansvar och befogenheter f6ljs dt och liggs s lingt ut i
organisationen som mojligt. Som exempel kan nimnas att ekono-
miska resultatmal och produktionsmal faststills for en verksamhet/
klinik, efter samrdd mellan hogre nivd och verksamhet. Det ir se-
dan upp till verksamhetsansvarig att se till att produktionsmalet, t
ex ett visst antal virdtillfillen per méinad, foljs.

Aven kostnadsansvar liggs ut s lingt i organisationen som m&j-
ligt. Stor vikt liggs vid tidig rapportering till hégre nivd huruvida
produktionsmal och budget foljs. Capio har krav pa sina enheter
att de ska folja upp att de skapar, och helst 6kar, virden for fyra
intressentkategorier — patienter, bestillare, dgare och medarbetare.
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Vad som ir relevanta matt varierar mellan olika verksamheter och
Capio ligger stor vikt vid att varje verksamhet foljer upp det som
ar relevant f6r dem. Det exempel som lyfts fram dr Capios Gverta-
gande av Dalens geriatrik frin Stockholms lins landsting dir denna
styrfilosofi tillimpas, och dir kostnaderna har minskat betydligt.

Finns gemensamma drag i exemplen?

Det finns gemensamma drag hos alla fyra fallen. Det faktum att de
drivs med vinst 6kar fokus pa att [6pande genomlysa verksamheter-
na, soka okad kundnéjdhet, hitta bristande effektivitet och snabbt
komma till ritta med problem. Vinst pd fungerande konkurrens-
marknader kan inte himtas hem om inte resurshushillningen ér
god.

Genomgiende ir ocksd att man efterstrivar ett tillricklig hogt
kapacitetsutnyttjande, vilket betyder att man fir ut si mycket vir-
de som mojligt f6r givna investeringar. Man genomf6r noggranna
uppfoljningar och systematiskt kvalitetsarbete. Motiverade medar-
betare dr hogt prioriterat, liksom att dessa tar eget ansvar. Ledar-
skapets betydelse understryks ocksi: en forutsittning for framgéing
ir goda ledare 1 nyckelpositioner.

Som inledningsvis nimnts finns det i och for sig inget i teorin
som hindrar att offentliga aktérer, som inte har vinstsyfte, uppvi-
sar samma egenskaper i sin verksamhet (och utifrin detta formar
styra och organisera verksamheten pé likartat sitt). Och visst finns
det offentligt drivna verksamheter som #r mycket vilskotta. Men
drivkraften att utveckla verksamheten, och att fi den att vixa, ar
generellt sett storre i verksamheter med vinstsyfte. Detta ir i och
for sig inte sirskilt konstigt eftersom det ér en forutsittning for
fortsatt vinst. Ett stagnerande foretag blir snart upphunnet av kon-
kurrenterna. Och det dr ytterst detta — viljan att verksamheten ska
utvecklas och vixa - som ir det gemensamma kittet i véra fyra ex-
empel. Med detta synsitt kan de i forra stycket listade gemensamma
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egenskaperna ses som forutsittningar for uthallig vinst, grundad pa
utveckling och tillvixt.

Saken kan ocksd beskrivas pi foljande sitt. I offentligt utférd
verksamhet handlar det om att gora riitt och att gora vil. I privat
vinstsyftande verksamhet handlar det ocksd om att dessa tva grund-
liggande villkor ska vara uppfyllda, men det handlar ocksd om att
gora vinst. Det ir alltsd en ytterligare drivkraft som i sig inte 4r en
tillrdcklig drivkraft, men den 4r nédvindig bl a for att finansiera
foretagens egen utveckling och expansion som ir grunden till fram-
tida vinster.

Mojligheterna till vinst gor det dirmed littare att sprida goda
exempel eftersom om och hur snabbt ett foretag vixer ir be-
roende av vinstens storlek. Hir ir en viktig skillnad mot offent-
ligt drivna verksamheter. Enskilda offentliga verksamheter kan
vara mycket effektiva, men avsaknaden av vinst gor det svirt att
sprida goda koncept vidare. Det finns alltsd ocksd ett demokra-
tiskt perspektiv som talar for att fi in en vinst i verksamheten
eftersom detta gor det mojligt att sprida sitt koncept till fler, att
starta fler skolor eller fler virdcentraler. Vinst mojliggor alltsd ett
systembyggande, att repetera sitt koncept, att oka tillginglighe-
ten till det goda for minga, samtidigt som man mdste tinka nytt.
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Mot tydliga mal

Kunskapsskolan - att séitta mal och utvdrdera
okar kvalitet och effektivitet

— Varfor arbetar vi med mal? Persiennerna i foreldsningssalen pa
Kunskapsgymnasiet Globen i Stockholm ir neddragna for att halla
sommarsolen ute. Det dr ndgra dagar innan hostterminen startar
och Sofie Lindén, pedagogikchef for grundskolan pa Kunskapssko-
lan, talar infér ett femtiotal nyanstillda lirare. Amnet ir "Elevens
mal och strategier i centrum”.

Kunskapsskolans filosofi bygger pd madl, att sdtta mil, f6lja upp
dem, utvirdera och agera pa de avvikelser man hittar. Det dr inget
arbete som ir begrinsat till foretagets ledning utan ir en integre-
rad del i alla elevers undervisning: varje dag, varje vecka, varje ter-
min. — Att arbeta med mal gor att eleverna ser vart de ir pd vig
och ger oss en mojlighet att hjilpa dem komma dit, fortsitter Sofie
Lindén.

Det nickas bland dh6rarna som om bara nagra dagar kommer att
borja arbeta i nigon av de sammanlagt 33 skolor Kunskapsskolan
har spridda 6ver landet. Lirarna dr samlade i Stockholm f6r att un-
der fyra dagar introduceras i Kunskapsskolans arbetssitt, metoder,
historia och virderingar. En del av konceptet far de sig till livs utan
att de kanske tinker pé det. Nir lirarna limnar Kunskapsgymnasiet
Globen och sprids 6ver landet och borjar arbeta s& kommer de att
kidnna igen sig 1 hur lokalerna ser ut. Utformningen av Kunskaps-
skolans lokaler dr en del av det pedagogiska konceptet. Alla Kun-
skapsskolans skolbyggnader har 6ppna planlésningar. Inga korrido-
rer och egentligen inga klassrum i traditionell mening heller utan
rum av varierande storlek for individuella studier, arbeten i grupp
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och storforeldsningar. Eleverna ska kunna hitta de rum och miljéer
dir de lir sig bist.

Oppenhet och rymd, minga glasviggar, inga mérka horn — li-
kadant i Botkyrka som Boris. — Rent konkret sé ger elevernas mal
oss en utgangspunkt for vért arbete, fortsitter Sofie Lindén. Sig att
vi har ett visst antal elever. Vad har de for mal i matte? Hur ska vi
organisera oss for att hjilpa dem att nd malet, hur ska vi sitta sam-
man dmneslaget? Elevernas mal dr utgdngspunkten for virt arbete.

Pi duken bakom henne projiceras Kunskapsskolans vision:
”Kunskapsskolan ska vara Sveriges bista skola dir varje elev genom
en personligt utformad utbildning mot tydliga kunskapsmal lockas
att tinja sina grinser och lira sig mer 4n vad han eller hon trodde
var mojligt.”

Orden "mot tydliga kunskapsmal” stér i fet stil. Tydliga ar nyck-
elordet. Niar man pd Kunskapsskolan talar om maél si menar man
“kvantifierbara betygsmal”. Mal ska gi att mita, att f6lja upp.

Arbetet med personliga mal dr — precis som utformningen av lo-
kalerna — en f6ljd av Kunskapsskolans syn pa inldrning, att alla ér
olika och lir pa olika sitt. Dirfor sitter eleverna sina personliga mal
tor vad de ska ldra sig, dirfor far de personlig handledning av ldrare
for att nd dem och dirfor har de ett personligt schema.

Och dirfér, menar Sofie Lindén och hennes kollegor, dr Kun-
skapsskolan framgingsrik. Det idr arbetssittet med mal, uppfolj-
ning och den stindiga jakten pé forbittring som till stor del ligger
bakom att Kunskapsskolans elever har bittre betyg in riksgenom-
snittet.

*kk

Kunskapsskolan kan vid en forsta anblick verka motsigelsefull:
samtidigt centraliserad och individualiserad, samtidigt standardi-
serad och individfokuserad. En skola dir 10 000 elever erbjuds en
personligt utformad utbildning men ocksi ett féretag som samlat
liromedel, arbetsuppgifter och firdiga lektionsuppligg i en gemen-
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sam webbportal, ett féretag som centraliserat administration och
efterstrivar att alla skolorna som ryms i foretaget ska vara si lika
som mojligt.

Motsittningen ir skenbar. Centralisering och individfokus gir
hand i hand i Kunskapsskolans koncept och har si gjort sedan ér
2000, nir Kunskapsskolan 6ppnade sina forsta fyra skolor. Tio ar
senare driver Kunskapsskolan 23 grundskolor, nio gymnasieskolor
och en resursskola. Standardiseringen ir i sjilva verket en forut-
sittning for att skapa mer tid 4t ldrarna att dgna sig it personlig
handledning, en forutsittning for att kunna ta fasta pa de meningar
i laroplanen dir det stdr: "Hinsyn ska tas till elevernas olika forut-
sattningar och behov. Det finns olika vigar att nd malet.”

Som elev pd Kunskapsskolan ir vigen till milet din egen och
slutmilet, avgangsbetyget, ir tydligt frin borjan. Redan i sexan sit-
ter eleven, lirare och forildrar tillsammans upp vilka mél eleven ska
torsoka na i nian. Man gor en plan f6r alla dmnen och en plan for
hur mélen ska nés. Milen och resultaten f6ljs sen upp kontinuerligt
1 det personliga motet med handledaren som varje elev har enskilt
under en kvart varje vecka. Nir eleverna far sina slutbetyg si ska
de inte komma som ndgon Gverraskning, utan ligga i linje med det
arbete som pagétt under flera ar.

P4 tal om betyg sd ser Kunskapsskolan inte betyg bara som ett
sdtt att mita vad eleverna presterar. De ser det ocksd som ett métt
pé vad lidrarna presterar.

— Kunskapsskolans lirare dr med och sitter mal for vad eleverna
ska lira sig och det dr ocksa lirarnas ansvar att stotta eleven sa att
malen n3s, siger Per Ledin. Han #r vd for Kunskapsskolan och tar
emot 1 ett litet konferensrum pé Kunskapsskolans huvudkontor.
Han har tvé blickpennor i brostfickan pd den bla skjortan och fing-
rar metodiskt pd en tjockare whiteboardpenna medan han pratar.

— Lirarna har ett gemensamt ansvar for om eleverna lyckas nd
sina kunskapsmal, siger han. Och, kan man tilligga, lirarna bedoms
utifrin om eleverna lyckas.

Rent konkret innebir det att lirarna utvirderas efter om eleverna
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ndr sina kunskapsmadl i nian och efter andelen elever som limnar
skolan med betyg i alla dmnen.

Kunskapsskolan som foretag har sedan starten haft fyra 6vergri-
pande mal for sin verksamhet. Det forsta ér att varje kunskapsskola
ska ha hogst betyg i kommunen - i vissa storstider stadsdel. (For
gymnasiet dr mélet formulerat som hogst betyg for program inom
"relevant geografiskt omrade”.) De 6vriga mélen dr att Kunskaps-
skolan ska ha Sveriges mest néjda elever och forildrar, Sveriges
bista och mest nojda lirare och att foretaget ska gora vinst. Det
sistnimnda uttrycks som att de ”langsiktigt ska uppvisa en positiv
marginal om 5-7 procent”. Lit oss titta ndrmare pd dessa fyra mal.

Betygen

Kunskapsskolans nior gick 2010 ut med ett genomsnittligt merit-
virde pa 239 poing, rikssnittet var 209 poing. Andelen elever som
var behoriga till gymnasiet var 96 procent, att jimféra med 89 pro-
cent for riket. Andelen godkinda i alla dmnen var 87 procent for
Kunskapsskolans elever, att jimféra med 77 procent for riket.

Ocksd om man jimfér med vad Skolverket riknat ut att elev-
erna borde prestera givet socioekonomiska faktorer (Salsavirdet)
som bl.a. forildrars utbildningsniva s presterar eleverna i 18 av 21
Kunskapsskolor 6ver forvintat Salsavirde.

Betygsnivaerna stimmer dessutom vil 6verens med hur eleverna
presterar pd de nationella proven. Det finns ingen luft i siffrorna.

— Det ricker inte med att betygen dr hoga, det maste finnas god
kvalitet i betygssittningen, konstaterar Per Ledin. Dirfor arbetar
vi stindigt med att forbittra betygskvaliteten. Och vigen till bittre
kvalitet gdr genom mitningar.

— Kvaliteten okar inte forran man miter den, menar Per Ledin.
Minga jobbar med enkiter, men fi gor den korrekta analysen. Dir-
for agerar de ocksd sillan pd resultaten. De gor ingen statistisk ana-
lys, inga korrelationsanalyser. Det gor vi.
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— Vi ligger mycket tid pa att beskriva virt arbetssitt och ju tyd-
ligare vi gor det, desto littare blir det att mita hur vi levererar det.
En hel del av vir framging kan forklaras med att vi gnetar, att vi
systematiskt och stindigt férindrar och forbittrar oss.

Nojdheten

"Tvéd av Kunskapsskolans mél har med nojdhet att gora, att man ska
ha Sveriges mest nojda elever och forildrar och Sveriges bista och
mest nojda lirare. Detta mits varje dr. Mitningarna jamfors dels
med foregiende ars resultat och dels med rikstickande mitningar
som bland annat Sveriges Kommuner och Landsting genomfér och
ligger till grund for fortlopande forbittringar.

Av senaste mitningen framgdr att sju av tio elever och nistan
nio av tio forildrar rekommenderar Kunskapsskolan for andra. (Pa
skolorna som fir hogst resultat i elevenkiten rekommenderar mer
dn 90% av savil elever som forildrar Kunskapsskolan till kamrater
och andra forildrar.) 94 procent av medarbetarna ér nojda.

Bland alla staplar i undersokningen ir det en som sticker upp
extra hogt for eleverna i bide grundskola och gymnasieskola: Nis-
tan 90 procent av eleverna siger sig ha nytta av Kunskapsskolans
webbportal Kunskapsporten.

Vinsten

Kunskapsskolans verksamhet finansieras helt med kommunal skol-
peng. Kunskapsskolan fir alltsd lika mycket pengar per elev som
andra skolor — men gir med vinst. Frigan ér hur det hinger ihop.
Per Ledin svarar med ett tonfall som antyder att han har rett ut
denna friga minga ginger forut.
— Som systemet med skolpeng ser ut idr det inte konstigt att vi
kan gora vinst, konstaterar han och reser sig sen upp och borjar
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rita pa whiteboardtavlan pa viggen. Medan han ritar staplar och en
x- och y-axel si konstaterar han att alla skolor — kommunala skolor
och friskolor — har hoga fasta kostnader i form av framférallt loka-
ler och personal. For att ticka skolans kostnader si behovs en hog
beliggning.

Per Ledin ritar fyra olika hoga staplar pa whiteboarden. — Hir
har du fyra skolor, siger han och pekar pé staplarna. Sjilva defini-
tionen pa skolpeng idr en kommuns samlade kostnad for att driva
de fyra skolorna. Skolpengens niva sitts efter den genomsnittliga
beldggningen i skolorna. De skolor som ligger 6ver genomsnittlig
beldggning gir med vinst och de under med forlust — det giller
forstas dven kommunala skolor, dir skolor med hog beliggning sa
att siga ticker upp for de med lidgre. S3 funkar systemet. Sé enkelt
ar det. Forutsittningarna i affirsmodellen, om man vill kalla den sa,
ar alltsa lika for kommunala skolor och friskolor: alla efterstrivar en
hog beliggning for att ticka de hoga fasta kostnaderna for personal
och lokaler. Beldggning péaverkar vinst.

Kunskapsskolan anvinder sin vinst framforallt till att utveckla
liromedel och forbittra styrsystemen. Men den som bara tittar pa
vinst for att forklara hur vissa skolor skapar sig utrymme att for-
andra och forbittra sin verksamhet for att skapa goda resultat mis-
sar nagot. Det finns ocksa andra faktorer att studera: som hur tiden
anvinds och hur undervisningen bedrivs.

Och Kunskapsskolans lirare anvinder tiden annorlunda: de
spenderar mer tid med eleverna och mindre med att forbereda
undervisningen én lirare pd kommunala skolor. I Kunskapsskolan
arbetar lirarna 40 timmar i veckan och har sex veckors semester. I
Kunskapsskolan forsvinner inte ldrarna till nigot lirarrum mellan
lektionerna (det finns inga) eller sitter hemma pi dagarna och pla-
nerar lektioner (det far de inte).

—I den kommunala skolan jobbar lirarna mera enskilt, undervisar
pa sitt sitt. Vi betraktar lirarjobbet som ett lagarbete och dé funkar
det inte att hilften inte dr dir, siger Per Ledin. Kunskapsskolan
har centralt bestimt att lirarnas schemalagda tid med eleverna ska
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uppgi till 27,5 timmar i veckan. Det motsvarar ca 65 procent av
arbetstiden. Det kan jimforas med en undersokning av hur lirare i
tio grundskolor i Stockholm anvinder sin tid, dir bara 40 procent
av lararnas tid dgnades at eleven.

Lérarnirvaron ir alltsd hog. Det foljer av idén om att alla lir pa
olika sitt och i olika takt och att olika typer av undervisning kriver
olika stora grupper. Kunskapsskolan har delat upp undervisningen i
olika undervisningsformer: storforeldsningar for upp till 80 elever,
seminarier for ca 20 elever, kommunikationspass for mellan fem
och tjugo elever — och personlig handledning.

Men om ldrarnirvaron idr hog sé ir lirartitheten ligre 4n snit-
tet i kommunala skolor. Hir har vi nagot att bita i fér den som
argumenterar for att hog lirartithet 4r en forutsittning for goda
resultat bland eleverna. Kunskapsskolans elever presterar bittre dn
genomsnittet i Sverige.

— Det finns faktiskt forskning pé att hog larartithet inte korrele-
rar med goda resultat. Det gor ddremot by lirare, siger Per Ledin.

En annan forklaring till att ekvationen lag lirartithet och goda
resultat gir ihop stavas Kunskapsporten. Kunskapsporten ir en
tysisk, eller dtminstone digital, manifestation av skolans arbete att
tinka annorlunda och effektivisera det som #ir mojligt att effekti-
visera.

Kunskapsporten samlar allt eleverna behover for sin inlirning.
Hir finns liromedel, alla steg och kurser med forslag pa arbetssitt
och uppgifter. P4 Kunskapsporten finns liromedel, texter, och upp-
slagsverk. Dir finns spraklexikon, manualer, nyheter och studietips.
Till varje kurs finns tydliga mél och beskrivningar av vad eleverna
ska lira sig och vad som krivs for att uppna betygen G, VG och
MVG.

Pa Kunskapsporten finns ocksé firdiga lektioner, forelidsningar
och undervisningsidéer for lirarna att himta. Forutom att det ger
lirarna mojlighet att ligga mer tid pd undervisning och mindre pa
forberedelser sa finns ocksd en annan tanke bakom att centralisera
lirarnas verktyg, nimligen att hélla ihop undervisningen i Kun-
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skapsskolans alla skolor. Det gor det littare att jimfora skolorna, att
folja upp resultat och avvikelser.

Aterigen: kedjeskolan. Lirarjobbet som lagarbete. Och iterigen
bade centralisering och utrymme f6r individuell pverkan. Under
pedagogikchef Sofie Lindén finns visserligen specialistlirare som
delvis har som arbete att utveckla lektionsuppligg pa Kunskapspor-
ten, men det finns ocksd stora mojligheter for enskilda ldrare ute
pa skolorna att paverka: hela organisationen i Kunskapsskolan ir
utformad for att finga upp bra undervisningsidéer fran lirare och
sprida dem 1 foretaget.

— Traditionellt har det ju varit s3 i skolan att om en lirare kom-
mer pd ett fantastiskt sitt att lira ut om upplysningstiden sa gynnar
det ldrarens egna klass. Om nigon hos oss har ett bra lektionsupp-
ligg har vi méjlighet att finga upp det och se till att elever 6ver hela
Sverige kan dra nytta av det, siger Per Ledin, som ocksi konstate-
rar att detta sitt att undervisa inte passar alla ldrare.

— Men detta dr ndgot vi ir tydliga med nir vi rekryterar: vi dr ett
kedjeforetag, vi dr centraliserade, vi har vart koncept.

*kk

I foreldsningssalen pd Kunskapsgymnasiet Globen har Sofie Lindén
avslutat sitt pass. Att hilla introduktionsforeldsningar dr egentligen
en liten del av hennes arbete. Mestadels dgnar hon sig dt betygsupp-
foljning pé central nivd, 4t att samla statistik och ta fram metoder
och verktyg for hur statistiken kan anvindas bist. Helt enkelt at det
systematiska mitande och gnetande som Per Ledin framholl som
en framgangsfaktor. Sofie Lindén haller med: — Vira mitbara mal
ar sjilva grundbulten for att utveckla verksamheten. Det ger oss ett
facit pd vad som varit och nigot att bygga vidare pa.

Och som de miter. Sofie Lindén sitter pd en nirmast oindlig
mingd statistik frin verksamheten. Dels resultat ur ett skolperspek-
tiv: hur det ser ut med meritvirde, gymnasiebehorighet och betyg i
alla dmnen pa en viss skola. Jaimforelser kan dé goras mellan skolor
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och mellan basgrupper (klasser) for att undersoka vad skillnader i
resultat beror pa. Anda ner pa elevniva stricker sig analyserna: man
kan jaimfora resultatet pa nationella prov med elevernas senaste be-
tyg 1 dmnet.

— Det gor vi dels for att eleverna ska fi ett rittssikert betyg, men
ocksa for att se vad det dr som gor att de skriver det provresultat de
gor. Om resultatet pa nationella provet inte stimmer 6verens med
betyget vi ger maste vi rannsaka oss sjilva: Ar det nat vi gor i var
undervisning som gor att vi coachar dem for mycket eller missar vi
att se den kunskap de faktiskt uppvisar? Vi méste se hur vi pd bista
sitt kan hjilpa eleverna att nd sina mil, sdger Sofie Lindén.

Detta dr Kunskapsskolan.

Kunskapsskolan startade ar 2000 med visionen att bygga Sveriges
béasta skola dar varje elev genom en personligt utformad utbildning
mot tydliga kunskapsmal lockas att ténja sina granser och lara sig
mer an vad han eller hon trodde var méjligt. Idag har Kunskapssko-
lan 10000 elever och 800 medarbetare i 33 skolor och omsatter nar-
mare 800 miljoner. Verksamheten finansieras helt med skolpeng.
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"Failure is not an option”

Internationella Engelska Skolan - “"tough love”
och Idirare fran manga ldnder

Det dr onsdagseftermiddag i Internationella Engelska Skolan i Jar-
filla strax norr om Stockholm. Tva flickor i trettondrsildern stir
vid sina skdp och himtar bocker till nista lektion, de pratar med
varandra med huvudena titt ihop och den ena brister plotsligt ut i
ett gapskratt. Skolans rektor, Mike Saphir, som passerar flickorna pa
vig till sitt rum, stannar till.

— Du kinner vil tll skolans regler om skratt?, siger han med
spelat allvar innan han sekunden senare sjilv spricker upp i stort
ett leende:

— Ofta. Man ska skratta ofta.

Mike Saphir har varit rektor for Internationella Engelska Sko-
lan i Jarfilla sedan starten ar 2002 och detta, att vara nirvarande
bland eleverna, har varit en av hans kipphistar sedan dag ett. Nir
Mike Saphir gér runt i skolans korridorer stannar han ofta for att
byta nigra ord med nigon av eleverna, han tilltalar de flesta med
férnamn och tycks ha ett osvikligt minne f6r vem som spelat bas-
ketmatch i forrgir och vem som forbittrat sina provresultat i mate-
matik senaste tiden.

— Det ir en anstringning att lira sig minga namn, men den tid
jag och de andra i personalen investerar i eleverna har vi igen méinga
ganger om. Vi skapar en tillit, siger Mike Saphir.

Internationella Engelska Skolan i Jirfilla har 480 elever frin ars-

kurs sex till och med arskurs nio. Upptagningsomradet ir lokalt,
men undervisningen har sikte pé virlden. En grundtanke sedan den
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allra forsta Internationella Engelska Skolan startade 1993 har varit
att engelska spriket ir en nyckel for ungdomar att klara sig i den
moderna virlden.

Eleverna ska behirska engelska, inte bara forsta.

Dirfor rekryteras manga av lirarna fran engelsksprikiga linder
(Mike Saphir ir sjilv ursprungligen amerikan) och ungefir hilften
av undervisningen redan frin sjitte klass sker pa engelska, men alla
termer och nyckelbegrepp redovisas pa bide svenska och engelska.
Milet ir att eleverna ska vara helt tvdsprakiga nir de gir ut nian.

En annan av skolans grunder ir disciplin. Eleverna far skriva un-
der ett "socialt kontrakt” att de stiller upp pa skolans regler (nej,
skrattande omnimns inte), allt for att skapa en miljo dir elever kan
lira och ldrare undervisa. I Internationella Engelska Skolan siger
eleverna "Mister” och ”Miss” till ldrarna, som i sin tur — 1 respekt
for sitt yrke och skolan — har regler for hur de ska kli sig nir de
undervisar. I lirarnas arbete ingar ocksa att vara mentorer och ha
sdrskilt ansvar for enskilda elevers studieutveckling. I varje klass i
drskurs sex till nio finns tvd mentorer per klass (varje klass har ca
30 elever). Mentorerna hiller ocksi en nira kontakt med hemmet.

Skolan har tydliga férvintningar pa eleverna och arbetar kon-
sekvent med uppfoljning av studieresultaten: alla elevers resultat
bed6ms 16pande redan frin drskurs sex. Férutom betyg (i de senare
drskurserna) och betygsliknande omdémen i alla imnen i skolar sex
och sju, s& har man ocksé mitterminskonferenser dir lirare, elever
och forildrar mots for att g igenom hur det gér for eleven i skolan
och vad som kan forbittras. Dessutom haller skolan en tit kontakt
med forildrarna.

— P4 s sitt kan vi tidigt sitta in stod om eleven behéver, 1 stillet
for att bristerna visar sig nir det dr dags for de forsta formella bety-
gen i arskurs dtta, siger Mike Saphir.

I samband med mitterminskonferenserna ges ocksd eleverna
mojligheten att i en anonym enkit ge sin bedomning av skolan, vad
som fungerar bra och vad som kan férbittras.

- Aterigen, det handlar om tillit, att formedla till eleverna att
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skolan finns hir for dig, skolan ér vilkomnande. Vi som jobbar hir
stodjer dig, vi ser dig. Vi ger respekt och fir respekt tillbaka, siger
Mike Saphir.

Respekt. Ordet dyker upp med jimna mellanrum nir Mike
Saphir berittar om skolan. Sirskilt nir han talar om de oskrivna
reglerna, om skolans kultur och hur den priglas av just — respekt.
Han jimfor med hur det var i den kommunala skola som var inhyst
i byggnaden tidigare och som 2002 lades ner pa grund av for diligt
elevunderlag, vilket 6ppnade for Internationella Engelska Skolan
att ta 6ver delar av lokalerna.

— Eleverna mddde inte bra i den skolan. Det var en stor omsitt-
ning pé rektorer, det var skadegorelse. I korridorerna var det bara
elever - lirarna satt i lirarrummet mellan lektionerna.

—Hos oss idr det annorlunda. I den hir skolan ir det inte coolt att
komma for sent eller att inte ha sina papper i ordning. Det ir inte
coolt att stora andra. Det dr inte coolt att forstora.

Och faktiskt, Internationella Engelska Skolan i Jirfilla saknar
helt ndgot som méinga andra skolor i Stockholm och Sverige har
problem med, nimligen klotter.

— Eleverna virnar byggnaden, Det hir ir skolan dir jag gir, el-
ler min kompis lillebror, siger Mike Saphir och berittar inte utan
stolthet 1 rosten att manga fordldrar som har barn i skolan ocksa
viljer skolan for smasyskonen.

— Vi tillimpar syskonfértur och bland érets elever i sexan ir 6ver
en tredjedel syskon till dldre elever. For mig dr det den bista kva-
litetsmétning man kan tinka sig, ett kvitto pa att forildrarna gillar
det vi stir for och de resultat vira elever dstadkommer.

Och resultaten dr goda. 81 procent av avgangseleverna gick ar
2010 ut nian med betyg i alla imnen. Det ir fem procentenheter
hogre in sdvil riksgenomsnittet som genomsnittet for alla skolor
i Jarfilla kommun. Niorna hade ett genomsnittligt meritvirde pa
228. Motsvarande siffra for Jirfilla kommun och for hela Sverige
dr 209. Overensstimmelsen mellan meritvirde och resultaten pi
nationella prov ir god s det handlar inte om betygsinflation, me-
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nar Mike Saphir. Inte heller om att skolan handplockar de elever
man vill ha. De flesta elever bor i nirheten och om man jimfor
befolkningen i Jirfilla kommun med till exempel befolkningen i
Stockholms innerstad sé ir de statistiska forutsittningarna for hoga
betyg inte till Jirfillas fordel: invinarna i Jarfilla tjinar mindre, har
hogre arbetsloshet och ligre utbildningsniva. Gor man en lista 6ver
vilka av Sveriges 290 kommuner som har hégst andel invinare med
utlindsk bakgrund placerar sig Jirfilla pa en niondeplats.

Men skolans elever presterar bra. Faktiskt bittre dn forvintat.
Skolan har positiva Salsavirden, det vill siga det genomsnittliga
meritvirdet 1 drskurs nio dr hogre dn vad Skolverket riknat ut att
den borde ha, givet bland annat elevernas bakgrund som forild-
rarnas utbildningsnivd, 228 mot forvintat 220. Samma férhéllande
giller andelen elever med godkint 1 alla dmnen, 81 procent god-
kinda i alla imnen mot forvintat 74. (Tittar man utanfor det tradi-
tionella betygsystemet kan man ocksé konstatera att skolans elever
var bist i Jarfilla kommun i DN:s Nutidsorientering 2009 med ett
snitt klart 6ver riksgenomsnittet.)

Frigar man Mike Saphir varfor elevernas resultat dr bra si ger
han flera forklaringar. Dels klimatet, kulturen som frimjar studiero
och studieresultat, men ocksa lirarlaget.

— Vi har duktiga lirare som forstir ungdomar och som har roligt.
De ilskar att undervisa. Vi har ocksa ett framgangsrikt elevvérds-
team som ldgger ner stort arbete pa att stotta de elever som behover
och forebygga mobbning. Vi har helt enkelt ritt personer pa ritt
plats.

Att ritt folk 4r pa ritt plats dr, menar Mike Saphir, delvis en foljd
av att han som rektor inte tog &ver en befintlig skola 2002, utan
bemannade den frin grunden. Att skolan var ny gav ocksd en pion-
jaranda bland personalen.

— Vi startade med personal som engagerade sig, som verkligen
ville arbeta just hir. Internationella Engelska Skolan i Jirfilla finan-
sieras precis som andra skolor i koncernen med skolpeng och har
alltsd samma ersittning per elev som kommunala skolor, men upp-
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visar en ekonomisk vinst. Mike Saphirs forklaring dr det decentra-
liserade ekonomiska ansvaret, att de i skolan — de som kinner verk-
samheten — gor de ekonomiska prioriteringarna och sjilva fattar de
flesta beslut som ror skolan. Det finns ingen central byrakrati.

— Vi dr en liten organisation med snabba beslutsvigar. Interna-
tionella Engelska Skolan ir en stor koncern, men Internationella
Engelska Skolan i Jirfilla ér liten.

Kk

"Failure is not an option.”

Barbara Bergstrom, Internationella Engelska Skolans grundare,
pekar menande pa texten pd den inramade t-shirt som hinger i en
korridor pa Internationella Engelska Skolans huvudkontor i Tiby
norr om Stockholm. Citatet dr himtat frin ”Apollo 13”, den verk-
lighetsbaserade filmen om den tredje rymdfirden i USA:s Apollo-
program dir rymdraketen som skulle ha landat pd médnen efter ett
tekniskt missode knappt kunde ta sig tillbaka till jorden igen.

— We've never lost an American in space, we’re sure as hell not
gonna loseone on my watch! Failure is not an option!, utbrister en
flygledare vid markkontrollen i filmen. Barbara Bergstrom anvin-
der citatet nir hon pratar om skolans instillning till eleverna.

— Vi har forvintningar pa vira elever, men det dr positiva for-
vintningar, vi tror att de kan lyckas. Och vi dr snabba pa att sitta in
stdd och hjilp om det behdvs. Vi férhindrar att sma problem blir
stora. Skolan ger inte upp om nigra elever. Samtidigt hivdar vi att
dven de mest begivade eleverna ska fa utmaningar for att tinja sina
grianser och anvinda sin fulla potential. Hir skiljer vi oss radikalt
frin den vanliga synen i Sverige.

Samma instillning har hon till sjilva foretaget, hon pratar om
mojligheter och inte risken att misslyckas. Barbara Bergstrom star-
tade Internationella Engelska Skolan 1993 och ir fortfarande en-
sam dgare till féretaget som idag omfattar 18 skolor spridda 6ver
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landet. Det dr hon som har formulerat vad Internationella Engelska
Skolan ska sté for: engelska spriket som en nyckel till virlden, tyd-
liga regler och ingripanden (under mottot "tough love”), regelbun-
den uppfoljning av elevernas resultat si att terminsbetygen inte ska
komma som en 6verraskning, en lugn studiemiljé och motiverade
lirare. Foretaget gor varje r rekryteringsresor till USA, Kanada
och England for att virva larare till skolorna. Det ir delvis resul-
tatet av Internationella Engelska Skolans tro pé internationalism
— genom skolans personal moter eleverna olika kulturer och erfa-
renheter, studiemiljon blir internationell. (Ndgot som forstirks av
skolans samarbeten for att hoja kvaliteten pd undervisningen: Inter-
nationella Engelska Skolan har ett nira samarbete med universitet
i Cambridge som ger mojlighet for eleverna att avligga prov for
det prestigefyllda ”Cambridge Certificates” samt for skolorna att
kunna jimfora sig med toppskolor i andra linder. I Givle har man
nira kontakt med amerikanska Smithsonian Institute.)

Att rekrytera utanfor Sverige dr ocksi ett sitt att kunna gora ett
bredare urval. Internationella Engelska Skolan fir mojlighet att
hoja kvaliteten pa sin undervisning (och ldrarna fir en mojlighet att
arbeta i en lugn arbetsmilj6 och i en koncern dir de kan géra snabb
karriir).

— Mycket av debatten i Sverige handlar om antalet lirare i klass-
rummet. Vi fokuserar pa kvalitet istillet, det dr den som riknas. Det
ar klart att det ér bittre med en motiverad lirare som ger sitt bista
i en klass med 30 elever @n en som ir oengagerad och undervisar
20 elever. Dirfor forsoker vi fa hit de allra bista. Studie efter studie
visar att Kanada har de bista lirarna i virlden inom naturvetenskap
och matematik. Det ir ett stort plus for vira elever, men ocksé for
Sverige, att vi kan fi en del av dessa lirare att komma och undervisa
hos oss efter att Kanada har tagit hela deras utbildningskostnad.

I sportsammanhang brukar man anvinda uttrycket "motivation
slar klass” nir ett pd papperet samre lag slir ut ett lag frin de hogre
divisionerna. Vad giller rekryteringsfilosofin i Internationella Eng-
elska Skolan ir devisen snarare “motivation skapar klass”.
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— Vi forvintar oss att alla gor sitt bista, ocksd ldrarna. Det ir
vi mycket tydliga med nir vi rekryterar. De ska vara motiverade,
engagerade och vilutbildade. Vira lirare ér certifierade i sina hem-
linder och pd gymnasieniva har vi en hog andel som har doktorerat.
Den kvaliteten dr nodvindig; nir lirare med ritt bakgrund fir en
arbetsmiljo i vilken de kan undervisa under lugn och fokus ger det
framging.

Framging bade for foretaget och for eleverna kan tilliggas. Ritt
personer pd ritt plats ger en effektiv organisation — och goda stu-
dieresultat for eleverna.

— Liser man Skolverkets statistik 6ver resultaten pa de nationella
proven sd ser man att vira skolor ligger 6ver rikssnittet och Gver
medel for friskolor, konstaterar Barbara Bergstrom.

Internationella Engelska Skolan arbetar ocksd med att involvera
och engagera forildrarna. Alla skolor i koncernen anvinder sig av
ett webbverktyg som ger forildrar mojlighet att logga in och fi en
overblick over sina barns nirvaro, lixor, resultat och meddelanden
frin mentorn.

— Pa sa sitt vet foraldrar och skolan samma saker. Det gor i sin tur
att kommunikationen blir mycket enklare mellan oss. Forildrarna
skickar sina barn, det allra kiraste de har tll oss. Vi miste kunna
samarbeta. P3 det hela taget har vi en tit kontakt med forildrarna
och hor inte bara av oss om nigon elev borjar prestera simre. Lika
ofta ringer vi for att sdga: "Din son har gjort fantastiska resultat,
gratulerar”.

Forildrar bjuds ocksa in till klasserna for att beritta om sitt ar-
bete eller sin bakgrund (manga av forildrarna till elever i Interna-
tionella Engelska Skolan har en annan bakgrund 4n etnisk svensk).
Ocksé lokalpolitiker och foretridare for kommunala skolor eller
friskolor bjuds regelbundet in.

— Detir viktigt att vi dr en del av samhillet, att vi soker samarbete,
siger Barbara Bergstrom och berittar om Internationella Engelska
Skolan i Karlstad som i somras triffade en 6verenskommelse med
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en lokal skateboardklubb om att ungdomarna fick anvinda skolgér-
den under sommaren. Som motprestation sig skateboardékarna till
att stida upp efter sig och ta undan de ramper och hopp de byggt
och hilla ett vakande 6ga pa den i 6vrigt sommarlovstomma skol-
girden.

Anekdoten, hur obetydlig den kan verka, belyser en viktig poing
med Internationella Engelska Skolans ambition att ha minga kon-
takter med nirsamhillet, nimligen att det inte bara ir ett sitt att ta
in omvirlden, utan ocksd ett sitt att visa upp Internationella Engel-
ska Skolans virderingar: detta om férvintningar, att skapa tillit och
om att ge respekt — och fi respekt tillbaka.

Man skulle kunna tro att ett foretag som betonar regler och upp-
toljning ocksa skulle ha fokus pa malstyrning, att det frain huvud-
kontoret skulle sittas upp detaljerade mal for varje skola. I verklig-
heten ér det tvirtom.

— Central detaljstyrning ir inget vi héller pd med. Framging
handlar dven hir om att rekrytera ritt, att hitta ritt rektorer och ge
dem mojlighet att sjilva ta ansvar for sin verklighet. Givetvis med
den grundriktning som giller for Internationella Engelska Skolan
med engelska, disciplin och hoga akademiska ambitioner. Om sko-
lorna lever upp till foretagets forvintningar eller inte visar sig i var-
dagen, menar Barbara Bergstrom.

— Ar nigot inte som det ska ser vi det i vir interna kvalitetsredo-
visning. Vi ser det i elevernas resultat pd nationella prov, jag mirker
det omedelbart nir jag ir ute pd besok i skolorna, talar med elever,
noterar detaljer i miljon, iakttar attityden hos lirarna, moter forild-
raféreningar.

— Jag litar pa rektorerna, att de gor sitt bista. Att de driver sin
skola sa att kvaliteten dr god, samtidigt som de hushaller vil med
resurserna. Om négon rektor inte fungerar vil, tvekar jag inte att
byta rektor. Det ir inte roligt, men ibland nédvindigt. Elevernas
ritt till en bra skola méste komma i frimsta rummet.

Aven hir: ritt person pa ritt plats. Motiverade, vilutbildade, en-
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gagerade och ansvarstagande medarbetare utgdr en garant for en
hog standard, en skola som ir savil ekonomiskt som organisatoriskt
effektiv, som héller hog kvalitet — och kan gi med vinst.

I det ekonomiska arbetet att hélla och helst 6vertriffa budgeten
har varje rektor hjilp av en ekonomisekreterare som har ett tyd-
ligt mandat fran koncernledningen att vara obekvim, att viga siga
stopp och viga stilla frigor till rektorerna om de undrar 6ver nagot.
Att ha en ekonomi i balans har varit en grundsten i koncernen #nda
sen starten.

— Jag har aldrig tagit ett ldn 1 hela mitt liv, siger Barbara Berg-
strom. De forsta dren stidade jag skolan sjilv pa helgerna och tigg-
de ihop mobler, tills jag fick ihop en finansiell marginal.

Barbara Bergstrom ir tydlig med sin syn pa vinst:

— Ar man entreprenor som jag si miste det finnas méjlighet att
ocksa skapa ett virde for framtiden. Det ér ett kvitto pi framging,
liksom en beloning for allt slit, all risk, allt ansvar och all oro under
manga ar. Dessutom - de dr jag jdnstgjorde vid en kommunal skola
si gick den med forlust varje dr. Ar det da inte bittre att gora vinst
som delvis kan dterinvesteras i verksamheten och forbittra den?

— Vira skolor ir effektiva och ir vilutrustade: de har bibliotek,
kuratorer, sjukskoterskor... Det skulle vara sjilvmord for oss att
snala pd kvaliteten eller pa personalen. Det skulle mirkas direkt.
Hela affirslogiken i skolforetag dr att vigen till ett gott ekonomiskt
resultat gir via hog kvalitet. Kvalitet bygger gott rykte for skolan,
som skapar koer for att komma in, vilket gor att vi kan fylla klas-
serna, vilket dr nyckeln till en god ekonomi.

Kort om Internationella Engelska Skolan

Internationella Engelska Skolan grundades 1993, direkt efter frisko-
lereformen, av Barbara Bergstrém. Ar 2002 inleddes en expansion,
med Jarfalla som forsta nya skola utéver moderskolan i Enskede. Fo-
retaget har sedan expanderat och haridag 18 skolor for ca 9000 elev-
er fran arskurs fyra till och med gymnasiet. Skolorna ar spridda éver
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landet, i ordning efter nar de startade: Enskede, S6dermalm, Jarfilla,
Gavle, Orebro, Linképing, Bromma, Eskilstuna, Taby, Karlstad, Sunds-
vall, Jonkoping, Goteborg, Bords, Nacka. Hosten 2011 tillkommer
Uppsala och Hasselby Strand samtidigt som flera av de etablerade
skolorna dven gar ytterligare ner i dldrarna. Skolorna féljer svensk Ia-
roplan och ar godkanda av Skolinspektionen. Utbildningen betalas
av elevernas hemkommuner med skolpeng. Foretaget omsatter ca
650 miljoner kronor under verksamhetsaret 2010-11. Omsattningen
fordubblas for ndrvarande pa tre ar. Barbara Bergstrom — amerikan-
ska och ursprungligen larare i naturvetenskap - ar foretagets grun-
dare, styrelseordférande och dgare till 100 procent. Hon utsags 2009
till "Arets foretagare i Sverige”.
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"Det kommer en arbetsgladje
av att bestamma sjalv.”

Praktikertjdnst — drivna av individens idékraft

Nir Praktikertjinst startade 1960 var motstindet sé stort bland po-
litiker att man forsokte lagstifta bort verksamheten. Sedan dess har
foretaget blivit en naturlig del av minga svenskars vardag: varje ar
kommer fem miljoner minniskor i kontakt med nigon av Prak-
tikertjinsts mottagningar. Flera verksamheter som vi idag tar for
givna provades for forsta gingen av Praktikertjinst, tanken med 13-
karhus till exempel. CityAkuten (Nordens forsta akutmottagning
utanfor ett sjukhus), BB Stockholm (en privat forlossningsklinik
inrymd i landstingsdriven verksamhet) och Arlanda Sky Clinic (en
kombinerad virdcentral och tandvirdsmottagning pd Arlanda flyg-
plats) dr andra exempel pi nydanande idéer som blivit verklighet i
Praktikertjinsts regi.

— Ibland har vi varit revolutionerande, ibland har vi bidragit till
forandringar med sma steg, konstaterar Praktikertjinsts VD Carola
Lemne.

— Men allt vart arbete bygger pé att individer ska fi chansen att
forverkliga sina idéer.

Praktikertjinsts affirskoncept har varit detsamma i 50 ar — att
anvinda energin hos enskilda entreprendérer till att driva ett foretag
som underlittar och effektiviserar entreprenorernas verksamheter.

En storskalig smaéskalighet dir den enskilde likaren, tandlika-
ren eller sjukgymnasten ér anstilld av Praktikertjinst som ocksé
formellt dger deras mottagning, men dir graden av sjilvbestim-
mande och ansvar ir sé stort att de i vardagen uppfattar sig sjilva
som egenforetagare.
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— Jag dr forst pé jobbet varje morgon och nir jag tinder lyset sd
kinns det lite som att komma hem. Anders Nilsson nickar menande
mot det morka parkettgolvet och den lila orkidén som stir pd ett
bord invid viggen.

Anders Nilsson ir likare och verksamhetschef f6r Hammarby
Sjostads Huslikare, en virdcentral med ett tiotal anstillda i ny-
byggda bostadsomridet Hammarby Sjostad i Stockholm. Anders
Nilsson hade tidigare arbetat i nirheten, som anstilld pé sivil en
privat som en landstingsdriven virdcentral, men tog tillsammans
med tvé kollegor beslutet att starta eget dr 2008. Hammarby Sjéstad
ar Stockholms storsta stadsbyggnadsprojekt pd ménga ar och i takt
med att omradet vixte, sa vixte ocksd underlaget f6r en virdcentral.
Dessutom stod Vardval Stockholm for dorren, stockholmarna skul-
le sjilva i vilja vilken virdcentral de ville tillh6ra. Anders Nilsson
och hans tvé kollegor sig mojligheten.

— Vi ville starta en egen verksamhet som vi sjilva bestimde 6ver.
Frigan var bara hur vi skulle finansiera den? Skulle vi starta ett ak-
tiebolag, skulle vi pantsitta vira hem? Vi tittade pa flera mojligheter.

Praktikertjinst var ett av alternativen och efter en inledande kon-
takt fattades beslutet.

— Praktikertjinsts koncept passade oss. Du har stort eget ansvar,
men gér inte i personlig konkurs om det inte skulle fungera. Dess-
utom har du ju de facto nin som tror pa dig och din idé, ndn som
backar upp dig.

Med tryggad finansiering kunde de tre kompanjonerna nu borja
planera mottagningen — som de sjilva ville ha den. I samarbete med
Praktikertjinst utarbetades en detaljerad affirsplan.

— Det var en befrielse att fd bestimma sjilva. Om allt frin vilken
firg vi skulle ha pé viggarna och att vi skulle ha ett lekrum f6r bar-
nen i vintrummet till hur vi organiserade vért arbete.

— Vi tinkte: nir vill man gi till doktorn? Jo, i borjan eller i slutet
pa dagen, innan eller efter jobbet eller dagis. P4 alla stillen vi jobbat

48



pa tidigare sd borjade man dagen med en telefontid. Det vill siga
patienterna var tvungna att ringa och sitta i telefonko for att boka
en tid och nir de kom fram var tiderna kanske slut och da var det
tack s mycket, var vinlig och kom tillbaka i morgon. S& behandlar
man inte sjuka ménniskor. Som patient dr du i underlige bara ge-
nom att du ir sjuk, du ska inte behéva fornedras genom att sitta i
telefonko eller belasta akutmottagningarna.

Man bestimde att det vid sidan av tidbokning skulle finnas drop-
in pd morgon och eftermiddag. Att boka tid skulle gé att gora bade
via nitet och pi telefon och bemoétandet, frin reception till likare,
skulle signalera omtanke och vinlighet.

Vid sidan av att planera hur patienterna skulle bemétas hade An-
ders Nilsson och hans kollegor att ta stillning till en mingd andra
praktiska detaljer. Verksamheten skulle anpassas efter den digra re-
gelboken for Virdval Stockholm, personal skulle anstillas, budge-
ten och verksamheten planeras. I detta skede hade de nyblivna en-
treprendrerna stor nytta av stordriftsfordelarna som Praktikertjanst
ger. Praktikertjinst lyfter en stor del av administrationen frin de
enskilda mottagningarna och hanterar den centralt. Praktikertjinsts
verksamhetsradgivare var inledningsvis till stor hjilp, berittar An-
ders Nilsson. Verksamhetsridgivarnas uppgift r att stotta mottag-
ningarna i det l6pande administrativa arbetet och vara radgivande i
frigor kring bland annat ekonomisk utveckling, bemanning, kvali-
tetsarbete, olika avtal och verksamhetsmal. Verksamhetsradgivaren
kan ocksa slussa mottagningarna vidare inom den centrala admi-
nistrationen och sitta dem i kontakt med specialistfunktioner som
jurister, inkopare, eller I'T-experter. Verksamhetsradgivarnas jobb
ar alltsa att bade stotta och ha koll pad mottagningarna — serva dem
nir det behovs, men ocksd uppmirksamma och praktiskt ritta till
telaktigheter.

— Vi hade otroligt bra stod av vir verksamhetsrddgivare nir vi
borjade, berittar Anders Nilsson. Mycket var ju helt nytt f6r oss, vi
hade aldrig startat eget forr.

Utover allt annat arbete med mottagningen behévde ocksd de
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blivande patienterna informeras. Utskick gjordes till de boende i
omridet om att mottagningen skulle 6ppna och att de i det nya
vardvalssystemet kunde lista sig dir. Drygt 2500 patienter listade
sig, méinga var tidigare patienter som kinde Anders Nilsson och
hans kollegor frin deras tidigare arbetsplats.

Sen dterstod bara att se om de kom. Mottagningen slog upp sina
dorrar i mars 2008, samma ménad som vardvalssystemet infordes i
Stockholm.

— Vi var nervosa, skrattar Anders Nilsson. Vi hade forberett oss
sé gott vi kunde, vi hade var affirsplan, vir idé om hur vi ville driva
en vardcentral. Vi visste vad vi tyckte varit knoligt och ineffektivt pa
tidigare arbetsplatser och hur vi ville 16sa det istillet. Men vi visste
inte hur manga som skulle komma hit. Men det kom ju folk. Det
rullade pa ritt bra fran borjan.

Sen starten har mottagningen anstillt ytterligare personal och
genomfor nu en utbyggnad av lokalerna for att ytterligare kunna
expandera. De 2 500 patienter mottagningen hade listade frin start
har pa drygt tva ar vixt till 7500 — och de ir nojda. Hosten 2009
genomfordes Sveriges forsta nationella patientenkit, 20 landsting
och regioner deltog och nirmare 160000 enkiter skickades ut for
att ge patienter som besokt primir- och specialistvird mojligheten
att siga vad de tyckte om bland annat bemoétandet de fick, vinteti-
den, information, om de fick fortroende for likaren de triffade och
nyttan med besoket.

Hammarby Sjostads Huslikare placerade sig som femma i Stock-
holm. Nir resultaten viktades pd en skala mellan 0 och 100 fick
Hammarby Sjostads Huslikare ett samlat snittbetyg pd 91, genom-
snittet i Stockholm var 81. Parametern "bemétande” slog nistan i
taket for Anders Nilsson och hans kollegor, 98 av 100. Hans egen
forklaring till det 4r enkel:

- Tillgingligheten, det idr litt att komma i kontakt med oss. Och
sen att vi manar om att skapa en nira kontakt, att vi bryr oss. Vi trivs
dessutom med varandra och det marks.

Och anledningen till att de trivs? Inflytande.
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— Det kommer en arbetsglidje av att bestimma sjilv. Jag trodde
inte det skulle vara sa viktigt forrin jag fick den mojligheten. Och
eftersom Praktikertjinst tar hand om en hel del administration s
kan vi dgna oss it patienter och personal. Aven jag som verksam-
hetschef fir mojlighet att arbeta med patienter och inte sitta ned-
grivd i en massa papper.

I den nationella patientenkiten i4r det inte bara Hammarby Sjo-
stads Huslikare som placerade sig hogt bland Praktikertjiansts mot-
tagningar. I Stockholm hade Praktikertjinst tre mottagningar pa tio
1 topp (trea, femma och sjua) om man riknar ett genomsnitt av alla
undersokningens indikatorer.

I Halland, Skéne, Visternorrland och pa Gotland kom Prakti-
kertjainstmottagningar pa forsta plats. I Givleborg och Vistra Go-
taland kom man trea i bida landstingen och i1 Vistmanland blev
placeringarna tvia, trea, sjua, nia och tia.

Och dé ska man komma ihdg att av bara 54 av 830 bedémda vard-
centraler drevs i Praktikertjinsts regi.

Hallands ldn 4r i sammanhanget virt en utvikning. Halland var
i januari 2007 forst ut i Sverige med vdrdvalssystem. Hir dterfanns
enligt den nationella patientenkiten Sveriges mest nojda patien-
ter. Halland var ocksi Praktikertjinsts bista lin i enkiten, férutom
forstaplatsen sd placerade sig Praktikertjinsts mottagningar ocksa
tvia, femma, 3tta och tia.

*kKk

”Vilkommen till Laurentiuskliniken, Falkenbergs bista virdcentral!”

S4 presenterar sig Laurentiuskliniken i hallindska Falkenberg pa
sin hemsida. Och de idr faktiskt bist i Falkenberg, dtminstone att
doma av den nationella patientenkiten. Det samlade snittbetyget
(93 pd en hundragradig skala) placerar dem ocksé tolva i hela lan-
det. Ingrid Werner ir likare och verksamhetschef for mottagning-
en, som dr inrymd i en ldg byggnad inte lingt frin hamnen. Nir
hon férklarar de goda betygen och hur hon ser pd verksamheten
kan man hora ekot frin Hammarby Sjostad pé andra sidan Sverige:
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— Det ir saklart roligt med goda betyg, sirskilt eftersom mit-
ningen genomférdes nir vi hade som mest att gora med vaccine-
ringarna mot svininfluensan. Men de goda betygen tror jag har att
gora med att vi arbetar mycket med bemétande, att bemota méin-
niskor som vi skulle vilja bli bemotta sjilva. For det andra sé trivs
vi vildigt bra tillsammans, vi har valt oss sjilva och det tror jag
patienterna mirker.

Att de anstillda pa Praktikertjinst trivs med sina arbeten och sina
arbetskamrater édr ocksa statistiskt faststillt. Samma frigor som in-
gick 1 Praktikertjinsts senaste medarbetarenkit har ocksi stillts till
10000 landstingsanstillda inom primirvirden och 5000 personer
inom Folktandvarden. Medarbetarna tillfrigades om vad de tyckte
om foretaget, ledningen, hur det fungerar i det egna arbetslaget
och hur man uppfattar sin situation som individ. Svaren gavs pa en
sjugradig skala och riknades sedan om till procentsiffror dir resultat
over 70 bedomdes som bra. Det ssmmanlagda betyget f6r Praktiker-
yjansts medarbetare ir klart bittre 4n resultatet for de landstingsan-
stillda (det sammanlagda betygen var 80 for tandvirden och 77 for
primirvarden jaimfort med de landstingsanstilldas 75 respektive 72).

Praktikertjinsts medarbetare trivs alltsd bittre 4n sina landstings-
anstillda kollegor och de idr mycket uppskattade av sina patienter.
De ir dessutom ekonomiskt effektiva. Med vardvalssystemet far
Praktikertjinsts mottagningar samma ersittning per patient som
den offentligt dgda virden, men lyckas dnda gora vinst. Inte kon-
stigt, menar Ingrid Werner pi Laurentiuskliniken:

— Vi blir I6nsamma av att alla jobbar kliniskt, att vi slipper mycket
av administrationen. Det ir en stor skillnad jaimfort med manga
offentliga mottagningar dir man har en eller flera chefer som inte
arbetar kliniskt. Sen ska man ju ha klart for sig att vinsten inte ir
storre 4n att vi hela tiden maste tinka pa effektiviteten. Det dr inget
vi blir miljonirer pd och de pengar vi tjinar gir in i verksamheten
igen. Just nu bygger vi ut med ytterligare 400 kvadrat, siger hon.

— Jag tror ocksi att folk som tar mycket eget ansvar tinker eko-
nomiskt. Vi dr ju inte bittre ménniskor 4n de som arbetar offentligt,
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vi har bara inflytande 6ver vir vardag pé ett annat sitt och med det
tror jag foljer att man tar ett annat ansvar. Det finns ingen hir som
tinker att ”det dér dr inte mina pengar”.

Eget ansvar. Det later fritt, men att driva en privat mottagning
ar langt ifrdn liktydigt med att kunna géra som man vill. Regelver-
ken som mottagningarna maste f6lja dr omfattande (landstingens
regelbocker for vardvalet som mottagningarna i linet méste folja
ar fullmatade och di tillkommer ocksa ett betydande regelverk fran
Socialstyrelsen).

Vad mottagningarna ska gora ir alltsd hart reglerat, det 4r hur de
gor det som de kan paverka sjilva. Kanske dr deti detta hur som den
stora skillnaden for patienterna ligger.

Eller som Anders Nilsson pd Hammarby Sjostads Huslikare ut-
trycker det:

— Sjukvérden ir ett serviceyrke. Sjukvardskompetens dr en grund,
det dr en forutsittning for verksamheten att vi dr duktiga pd vad vi
gor, men sen ir det 4r service vi kan konkurrera med. Det dr dir vi
kan vara annorlunda.

Detta ar Praktikertjanst
Praktikertjanst AB ar den storsta koncern inom privat tandvard och
halso- och sjukvard i Sverige och har 8900 medarbetare pa 150 orter
i landet. Foretaget dgs av cirka 2 100 tandlakare, tandtekniker, lakare,
sjukskoterskor, sjukgymnaster och andra som sjalva arbetar i foreta-
get. Praktikertjanst skapar de yttre forutsattningarna for de enskilda
mottagningarna. Den som leder mottagningen ar entreprendren och
har ansvaret for driften av mottagningen. Det omfattar det odonto-
logiska och medicinska ansvaret, samt ansvaret for ekonomi, medar-
betare och verksamhetsutveckling. Administration, kvalitetssystem,
stod och radgivning skots darefter i stor utstrackning centralt.
Praktikertjanst omsatte 4,9 miljarder kronor inom affarsomradet
tandvard under 2009. For affarsomradet halso- och sjukvard var om-
sattningen 3,5 miljarder kronor.
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Konsten att ta over ett sjukhus

Capio - decentraliserat ansvar skapar delaktighet

“Stockholms Iéins landsting har idag fattat tilldelningsbeslut i upp-
handlingen av geriatrik mm vid Dalens Sjukhus. SLL har meddelat
att man avser att teckna avtal med Capio for geriatrik, avancerad
hemsjukvard och palliativ vdrd inom delar av sédra Stockholm.”

Pressmeddelandet ir daterat den 22 maj 2008 och bakom dessa in-
ledande meningar gémmer sig berittelsen om hur 400 anstillda
bytte arbetsgivare, om 60 miljoner kronor som skulle sparas och
om en verksamhetschef som fick en friga han aldrig trodde han
skulle fa.

Det ir ocksé berittelsen om hur ett privat vardforetag kan arbeta
med styrning, uppfoljning och drift. Och med att skapa ett 6kat
engagemang bland medarbetarna.

Upphandlingen som Capio vann var en kvalitetsupphandling.
Det vill siga Stockholm lins landsting hade i forvig bestimt ett fast
pris for vad den geriatriska och palliativa virden vid Dalens Sjukhus
i sodra Stockholm skulle kosta och Capio och de andra virdgivarna
fick konkurrera om uppdraget enbart med kvalitet. Det féretag som
pé ett trovirdigt sitt presenterade ett uppligg som gav mesta moj-
liga kvalitet for patienterna vann.

”Vi ar mycket glada 6ver att ha fitt fortroendet att driva verk-
samheten”, uttalade sig Ake Strandberg, utvecklingsdirektér i Ca-
pio Sjukvird Norden, i pressmeddelandet.

Vad han inte nimnde var allt arbete som nu skulle géras pé kort
tid. Det var snart juni och den forsta januari 2009 skulle verksam-
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heten 6vergd i Capios regi. Innan dess skulle hela organisationen
inventeras; frigor om arbetstid, arbetsritt och anstillningsavtal for
nirmare 400 anstillda skulle 16sas, kontrakt for inkép och service
skulle omférhandlas, ett nytt I'T- system och ett nytt journalsystem
skulle inféras och — inte minst — en ny betydligt bantad budget skul-
le goras upp. I forutsittningarna for 6vertagandet ingick nimligen
en kraftig besparing. Ar 2008 var budgeten for virden pa Dalens
Sjukhus 360 miljoner kronor, i upphandlingen hade Stockholms
lins landsting bestdmt att i princip samma vérd dr 2009 skulle kosta
300 miljoner kronor — en minskning av budgeten med nistan 17
procent.
Torsdagen den 22 maj. Drygt sju minader till nyar.

*kk

I de interna dokumenten pd Dalens Sjukhus kallades den "Dag 1”.

Forsta januari 2009 var inte bara den forsta dagen pa det nya dret
utan ocksd den forsta dagen som Capio skulle ansvara for verksam-
heten. Rolf Lamborn, verksamhetschef, hade att forbereda si att
man frin landstingets sida limnade 6ver verksamheten till Capio pa
ett sd bra sitt som mojligt.

— Vi skulle bygga bryggan, berittar Rolf Lamborn.

Vad som komplicerade bygget var budgeten, som fran arsskiftet
var 60 miljoner kronor ligre och dven om det egentligen lig utan-
for hans uppdrag som landstingsanstilld verksamhetschef s kinde
Rolf Lamborn att ”det skulle vara fel att inte borja ta ansvar for
kostnadsminskningen redan hosten 2008”. Sa han borjade se 6ver
hur verksamheten skulle kunna anpassas till den nya ekonomiska
verkligheten som vintade den nya dgaren pa andra sidan ny4r, var
besparingar kunde goras och vilka avdelningar som skulle stingas.

Det var det anstindiga att gora, siger Rolf Lamborn. Vi i led-
ningen kunde inte bara lita verksamheten tuffa pd som om ekono-
min skulle vara densamma efter nyidr, det skulle inte vara en schysst
overlimning och inte heller drligt mot personalen.
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Eftersom forutsittningarna (méingden vard sjukhuset skulle leve-
rera) i stora delar var lika fore och efter arsskiftet si var det enkelt
for Rolf Lamborn och hans kollegor att borja rikna pa effektivise-
ringar. Idén var att genomfora halva besparingen, 30 miljoner kro-
nor, under det som var kvar av 2008 och overlimna ett lika stort
sparbeting till Capio, men nir bollen sattes i rullning uppstod, for
att citera Rolf Lamborn, "effekter som inte riktigt gick att styra”.
Besparingen skulle nistan uteslutande goras pa personalsidan och
nir anstillda borjade rikna pd LAS-tider och mojligheten att fa
jobb 1 den nya organisationen si borjade ocksa en del att soka nya
arbeten. Dessutom var landstinget generost med avgangsvederlag
och erbjudanden om fortidspensionering. Detta fick tva tydliga ef-
fekter: avvecklingen av nirmare 100 tjinster blev mindre dramatisk
dn forvintat (bara sju personer blev 6vertaliga 1 slutindan) och allt
gick med rasande fart. Rolf Lamborn kunde sent 2008 konstatera
att inte bara halva utan i princip hela den del av besparing som gick
att paverka var genomford redan innan 6vertagandet.

— Det bara blev si. De som inte riknade med att f vara kvar sokte
sig vidare.

Rolf Lamborn var sjilv en av dem som inte riknade med att ar-
beta kvar, men fick, nigot 6verraskande, frigan om han inte ville
vara kvar som verksamhetschef — anstilld av Capio.

Jag blev ritt stilld. Jag utgick fran att om Capio tar 6ver si ville
de forindra och det férsta man gor dé ir ju att byta den som leder
verksamheten.

—Jag hade jobbat offentligt i hela mitt liv, 6ver 25 ér i olika kom-
munala uppdrag och 5-6 ir i landstinget Jag var del av den kultu-
ren som sa att offentligt var tryggt och stabilt och det privata... Jag
tinkte att det inte var min grej att jobba privat.

Men det visade sig att det var Rolf Lamborns grej. Han 4r nimli-
gen kvar som verksamhetschef och dr numera dven VD for bolaget.

—Jag kinde att jag tyckte vildigt mycket om den hir kliniken och
mina arbetskamrater. Och det fanns mycket i det nya som lockade
och utmanade. Och utmaningar har jag alltid tyckt om.
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En annan faktor som spelade in i Rolf Lamborns beslut att tacka
ja till att borja arbeta for privata Capio efter ett langt yrkesliv som
offentliganstilld var hur foretaget arbetade med férberedelserna
for att ta 6ver Dalens Sjukhus.

Jag blev oerhort imponerad 6ver hur strukturerat man arbeta-
de, vilken vilja som fanns att genomlysa hela verksamheten for att
kunna starta med ritt forutsittningar. Jag hade aldrig sett nigot
liknande under mina ér i det offentliga.

Det var ett brett upplagt projekt med ett halvdussin delprojekt,
var och en med sin egen projektledare och hjilp frin externa kon-
sulter.

Varje vecka hade vi méten med detaljerade avstimningar av tid-
planer och listor med delmal dir vi sig om vi lag efter och vad vi
skulle gora at det. Det var ett enormt ... intresse for detaljer.

Just intresset frin dgaren lyfter Rolf Lamborn fram som en skill-
nad att arbeta privat jimfort med i landstinget.

—Ta bara det hir med ekonomi. I landstinget si hade vi i princip
bara ekonomiska genomgingar nir siffrorna var réda. Och efter-
som jag aldrig hade réda siffror si hade jag aldrig genomgangar
annat 4n vid bokslut. Nu maste vi beskriva bakgrunden till siffrorna
dven nir de dr bra. Vi méste ocksd varje méanad redovisa nyckeltal
for verksamheten. Det finns ett intresse i foretaget for det, for verk-
ligheten bakom siffrorna. Det finns ett annat go vad giller uppfolj-
ning, man vill ha jirnkoll pd verksamheten och jag kan inte se det
som nigot annat dn bra. Vi budgeterar och resurssitter nu utifrin
uppdrag och verksamhetsvillkor. Forut var det tviartom: vi hade en
budget - vad kunde vi gora for den?

Hur man arbetar med uppf6ljning har ocksd dndrats sedan verk-
samheten gitt 6ver till Capio. Uppfoljningen ir noggrannare och
malen ir tydligare, menar Rolf Lamborn. Och Capio forligger an-
svaret, sirskilt det ekonomiska, lingt ut i organisationen.

— Delegerar man ut budgeten till sjukskoterskor och chefer som
har hand om vardagen si ir de mycket mer forsiktiga med pengarna
an nidgon som sitter centralt placerad hogre upp 1 hierarkin.
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— Vira avdelningar har jittekoll. Vira chefer och avdelningsan-
svariga lakare ir vildigt kloka, ansvarsfulla ménniskor. Vi forsoker
nu styra mot att det mer ir avdelningar och enheter som bjuder
in oss i ledningen till ménadsuppfoljningar dir de presenterar sina
siffror och verksamhet. Har vi ett stort ansvarstagande i organisa-
tionen blir det mer dialog och mindre kontroll.

*kKk

— Jag har ett kreativt arbete. En del hajar till nir jag sdger det, att
arbetet som chefsjukskoterska dr kreativt, men det ér det. Jag byg-
ger hela tiden relationer med medarbetarna, for att kunna gora det
kan jag inte lata bli att vara kreativ.

Gun Sandqyist dr chefsjukskoterska pa avdelning 72 pd Dalens
Sjukhus. Hon har, tillsammans med 6verlikare Ingrid Gadsjo, delat
ledarskap for avdelningen och den ortopediska rehabilitering som
bedrivs dir. Aven de paramedicinska cheferna, for sjukgymnastik
och arbetsterapi, ingir i den lokala ledningsgruppen, tillsammans
med Gun och Ingrid.

Bade Gun Sandqvist och Ingrid Gadsjo har samma tjinst idag
som under landstingstiden och precis som Rolf Lamborn talar de
om den okade tydligheten som f6ljde med de nya #dgarna, sirskilt
vad giller betoningen pé virdegrund och delat ledarskap.

Fasttejpad pa en hylla i Gun Sandqvists arbetsrum sitter en skiss,
en blomma med tydliga rotter som med stora kronblad stricker sig
mot solen. Blomman illustrerar avdelningens virdegrund och hur
den ir rotad i Capios virdegrund.

— Vi har virdegrunden nirmare oss nu, vi talar om den, siger
Gun Sandqvist. Det fanns for all del en virdegrund forut ocksa,
men den var nigon annans pa ndgot sitt. Den hir har vi sjilva, del-
vis, paverkat. Virdegrunden har vixt fram i diskussioner i teamet pa
avdelningen och arbetet med att foérankra den pagir stindigt.

— Det har givit mer vi-kiinsla pa avdelningen, en 6kad delaktig-
het, som férhoppningsvis ocksd kommer patienter och anhériga till
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del, konstaterar Ingrid Gadsjo.

Sjilva 6vertagandet minns de som ”bitvis omtumlande”. Vid
midnatt pd nydrsafton 2008 si byttes datasystemen, vilket bland an-
nat innebar att det gamla journalsystemet ersattes med ett nytt.

— En lirdom ir att liknande 6vergingar borde genomforas en
vardag i februari, snarare idn pa nyérsafton, konstaterar Gun Sand-
qvist med ett snett leende. P4 teckningen &ver virdegrunden ir
ett av blombladen forsett med orden "viga nytt”. Det gor fler nu,
tycker Gun Sandqvist och Ingrid Gadsj6. Orsakerna? Andan av
kamratskap och respekten for nya idéer att utveckla teamet. Och de
tydligare malen.

— En forutsittning for att viga nytt ir veta vad man har att for-
hélla sig till, siger Gun Sandqvist. Var jag kan riva staketet och var
jag inte kan gora det.

Eller annorlunda uttryckt — var utrymmet for kreativitet finns.

*hk

Att frigora personalens handlingskraft och engagemang och stin-
digt hitta forbittringsomriden dr en central del 1 Capios sitt att dri-
va verksamheten. Det édr ocksd delvis en foljd av forutsittningarna
i upphandlingen f6r Dalens Sjukhus: for att utféra verksamheten i
den nya mindre ekonomiska kostym som upphandlingen faststillde
var sjukhusledningen tvungna att se 6ver arbetssitt och delvis hitta
nya metoder for att [6sa de praktiska uppgifterna. Som en {6ljd har
inte bara avdelningarnas utan ocksé sjukhusledningens arbete — och
ansvar — forandrats.

— De som jobbar pa avdelningarna har stérre kunskap om sin
egen verksamhet 4n vad jag och mina nirmaste chefer i ledningen
har och sé ska det vara. Det dr deras vardag, siger Rolf Lamborn.
Dirfor dr det ocksa viktigt att det ska kdnnas vilkomnande att kom-
ma med nya idéer om hur vi forbittrar oss. Aven om det kanske
inte alltid 4r revolutionerande idéer s ir de viktiga 4ndé: hur vi
placerar mediciner i innehallet i likemedelsforriden sa att risken
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for forvixling minskar eller hur vi mirker upp saker. Minga sma
forbattringar gor skillnad.

Decentraliseringen av ansvar, en tydlighet i vem som forvintas
gora vad och hur, delaktighet och viljan att uppmuntra forbittring-
ar. Allt ger en kulturell ram, menar Rolf Lamborn. En kinsla av
tillhorighet, av att kunna piverka sin vardag.

— Det gor oss bittre, effektivare.

Och [6nsammare?

— Visst, vi ska vara effektiva och noga med hur vi spenderar peng-
arna och ett av bolagets ekonomiska mal 4r att gora vinst. Jag ser
inte problemet med det. Det dr ganska accepterat att ett landsting
kan 6verskrida sin budget — men att en privat virdgivare har en viss
vinstmarginal ses som fult. Men ir det bittre att ha en verksamhet
som drar 6ver kostnaderna? Vad gagnar det skattebetalare och pa-
tienter? Nu kan vi hilla nere skattekostnaderna och indé leverera
samma kvalitet.

En anledning till detta, att Capio Geriatrik levererar samma kva-
litet t6r ligre kostnad beror enligt Rolf Lamborn pi den systema-
tiska uppfoljningen och pi storre fokusering pd utvecklings- och
kvalitetsarbete. Att man dirigenom blivit duktiga pa att hitta stz
kvalitet. Att man gor ritt saker i forhéllande till uppdraget.

— Vi styr mot att arbeta med stindiga forbittringar enligt Lean-
principerna, till exempel har vi daglig styrning pa avdelningarna
for att sikra att varje enskild patient far ritt insats vid ritt tid frin
samtliga i teamet under sin vistelse hos oss — och for att utifrin
produktionsmalen sikra en jimn rytm i personalens patientarbete
for att jimna ut toppar och dalar i belastningen. Det kan handla om
bade tid och arbetsinsatser. Till exempel att vi gor fler utskrivningar
pa formiddagarna — sé att vi kan ta in fler patienter pi tidigare pé
dagen och dirmed hinner gora hela inskrivningsarbetet under or-
dinarie dagpass.

— Vi ir tydligare och mer noggranna nu med att hitta exempelvis
ritt virdtid utifrdn varje patients behov. Idag har vi generellt bittre
koll pa vad vi gor och varfor vi gor det. Vi pratar om vir kapacitet
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— det gjorde vi inte forut. Det ir inte helt enkelt, men vi forsoker
identifiera de olika verksamheternas kapacitet for att gemensamt
diskutera vad som dr mojligt under givna forutsittningar. Bara att
diskutera detta — och vilka faktorer det ir som péaverkar kapaciteten
— har varit viktigt.

P43 tal om vinst berittar Rolf Lamborn att Dalens Sjukhus gick
plus dven under landstingstiden. Det vill sdga man 6verskred inte
sin budget.

— Men det 6verskottet gick till landstingsenheter som inte holl
budgeten, pengarna forsvann i ett hil nigonstans langt borta i en
jatteorganisation. Sddant skapar inga incitament till ekonomiskt an-
svar. Eller glidje att leverera ett gott resultat.

Aktorer som man mdste sitta fokus pd, och som oftast gloms bort
i debatten om vinst, menar Rolf Lamborn 4r upphandlaren och be-
stillaren.

— For att det att det ska finnas trovirdighet och legitimitet for
privat vird miste det finnas en professionell organisation som sko-
ter upphandlingarna. Landstingen maste vara kompetenta att ligga
ritt bestillningar och ersitta avtal pa rimliga nivéer. Uppdragen ska
limnas pa likartade villkor, sa att de ocksa kan jimforas. Annars far
man en diskussion om Gvervinster som ingen vinner pa.

— Men jag ser som sagt inget problem med att vi gor vinst. Och
det ir klart att det roligare for oss att leverera den vinsten till Capio
och veta att koncernen ir beredda att gora investeringar hos oss.
Det blir en nirmare koppling mellan uppnidda resultat och vad vi

far tillbaka.

*kk

Capios Ake Strandberg, som i pressmeddelandet den dir dagen i
maj 2008 sade sig vara glad over att Capio fitt fortroendet att i
driva verksamheten pd Dalens Sjukhus, dr idag n6jd 6ver hur 6ver-
tagandet forlopte och hur verksamheten pé sjukhuset bedrivs.

— Overtagandet av Dalens Sjukhus skiljer sig frin mingden. Upp-
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handlingen var den storsta kvalitetsupphandlingen som genomforts
och sjilva 6vertagandet ir ett av de storsta som gjorts i landet. Det
berérde 400 anstillda i ett och samma hus och vi skulle leverera
samma kvalitet for 60 miljoner kronor mindre. Och det har gitt
bra.

Statistiken ger Ake Strandberg ritt. Trots en bitvis omtumlande
forsta tid med ny ekonomiska ramar sa visar utvirderingar att kva-
liteten dr lika god som forr. I patientenkiten ligger Dalens Sjukhus
nistan hogst i Stockholms ldn vad giller parametern ”jag skulle re-
kommendera denna verksamhet for andra”. Aven personalenkiten
ar bra.

— Detvi gjort pa Dalens Sjukhus ir inte raketforskning, det hand-
lar om att f ordning och reda och se till att man f6ljer upp verk-
samheten pa ett strukturerat sitt. Men det visar med vilken kraft ett
privat foretag kan ta sig an en sddan omstrukturering. Om jag far
skryta lite: Hur médnga sé kallade sparpaket inom landstingen har
levererat i tid och till utsatt kostnad?

Detta dr Capio

Capio ar ett av Europas ledande halso- och sjukvardsforetag och be-
driver sjukvard i Sverige, Norge, Storbritannien, Frankrike, Tyskland,
Spanien och Portugal. Capio driver allt fran sma specialistkliniker till
stora akutsjukhus med hogspecialiserad vard, utbildning och forsk-
ning. Varje ar tar foretagets 15000 ldkare, sjukskoterskor och 6vriga
medarbetare emot Over tre miljoner patienter. Koncernen omsatter
15 miljarder kronor.
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Kommentarer till de fyra fallstudierna
med utgangspunkt i Tjanstelogiken

Av Bo Epvarpsson'®

Texten borjar med en sammanfattning. Direfter foljer en beskriv-
ning av Tjinstelogiken som ir det teoretiska perspektiv jag valt for
mina reflektioner och kommentarer. Avslutningsvis kommenteras
vart och ett av de fyra fallen med utgingspunkt i Tjinstelogiken
och den information om de fyra féretagen som framgér av fallstu-
dierna. Sist listas nagra centrala referenser.

1. Sammanfattning

Gemensamt for de fyra foretagen dr att de genomsyras av kundorienterad
struktur och kultur med fokus pa kundresultat. Detta ligger grunden
for verksamhetens l6nsamhet och utveckling.

I samtliga foretag finns ett gemensamt verksambetssystem'" som ut-

10. Bo Edvardsson ir professor och férestandare for CTF — Centrum for tjinste-
forskning vid Karlstads universitet. www.ctf.kau.se

11. Ett verksamhetssystem skall ge en helhetssyn och entydig beskrivning av
hur en organisation eller jinstesystem genomfor sitt uppdrag, sina strategier och
uppgifter. Det inkluderar hur varje enhet och medarbetare bidrar till detta. Ett
effektivt verksamhetssystem beskriver foretagets processer sivil som dess styrfor-
mer pé 6vergripande nivd med ledningsprocesser, arbetsprocesser och aktiviteter
med tillhérande arbetsbeskrivningar, styrdokument och verksamhetsuppfoljning.
Moderna verksamhetssystem ir ofta helt eller delvis I'T-baserade och det ir van-
ligt med klickbara processer. Detta ger en gemensam plattform for information
och kommunikation vilket mojliggor att verksamheten kan styras och utvecklas
effektivt. Det bidrar till ett effektivt resursutnyttjande.
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miirks av tydlig struktur samt en med-
veten avvigning mellan centralisering
och decentralisering av resurser och
arbetssitt. Resurser kombineras pia nya
och smarta sitt inom tjanstesystem
pa central och lokal nivi. Sirskild
uppmirksamhet dgnas it hur med-
arbetarnas tid, kompetens och enga-
gemang tas till vara och kanaliseras
mot mitbara mail samt &t uppfolj-
ning och utvirdering av individuella
prestationer hos savil medarbetare

som kunder. En centralt utformad

Bo Edvardsson ir professor i

struktur som inkluderar arbetspro- )
foretagsekonomi och forskar

om bland annat tjinsteut-
veckling, tjinsteinnovation

s Verksamh och tjinstekvalitet. Han ir
oretagen. Verksamhetssystemet ger ¢ 6 0T _ Contrum for
bide styrning av hur resurser an-

cesser priglar verksamhetssystemen
i de fyra studerade fallen, men ut-
formningen varierar mellan de fyra

tidnsteforskning vid Karlstads
vinds och stod till medarbetarna; ,,i00pviter.

och ofta ocksi till kunderna. Ett ge-
mensamt, centraliserat och stindigt
vidareutvecklat verksamhetssystem kombinerat med decentraliserat
ansvar for produktionen av tjinsterna och deras kvalitet resulterar i
ett effektivt resursutnyttjande och goda resultat, dven ekonomiskt.
Systematisk och kontinuerlig uppfolining gor att man tidigt uppticker
avvikelser och kan vidta limpliga dtgirder: Mitningar gors mot mal
for bade kunder och medarbetare. Detta bidrar till att fokusera pé
det som dr mest centralt for att uppnd malen. Resultaten stills inte
enbart mot mal, man jimfor ocksd med tidigare dr och med ”kon-
kurrenternas” resultat. Detta tycks stimulera utveckling och inno-
vation. Man tar reda pa hur goda resultat uppnis, varfér mal inte
nds och lir kontinuerligt av detta.
En stark betoning av enskild medarbetares kompetens, motivation,
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engagemang men ocksi ansvar och befogenbeter. Entreprenorskap och
motivation ir viktiga kriterier vid rekrytering av ledare och chefer.

En kontinuerlig utveckling av tjanstesystemet som drivs av idéer och
forslag frin ledare, medarbetare, kunder och andra intressenter. Olika
idéer och forslag tas omhand och virderas till synes relativt syste-
matiskt. Vi kan siga att foretagen har en tjansteutvecklingsfunktion
som oftast saknas i motsvarande offentligt driven verksamhet. De-
lar av det ekonomiska 6verskottet eller vinsten anvinds till tjanste-
utveckling.

Nigot jag sirskilt vill lyfta fram dr den systematiska spridningen
av goda idéer, mya och bittre arbetssiitt och metoder som sker genom
det gemensamma och centraliserade verksamhetssystemet inklude-
rande de webbplattformar som stindigt vidareutvecklas.

Vinstintresset forefaller bidra till fokus pd goda resultat liksom pa att
anvinda resurser, inte minst medarbetarnas tid, kompetens och mo-
tivation for att producera tjansterna tillsammans med kunderna.
Vinstintresset forefaller inte resultera i att man slarvar, tar genvigar
eller asidositter lagar, férordningar och annat som férknippas med
kvalitet. Vinstintresset kanske bidrar till att undvika resurssloseri el-
ler anviinda resurser till ndgot som inte bidrar till goda kundresultat.

2. Min teoretiska utgangspunkt ar Tjanstelogiken

Utgingspunkten for mina kommentarer och reflektioner dr Tjians-
telogiken. Tjanstelogiken ir en teoretisk utgdngspunkt som beskri-
ver hur virde skapas genom tjinster; for kunder och andra intres-
senter. Tjanstelogiken dr ett perspektiv pa virdeskapande som bl.a.
utmirks av kundorientering. Med virde avses tjinstens totala kva-
litet i forhallande till den totala kostnaden. Tjinstelogiken beto-
nar samspelet mellan minskliga resurser och andra resurser t.ex.
produkter som utnyttjas i eller krivs for de aktiviteter och interak-
tioner genom vilka tjinsten kommer till (Vargo och Lusch, 2004;
2009). En bil ses som en resurs som mojliggor transportjanster. Vi
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koper sannolikt bilar fér att anvinda dem och dirfor blir virdet i
anvindning centralt att forstd. Detta bestims inte enbart av bilens
egenskaper utan dven av vad den skall anvindas till och det sam-
manhang ex. klimatet dir bilen kommer att anvindas. Bide funk-
tionella virden och upplevelsevirden har betydelse (Edvardsson
och Enquist, 2009).

Genom att innovativt utforma tjinstesystem med en uppsittning
resurser som medarbetare och kunder kan anvinda i samskapandet
av virde skapas forutsittningar for tjanster av hog kvalitet och kan-
ske med mindre resursinsats eller ligre kostnad 4n tidigare. Denna
konfiguration av resurser har visat sig ha avgorande betydelse for
det virde som skapas. Baumols sjuka kan delvis botas! Genom 6kad
anvindning av informations- och kommunikationsteknologi (ICT)
har bide medarbetarnas och kundernas roller i tjinstesystemen ra-
dikalt forindrats under senare ir (Edvardsson et al., 2010). Genom
anvindningen av Internet och webbplatser pa vilka information,
material, blanketter etc. kan liggas, kan man enkelt nd ut till minga
medarbetare och kunder vilket bdde innebir kostnads- och kvali-
tetsfordelar.

"Traditionellt brukar kvalitet beskrivas i form av egenskaper, pre-
standa eller attribut hos varor och tjinster eller kvaliteten hos ett
foretags eller en organisations resurser. Ju fler finesser pa en mobil-
telefon desto hogre kvalitet dven om man kanske inte har behov av
dem, ju fler lirare med lirarexamen desto hogre kvalitet i skolan, ju
bittre analysmetoder och mediciner inom sjukvirden desto hogre
kvalitet, ju storre budget en verksambhet tilldelas desto bittre kvali-
tet eller ju storre och finare lokaler desto bittre verksamhet. Denna
teoretiska utgdngspunkt kan vi bendmna produktionslogik och har
sin grund i resursbaserad teori och hur tillverkning av varor gir
till. Kunden ses som exogen i virdeskapandet. Virde skapas for kun-
der: Den idr djupt rotad, tillhor industrisamhillet men lever vidare i
janste- och kunskapssamhillet (Vargo et. al., 2008).

Vi bebover ta till oss en tjinste- och kundlogik. Den hivdar att vir-
det inte i forsta hand ér en friga om egenskaper eller attribut hos
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det som erbjuds (exempelvis produkter och tjinster), virdet be-
stims inte heller i forsta hand av verksamhetens resurser; iven
om medarbetarna ofta har en nyckelroll f6r goda resultat. Istillet
handlar det om hur resurser anvinds, vad produkter och tjins-
ter gor for sina kunder. Medarbetares kunskap, erfarenhet och
motivation spelar stor roll for kvalitet och resultat. Vidare spelar
befogenheter och dndamalsenliga strukturer, processer och annat
stod som sikerstiller gemensamma och effektiva arbetssitt stor
roll for hur medarbetarnas tid anvinds och f6ljaktligen for vilket
virde som skapas. Kunderna ses som viktiga resurser i det system
inom vilket tjinsten produceras och virderas. Fokus flyttas frin
egenskaper hos produkter, tjinster och resurser till kundens situa-
tion, behov och det realiserade kundresultatet; exempelvis lirande
i skolan eller omsorg inom ildreomsorgen. Inom skolans omrade
innebir det en forflyttning frin wtbildning till lirande och fragor
kring hur de bista forutsittningar for lirande kan skapas. Liran-
det sker hos kunder eller elever medan utbildning har med lirarna
och verksamheten att géra. Vi kan sammanfatta; virdet samskapas
alltid med en kund (brukare, elev, patient eller vilken beteckning
vi viljer), bedoms av kunden och andra intressenter (exempelvis
dgarna) nir produkter, tjinster och resurser anvinds av kunderna
och i vad méin de dstadkommer goda kundresultat och leder till
attraktiva kundupplevelser. Frigan kunder vill ha svar pd ir vilka
resultat verksamheten skapar f6r dem; vad de kan forvinta sig fa.
Visa mig dina resultat och hur de skapas, inte i férsta hand vem du
ar och vilka resurser du har.

Inom Tjinstelogiken dr medarbetarna och kunderna séledes
nyckelaktorer med viktiga resurser som skall mobiliseras, regis-
seras och kanaliseras i samproduktionen av tjiansten. I en skola ir
lirarna en nyckelresurs tillsammans med eleverna och samspelet
dem emellan ir centralt for lirandet. Tillsammans utfors aktivite-
ter och genom olika interaktioner samproduceras tjinsten lirande.
Inom hilso- och sjukvirden ir det samma logik. Likare, sjuksko-
terskor, sjukgymnaster och andra medarbetaregrupper interagerar
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med brukare eller patienter nir vird och omsorg produceras.

Den centrala resursen i organisationer som producerar professio-
nella jdnster riktade till konsumenter (exempelvis utbildning, vard
och omsorg) ir oftast medarbetarnas och kundernas kunskap, erfaren-
bet och motivation (Edvardsson et. al., 2010). Dirfor blir det sirskilt
viktigt att skapa de bista forutsittningarna for att medarbetarnas
och kundernas tid, kompetens och engagemang utnyttjas pd bista
mojliga sitt for att nd uppstillda mal; goda resultat f6r kunder och
andra intressenter. Centrala frigor ir: Vad krivs for att ”vi” maxi-
merar medarbetarnas och kundernas potential? Hur vet vi att vi far
ut mest och det bista av bdde medarbetarna och kunderna? Det blir
ocksa viktigt att rekrytera “ritt” medarbetare, att si mycket av med-
arbetarnas tid som mojligt kan spenderas tillsammans med kunder
och ex. inte dts upp av administration, interna moten eller aktivi-
teter som andra kanske kan utfora bittre eller aktiviteter som inte
direkt eller indirekt skapar virde for kunderna. Studier visar, nir
det giller professionella tjanster sisom omsorg, vird och skola att
ju storre andel av tiden som spenderas med kunderna desto hogre
kvalitet och bittre kundresultat. Det blir dirfor viktigt att f6lja upp
och utvirdera enskilda medarbetares arbetssitt och resultat for att
pa bista sitt ge feedback och stod.

En viktig uppgift for medarbetarna ér att motivera kunderna, att
mobilisera deras resurser och att "géra” dem till medproducenter
i de processer (exempelvis lirande inom skolans omrade och re-
habilitering i sjukvirden) som skapar tjinsten och bestimmer dess
kvalitet och virde. Lirarna ses som coacher i lirprocesser! Eleverna
ar inga passiva objekt utan aktiva subjekt som kan fis att utfora ak-
tiviteter och uppgifter som ir helt avgérande for tjdnstens kvalitet
och virde. I den studie av 971 metastudier av forskningen om hur
verksamheter i skolor inverkar pa elevers liranderesultat samman-
fattar Hattie (2009) sin ldsning i sex pipekanden.

For det forsta visar den omfattande genomgangen att lirares in-
satser till stor del avgor om resultaten blir bra eller inte.

For det andra behover lirare for ett bra resultat vara bra pi att
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torklara, visa omsorg om eleven och visa att man ér djupt engagerad
i savil att undervisa som att forstd sig pa lirande.

For det tredje behover lirare kunna lisa av elevers sitt att forsta
det som ska liras och forma att ge dem dterkoppling pi elevernas
framsteg.

For det fjirde behover lirare ha klara syften med undervisning-
en, klara av att lasa av for vilka elever den ledde ritt och for vilka
den ledde fel och klara av att ta beslut om hur nista steg ska se ut i
larprocessen.

For det femte behover liraren koncentrera sig pa att f6lja elevens
sitt att utveckla forstielse av det som lérs in, inte bara var upptagen
av amnets egen logik.

For det sjitte behover lirare och deras skolledare bygga en ar-
betssituation dir det dr tillitet att misslyckas och lira av misstag
likavil som att ldra av lyckade insatser (Hattie, 2009, s 239).

Dessa faktorer skiljer de excellenta frin de medelmattiga sko-
lorna. Saledes, inte i forsta hand hur stor budget de hade, antalet
datorer eller skollokalernas utrustning eller andra resurser. Sjilv-
fallet dr det viktigt for att kunna rekrytera och behalla engagerade
lirare, att deras arbetsvillkor dr rimliga, och att de far stod i form av
ledarskap, administrativa rutiner, utrustning och vidareutbildning.
Vidare att liromedlen har den kvalitet som krivs for att lirare och
elever tillsammans skall kunna gor ett bra jobb. Kort sagt att for-
utsittningarna for lirandet 4r gynnsamma. En likartad logik giller
for verksamheter inom sjukvird och dldreomsorg. Medarbetarnas
kompetens och motivation ir en central resurs men ocksé deras at-
tityd till sina kunder och sitt arbete samt att de ges forutsittningar
genom vil fungerande arbetsmetoder, befogenheter, system, ruti-
ner och kontinuerlig utbildning. Medarbetarna miste ges forut-
sdttningar att anvinda sin kompetens men ocksa att vidareutveckla
den. D4 skapas forutsittningarna f6r bra resultat och tjinster av hog
kvalitet pd ling sikt.

Med Tjinstelogiken som utgidngspunkt skall vi analysera de fyra
gjdnsteforetagen med fokus pa hur de resurser de forfogar 6ver an-

70



vinds, hur resurser konfigureras och anvinds av aktorer, frimst kun-
der och medarbetare och vilka resultat som uppnis. Jag ser lirandet
som kirntjinsten inom skolan och vird och omsorg som kirntjinsten
inom sjukvirden. Jag skall kommentera (1) resurskonfiguration och
resursanvindning, (2) kvalitetsutveckling och innovation, (3) hur
goda resultat, arbetsmetoder etc. sprids samt avslutningsvis nagot
om (4) drivkrafter och vinstintresset.

3. Kommentarer till respektive fallforetag med utgangspunkt i
Tjanstelogiken

Kunskapsskolan

Resurskonfiguration och resursanvindning: Kunskapsskolan priglas av
kundorientering och betonar mal for varje skola, imne och elev.
Milen - kunskapsmal och ekonomiska mal - {6ljs upp kontinuerligt
och pi ett gemensamt sitt. Med kunskapsmadl avses kvantifierbara
betygsmal. Vid avvikelser ges stod bédde till skolans rektor, lirare
och enskilda elever.

Lirare och ledning fir stod av ett gemensamt, centralt verksam-
hetssystem som stindigt utvecklas. For att frigora tid for lirarnas
undervisning och konfigurera resurser pa bista sitt for att stodja
arbetet mot mélen har Kunskapsskolan utvecklat en webb-baserad
kunskapsportal kallad Kunskapsporten. Den erbjuder ex. firdiga
lektionsunderlag, gemensamma arbetssitt m.m. som sikerstiller att
man fokuserar pa kunskapsmailen. Portalen tillhandahéller viktiga
underlag som eleven behover for sitt lirande. Storleken pi elev-
grupperna anpassas till olika inldrningssituationer vilket mojliggor
att lirarnas kompetens och tid utnyttjas effektivt. I Kunskapsskolan
arbetar lirarna 40 timmar i veckan pa plats i skolan och dgnar i snitt
mera tid dt att stodja elevers lirande 4n i den kommunala skolan en-
ligt egna uppgifter (65 % att jaimféra med 40 % i en undersokning
i kommunalt drivna skolor i Stockholm men huruvida detta giller
generellt kan jag inte ha en uppfattning om).
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Kvalitetsutveckling och innovation: Idéer tll forbdttringar upp-
muntras och belonas. Det kan vara forslag frin lirare eller andra
medarbetare, elever, forildrar eller andra intressenter som fingas
upp och sprids i hela verksamheten. En central funktion arbetar
stindigt med kvalitets- och verksamhetsutveckling.

Spridning av goda arbetssitt: Genom det centrala verksamhetssys-
temet och den webb-baserade kunskapsportalen sprids goda arbets-
sitt till nya skolor men ocks till nya medarbetare som kommer in
i befintlig verksamhet. Om nigon exempelvis har ett bra lektions-
upplidgg sprids detta snabbt till andra genom Kunskapsporten.

Drivkrafter och vinstintresset: Drivkrafterna forefaller vara att na
kunskapsmalen inom de ekonomiska ramar som ges. Kostnaderna
styrs av centralt faststillda nyckeltal. Lirartitheten 4r nigot ligre
pa Kunskapsskolan #dn riksgenomsnittet for motsvarande skolor
i landet, vilket medfor att kostnaderna for lirarresursen dr nigot
ligre. Vinstintresset forefaller spela en stor roll f6r styrningen av
resurserna och rekryteringen av medarbetare. Vinstintresset sitter
tokus pa beldggningen i skolor och klasser — och dirmed hur vil re-
surser utnyttjas - eftersom de ekonomiska resurserna foljer eleverna
genom skolpengen.

Internationella engelska skolan

Resurskonfiguration och resursanvindning: Stor vikt liggs vid rekryte-
ring av motiverade och kunniga rektorer och lirare samt att ge dem
mojlighet att sjilva ta ansvar for verksamhet och resultat. Lirare
och rektorer rekryteras internationellt vilket ger ett bredare urval.
Decentralisering betonas men samtidigt finns ett gemensamt verk-
samhetssystem med fokus pé inlirningsresultat, arbete i lirarlag
och vinst. Vidare anvinds ett gemensamt webbverktyg dir féraldrar
kan forse sig med olika typer av information, exempelvis elevens
resultat pd olika prov. Rektor fir hjilp av en ekonomisekreterare
for att styra ekonomin. Om kunskapsmalen inte nés och det ekono-
miska resultat ir otillfredsstillande pi en skola dr en naturlig atgird
att rektor far ga.
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Disciplin, respekt for och tillit till varandra liksom arbetsro ir
viktiga virden. Det visar sig bland annat i att eleverna fir skriva
under ett ”socialt kontrakt” att de stiller upp pé skolans regler for
att, som man uttrycker det, "skapa en milj6 dir elever kan lira och
lirare undervisar” vilket kan siigas var uttryck for en Tjinstelogik.
Engelska skolan miter, foljer upp och utvirderar pa likartat sitt
som Kunskapsskolan. Det ekonomiska ansvaret och ansvaret for att
kunskapsmélen nds ir decentraliserat. Studieresultaten f6ljs konti-
nuerligt och systematiskt upp genom att eleverna bedéms l6pande
redan fran arskurs sex. Eleverna bedémer genom en enkit skolan,
vad som fungerar bra och vad som kan forbittras.

Resurskonfiguration och resursanvindning: Resurskonfigurationen
sker i stor utstrickning decentraliserat, dvs. pa enskilda skolor
men ett gemensamt verksamhetssystem samt en tydlig kultur stot-
tar rektorer och lirare/mentorer. Alla elever har en mentor som
stodjer, foljer upp elevens prestationer och har kontakt med for-
dldrarna. Kulturen skall priglas av respekt och tillit f6r varandra.
Agaren sammanfattar skolans resurskonstellation pa foljande sitt:
“engelska spriket, tydliga regler, regelbunden uppf6ljning av elev-
ernas resultat, lugn studiemiljé och motiverade lirare”.

Kvalitetsutveckling och innovation: Skolan arbetar bl.a. med interna
kvalitetsredovisningar vilka utgér en viktig del i kvalitetsarbetet
tillsammans med de regelbundna resultatmitningarna. [ kommuni-
kation och samverkan med forildrarna fangas olika forslag till f6r-
bittringar upp liksom frin mentorerna.

Spridning av goda arbetssitt: Genom det gemensamma verksam-
hetssystemet, vilket hela tiden vidareutvecklas sprids goda arbets-
sitt till nya skolor men ocksa till nya medarbetare som kommer in
i befintlig verksamhet.

Drivkrafter och vinstintresset: Att nd kunskapsmélen inom ramen
for de ekonomiska ramarna och de regler och den kultur som giller
forefaller ge drivkraft och fokus i verksamheten. Ansvaret att uppna
vinst kombineras med fokus pa att delar av vinsten dterinvesteras i
olika utvecklingsinsatser.
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Praktikertjdnst

Resurskonfiguration och resursanvindning: Ett gemensamt verksam-
hetssystem vilket bl.a. innefattar kvalitetssystem, ekonomiadminis-
tration och system for avvikelsehantering erbjuds de likare som vill
starta vardcentral eller specialistverksamhet. I detta ingér tillging
till specialister inom exempelvis ink6p, I'T, forsidkringar, marknads-
kommunikation och avtalsjuridik. Man betonar entreprenorska-
pet och individens mojlighet och ansvar att forverkliga egna idéer
inom ramen for "storskalig smaskalighet” med stort sjilvbestim-
mande och eget ansvar. Det dr Praktikertjidnst som tar affirsrisken.
Vardcentralen/specialistmottagningen fir administrativ support av
Praktikertjinst. Krav stills pa att verksamhetsansvarig skall vara
“diplomerad” enligt kvalitetssystemet. Styrmodellen kombinerar
stordriftsfordelar avseende administration, 1ig kostnad for lnat ka-
pital och gemensamt kvalitetssystem med entreprendrens eget an-
svar och mojlighet att paverka resultat; dven vad giller ekonomin.
Resurskonfigurationen sker i stor utstrickning decentraliserat, dvs.
pa enskilda virdcentraler men inom ramen for ett gemensamt verk-
samhetssystem och specialiststod.

Kvalitetsutveckling och innovation: Praktikertjinst arbetar bl.a. med
ett gemensamt system for att utveckla kvalitetssikringen, kvalitets-
mitningarna och avvikelsehanteringen. Varje mottagning har en
egen verksamhetsradgivare som stottar mottagningen med ekono-
misk ridgivning, verksamhetsutveckling och kvalitetsarbete. I kom-
munikationen med patienter och anhoériga fingas olika forslag till
forbattringar upp liksom frin likarna och andra medarbetargrupper.

Spridning av goda arbetssitt: Genom det gemensamma verksam-
hetssystemet, vilket hela tiden vidareutvecklas, sprids goda arbets-
satt till nya vardcentraler men ocksa till nya medarbetare som kom-
mer in i befintlig verksamhet. Utifrin en gemensam kirna som alla
maste folja kan enskilda enheter i allmidnhet vilja att hirut6ver ta
till sig nya arbetssiitt, metoder osv.

Drivkrafter och vinstintresset: Praktikertjinst forvintar sig att verk-
samheten bedrivs l6nsamt vilket ocksd likaren pa virdcentralen
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har ett egenintresse av. Likaren/driftsansvarig maste vara deligare
i Praktikertjinst vilket tycks vara en drivkraft for att dstadkomma
goda resultat.

Capio

Resurskonfiguration och resursanvindning: Capio har en traditionell
styrning genom olika nyckeltal som kombineras med decentrali-
serat och personligt verksamhets- och resultatansvar. Det gemen-
samma verksamhetssystemet med tillhérande specialistfunktioner,
stodfunktioner etc. spelar sjilvfallet en stor roll. Ansvar och befo-
genheter liggs s ldngt ut i organisationen som mojligt. Man vill
frigora personalens handlingskraft och engagemang. Ekonomiska
resultatmadl och produktionsmal faststills f6r en verksamhet/klinik
eller ett sjukhus, efter samrad mellan hogre nivd och verksamhet.
Det dr sedan upp till den som ir verksamhetsansvarig att se till att
produktionsmilen nds och rapporteras till nirmast 6verordnad
nivd/chef. Vad som ir relevanta nyckeltal och matt samt hur ofta de
skall foljas upp varierar mellan olika verksamheter och man ligger
stor vikt vid att varje verksamhet foljer upp det som ir relevant for
dem.

Kuvalitetsutveckling och innovation: Capio arbetar bl.a. med ett ge-
mensamt system for att utveckla kvalitetssikringen, kvalitetsmit-
ningarna och avvikelsehanteringen. Man ligger betydande resurser
pa utvecklings- och kvalitetsarbete. Capio har krav pa sina enheter
att de ska folja upp och dokumentera hur de skapar virden for pa-
tienter, bestillare, dgare och medarbetare.

Spridning av goda arbetssitt: Genom det gemensamma verksam-
hetssystemet, vilket hela tiden vidareutvecklas, sprids goda arbets-
sitt till nya enheter men ocksi till nya medarbetare som kommer in
i befintlig verksamhet. Det ir i flera fall upp till respektive enhet att
ta till sig det nya men det finns en gemensam kirna som alla skall
tolja.

Drivkrafter och vinstintresset: Capio forvintar sig att verksamheten
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bedrivs I6nsamt vilket ocksa enhetsansvariga har ett egenintresse av
dé de fir del av det ekonomiska resultatet.
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Vinst i valfarden: nationalekonomiska
erfarenheter och perspektiv

Av HENRIK JORDAHL!

Skattefinansierade tjdnster som utbildning och sjukvird utfors
allt oftare av vinstdrivande privata foretag. Friskolereformen frin
1990-talets borjan har lett fram tll att 13 procent av eleverna
i grundskolan och 29 procent av eleverna pd gymnasiet gir i en
friskola, varav 64 procent drivs som aktiebolag.” Landstingens
vardavtal med privata virdgivare har fyrdubblats sedan bérjan av
1990-talet och 6verstiger nu 20 miljarder kronor per 4r."*

I det hir kapitlet diskuterar jag vinstmotivets roll i produktio-
nen av skattefinansierade tjinster, som vird och utbildning. Andra
kapitel beskriver fyra foretagsekonomiska framgingsexempel frin
den svenska verkligheten: Kunskapsskolan, Internationella engel-
ska skolan, Praktikertjinst och Capio. En trivial, men viktig, inle-
dande slutsats dr att vi hade gatt miste om dessa exempel om den
offentliga sektorns tidigare monopol hade limnats orérda. Samti-
digt dr det naturligtvis inte méjligt att dra ndgra generella slutsatser
om skillnaderna mellan vinstmotiv och ideella syften eller mellan
privat och offentlig drift pa basis av fyra korta fallstudier. Det som
exemplen dnda ger dr en inblick i de konkreta verksamheterna och
en viss forstdelse for hur nagra nyckelpersoner resonerar kring ka-
pacitetsutnyttjande, kvalitet, det egna ansvaret — och att gora vinst.

12. Henrik Jordahl 4r docent och programchef vid Institutet f6r Naringslivs-
forskning. www.ifn.se

henrik.jordahl@ifn.se

13. Eklund och Henrekson (2010, s. 66); Friskolornas riksforbund, ”Friskolorna i
siffror”, www.friskola.se (2010-12-05).

14. Socialstyrelsen (2007, s. 14).
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Genom att diskutera vinst som
ekonomiskt begrepp och som motiv
for produktion av skattefinansierade
janster, samt i anslutning till detta
behandla kontraktsrelationer och
valfrihetssystem, hoppas jag kunna
belysa den beskrivna utvecklingen
ur ett empiriskt grundat national-
ekonomiskt perspektiv. Vinstmoti-
vet har med all sannolikhet kommit
for att stanna inom virden, skolan
och omsorgen. Frigan ir hur tjins-

ternas kostnader och kvalitet paver-
ka's; b.ade‘ pa kort sikt nir enskilda Henrik Jordabl ir docent
privatiseringar utvirderas och pd . . .. . .
lite lingre sikt nir framgangsrika programchef vid Institutet

exempel sprider sig genom det eko- for Niringslivsforskning diir

nomiska systemet. ban bland annat forskar om

privat produktion av offentligt

[finansierade tjinster
1. Vinst som ekonomiskt begrepp

Privata foretag som producerar

skattefinansierade tjinster far ibland utsta kritik for att de gor vinst.
Vinsten madlas typiskt upp som en onddig kostnad for verksamhe-
ten. Tanken dr att den offentliga sektorn hade kunnat fi mer for
skattepengarna genom att replikera det privata foretagets verksam-
het utan att beh6va betala ut nidgon vinst till dess dgare. Hela det
ekonomiska overskottet skulle dd kunna dterinvesteras i verksam-
heten for att till exempel ge bittre sjukvard.”” Detta ir ett grovt

15. Det finns minga prominenta exempel pd denna kritik. I en debattartikel i
Goteborgs-Posten (2009-10-28) skriver socialdemokraterna Mona Sahlin, Marie
Granlund och Ylva Johansson att "skattepengar avsedda for vilfirden ska anvin-
das for att hoja kvaliteten i vilfirden — inte till vinstuttag.” Ylva Johansson (som
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forenklat synsitt som vilseleder mer 4n det klargor.

Den som betraktar aktieutdelningar och kapitalvinster som ett
ekonomsikt sloseri menar antingen att det enbart dr lontagarnas
arbete som skapar virden i verksamheten eller att kapitalidgare och
entreprenorer dr villiga att satsa sina pengar och idéer pi en verk-
samhet utan att f nigon ekonomisk ersittning for detta. Den forsta
uppfattningen 6verensstimmer med den sé kallade arbetsvirdelira
som David Ricardo och Karl Marx foresprakade pa 1800-talet, men
som sedan dess har 6vergetts till forman f6r den mer triffande teo-
rin att virdet pd en produkt beror pd den subjektiva nytta som min-
niskor upplever nir de konsumerar den. Den andra uppfattningen
framstdr som onyanserad eller i virsta fall naiv; dven om ideella
organisationer existerar och utfor ett viktigt arbete ir de flesta mén-
niskor mer benigna att satsa sitt kapital och sina idéer pé en verk-
samhet om de kan gora vinst pa detta.

I nationalekonomisk teori betraktas vinst som en ersittning till
frimst kapitalidgare men dven till entreprendrer, pd samma sitt som
16n utgor en ersittning till de anstillda.'s Darmed maste vinsten i
ett foretag ticka bide riskjusterad kapitalrinta och den ersittning
som Henrekson och Stenkula (2007, s. 128) kallar entreprenorsrinta,
det vill siga entreprenorens ekonomiska fortjanst. Bide kapital och
entreprenorskap utgor knappa resurser som hade kunnat satsas pa
ndgon annan verksamhet i ekonomin. Med ekonomisk terminologi

var vard- och dldreomsorgsminister 2004-20006) tilligger i ett pressmeddelande
att "det dr oerhort stotande nir privata bolag delar ut vinster till igarna sam-
tidigt som det finns stora behov av en bittre vird och kortare vintetider. Men,
det dr inte vinsten i sig som dr problemet, det dr nir vinsten inte dterinvesteras

i verksamheten” ("Vinst i virden” 2009-09-11). I Vinsterpartiets partiprogram
(antaget av partiets 37:e kongress 2008, s. 22-23) stdr att ldsa att ”privatiseringar
och entreprenader innebir ... ett allvarligt hot mot den offentliga sektorns
grundidé” och partiledaren Lars Ohly uttalade nyligen att “hade vi inte betalat
ut 1,4 miljarder kronor i vinst till de tio storsta vardbolagen, si hade vi istillet
kunnat sitta 4000 underskoterskor till i arbete” ("Vardbolagen lever gott pd vira
skattemedel”, pressmeddelande 2010-09-08).

16. Lindqvist (2010a) ger en lingre beskrivning av vinstbegreppet i nationaleko-
nomisk forskning med anknytning till privat drift av skattefinansierade tjinster.
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innebir det att kapitalet och entreprenorskapet har en alternativ-
kostnad. Om en kapitaligare inte fir nigon ersittning for att ris-
kera sina pengar i en verksamhet féredrar han eller hon sannolikt
att sitta in pengarna pa banken och erhélla en siker rinta istillet.

Kapital som satsas i offentligt drivna verksamheter har dven det
en alternativkostnad — det hade ocksi kunnat placeras i en siker
tillgdng eller satsas i ett privat foretag. Av denna anledning har
Konkurrensverket som uppgift att kontrollera att offentlig sektor
inte subventionerar niringsverksamheter genom att tillhandahalla
varor och gjinster till priser som inte ticker kapitalkostnaderna.”
Dessa konkurrensregler illustrerar att vinstutbetalningar i privata
foretag inte kan tas till intikt for att offentlig sektor skulle kunna
producera samma varor och tjanster till en ligre kostnad. Om sa
vore fallet borde man ju i forlingningen argumentera for en ex-
pansion av statliga foretag pa konkurrensutsatta marknader! Nédgot
som fi ekonomer gor eftersom empiriska privatiseringsstudier visar
att privata foretag i allminhet dr mer effektiva och l6nsamma 4n
vad statligt dgda foretag dr."® Alternativt borde man friga sig hur
Volvo kan tillitas gora vinst pd att silja bilar till polisen nir det
skulle g att producera minga fler polisbilar till samma kostnad i
statliga fabriker.

De avslutande frigorna ovan illustrerar orimligheten i den allra
enklaste — men for den skull alltsd inte ovanliga — kritiken av att fo-
retag som producerar skattefinansierade tjanster gor vinst. S linge
en privatdriven verksamhet varken kostar mer eller ér simre 4n en
jamforbar offentlig verksamhet ir det svért att se problemet med
att den privata verksamheten dessutom genererar ett 6verskott som
betalas ut till 4garna (for att sedan i manga fall investeras i liknande

17. Se Jordahl (2004, 2010) for problem som uppstir om konkurrensen mellan
aktorer i privat och offentlig sektor snedvrids pé detta eller pd liknande sitt.
18. Andra vildokumenterade effekter pa foretag som privatiseras ir att investe-
ringar och forsiljning 6kar, samt att skuldsittningsgraden minskar. Se Meggin-
son och Netter (2001) for en litteraturoversikt om foretagsprivatiseringar eller
Jordahl (2009) f6r en nyare 6versikt med fokus pd OECD-linderna.
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verksamheter).

En rimligare kritik utgér istillet frin si kallade 6vervinster. Hur
hog en vinst méste vara for att betraktas som en Gvervinst dr emel-
lertid svart att faststilla. Varningsflagg borde dock kunna resas for
vinster som dramatiskt 6verstiger en normal riskjusterad kapital-
avkastning i jimforbara konkurrensutsatta foretag. Det potentiella
problemet 4r di inte den hoga vinsten i sig — som ju kan bero pé
att foretaget ir exceptionellt effektivt eller innovativt — utan risken
for att lonsamheten ligger i utnyttjandet av ett dysfunktionellt er-
sdttningssystem, beror pi bristande konkurrens eller har med kor-
ruption att gora.'” Forekomsten av kommunal korruption har blivit
pligsamt tydlig det senaste dret genom avsléjanden frain Goteborgs
kommun.”* Den kommande framstillningen bortser dock frin kor-
ruption (dér det rider stor samsyn om vad som inte bor vara tillitet)
for att koncentrera sig pé ersittningssystem och kontrakt mellan
parter i offentlig och privat sektor.

2. Motiv for vinst i valfarden

Det finns flera skil for att ldta privata foretag konkurrera med kom-
munernas och landstingens egen tjansteproduktion. For det forsta
att utbudet av tjinster blir mer varierat si att fler konsumenter kan
hitta en tjinst som passar deras personliga preferenser. For det
andra att privata foretag i allminhet ir effektivare dn offentliga
myndigheter och féretag.”! Den forklaring av sambandet mellan
kapacitetsutnyttjande och ekonomiskt resultat som Kunskapssko-

19. Som en jimforelse férbjuder Konkurrenslagen (2008:579) inte att foretag
med stora marknadsandelar gor hoga vinster. Lagen forbjuder diremot vissa for-
faranden (bland annat olika former av missbruk av dominerande stillning) som
kan resultera i 6vervinster.

20. Se till exempel programmet Uppdrag granskning i SVT'1, 2010-04-28 och ar-
tikeln “Revisionsrapport riktar kritik mot Géteborg stad efter mutanklagelserna”
i Dagens Nyheter, 2010-05-10.

21. Megginson och Netter (2001); Jordahl (2009).
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lans vd Per Ledin presenterar tycks utgora ett exempel pa en sidan
effektivitetsskillnad. For det tredje att konkurrensen okar nir den
offentliga sektorns egen produktion kan jimforas med privata al-
ternativ.22 Okad konkurrens leder normalt till ligre priser och kost-
nader.” For det fjirde ger vinsten bdde mojligheter och drivkrafter
for framgingsrika foretag att expandera, vilket innebir att deras
l6sningar kan spridas till fler anvindare. En utveckling som Kun-
skapsskolan, Internationella Engelska Skolan, Praktikertjinst och
Capio illustrerar.

Den fjirde punkten ir litt att forbise eller underskatta. Men fak-
tum ir att konkurrens mellan offentliga enheter utan vinstsyfte har
begrinsade forutsittningar att fungera som en dynamisk upptick-
andeprocess inom kommunerna och landstingen.”* Beslutsstruk-
turen ir till att borja med centraliserad och méjligheterna att nya
koncept utvecklas och sprids underifrin ir begrinsade. Acceptan-
sen for nya idéer och losningar som utmanar det gamla kan inte
mita sig med attityderna till férindring i privat sektor. I ménga fall
ar det helt enkelt kommunens storlek som sitter kippar i hjulen
for nya koncept som skulle kunna utveckla verksamheter bedrivna i
egen regi. Medan kommunallagen férbjuder en kommun att bedri-
va verksamhet utanfor sina geografiska grinser ir det fritt fram for
foretag som Kunskapsskolan och Internationella Engelska Skolan
att expandera till nya kommuner och dirmed dra nytta av skalfor-
delar och erfarenhetsutbyten.?

22. Aven konkurrens mellan offentliga enheter kan ha positiva effekter. Bloom,
Propper, Seiler och Van Reenen (2010) visar att konkurrens mellan offentliga
sjukhus i Storbritannien forbittrar ledarskapet och reducerar dodsfallen vid
behandlade hjirtattacker.

23. En vanlig slutsats i den nationalekonomiska litteraturen om privat produk-
tion av skattefinansierade tjdnster dr att konkurrens dr mangdubbelt viktigare
in dgande. Flera metodproblem har emellertid dnnu inte fatt sin l6sning i de
empiriska studierna och slutsatsen stimmer heller inte 6verens med studier av
foretagsprivatiseringar (Jordahl 2008, 2009).

24. Hayek (1948) beskriver konkurrens som en upptickandeprocess genom vilken
entreprendrer reagerar pa och skapar férindring.

25. Detta innebir inte att lagstiftningen borde 4ndas for att tillita kommunerna
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Hur skiljer sig di privata foretag med vinstintresse fran ideella
organisationer? Den viktigaste skillnaden ir forstis att medlem-
marna i en ideell organisation har begrinsade mojligheter att fa del
av verksamhetens ekonomiska 6verskott. Denna skillnad ska dock
inte 6verdrivas eftersom det ocksa gér att ta ut 6verskott i form av
hogre loner eller genom att lita organisationen betala for privat
konsumtion som géir att kamouflera som kostnader. I ekonomisk
teori har framtridande forskare pd senare tid betonat att minnis-
kor som arbetar for ideella organisationer drivs av andra motiv 4n
de som arbetar i vinstdrivande foretag.’s Betydelsen av denna skill-
nad har dock varit svir att beldgga i empiriska studier.”’” Lindqvist
(2010a) refererar till en rad amerikanska studier som visar att pri-
vata ideella sjukhus beter sig mer som privata vinstdrivande sjukhus
nir konkurrensen mellan dessa sjukhustyper intensifieras. Diremot
forefaller det rimligt att vinstdrivande foretag expanderar snab-
bare idn ideella organisationer nir de uppnér hoga l6nsamhetsni-
vier. Denna bedomning bygger pi att en ideell organisation som
far in ett stort 6verskott formodligen viljer att ligga en storre an-
del av 6verskottet pa att forbittra den befintliga verksamheten och
en mindre andel pa att expandera verksamheten, jamfort med ett
vinstrivande foretag.?®

att driva vinstsyftande verksamheter utan geografisk begrinsning. Det finns flera
argument som talar for en tydlig begrinsning av kommunernas kommersiella
verksamheter, bland annat for att tydliggora de politiska uppgifterna, for att
skydda invdnarna frin risker vid ekonomisk spekulation, och f6r att undvika en
snedvridning av konkurrensen mot privata foretag.

26. Glaeser och Shleifer (2001); Besley och Ghatak (2005).

27. Duggan (2000) finner till exempel att bide privata vinstdrivande och privata
ideella sjukhus i Kalifornien tydligt reagerade pa en ersittningsokning som gav
starkare incitament att behandla liginkomsttagare, medan de offentliga sjukhu-
sens beteende inte dndrades.

28. Jamforelsen forsviras av att foretag kan dela ut vinstmedel till sina dgare, men
om en mycket 16nsam verksamhet gér att expandera ligger det i dgarnas ekono-
miska intresse att aterinvestera istillet for att dela ut 6verskottet.
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3. Kostnader, kvalitet och kontrakt

Flera argument talar alltsd for att lita privata foretag gora vinst pa
att silja gjanster till kommuner och landsting. Empiriska studier vi-
sar att kostnaderna for ménga verksamheter gar att minska genom
att offentlig sektor 6verlater tjansteproduktionen till privata fore-
tag.” Kostnadsminskningarna gar i manga fall att uppna till of6r-
dndrad eller till och med forbittrad kvalitet, vilket ér tydligast for
relativt enkla tjdnster som sophimtning, stidning, hushallstjinster,
samt fordons- och gatuunderhill. Monstret ér inte lika tydligt for
mer komplicerade tjdnster som specialistsjukvird, fingelser och in-
stitutionsvdrd av ungdomar med beteendeproblem. Kvalitetsmatt
pa dessa tjinster ér relativt osikra och blir ofta tillgingliga forst i
efterhand och da inte alltid pé individuell tjinsteniva, vilket forsva-
rar ansvarsutkrivande i det enskilda fallet.’® Problemet ir att privata
foretag i en sddan situation kan frestas att tumma pa tjinsternas
kvalitet i syfte att reducera kostnaderna och 6ka sin vinst.’! Proble-
met forvirras nir det handlar om si kallade trovirdighetsvaror vilka
kidnnetecknas av att producenten vet betydligt mer 4n konsumenten
om vad konsumenten behover.” I en sidan situation tillkommer en
frestelse att silja fler eller dyrare tjianster 4n vad en fullt informerad
konsument skulle efterfriga.

Kontraktsmojligheter spelar foljaktligen en viktig roll vid valet
mellan offentlig och privat produktion av skattefinansierade tjins-
ter. Det ér stor skillnad mellan en tjdnst vars samtliga aspeker kan

29. Domberger och Jensen (1997); Grout och Stevens (2003); Jensen och Stone-
cash (2005). I Sverige tycks kostnadsminskningarna inte bero pa lonesinkningar.
Oreland (2010) visar att I6nerna istillet tenderar att 6ka nir en verksamhet
overgir frin offentlig till privat drift.

30. Samtidigt ger de fyra kapitlen med foretagsbeskrivningar exempel pé att pri-
vata foretag mycket vil kan 6vertriffa offentlig sektor vad giller dokumentation
och systematiska jimforelser av kvalitet, nigot som Socialstyrelsen (2004, s. 29)
konstaterar har varit fallet inom ildreomsorgen.

31. Hart, Shlefier och Vishny (1997).

32. Se Dulleck och Kerschbamer (2006) for en oversiktsartikel om trovirdighets-
varor, bland annat specialistsjukvard.
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specificeras i ett kontrakt som gir att genomdriva i domstol och en
ganst med viktiga aspekter som inte gir att mita pd ett sitt som
utomstiende kan verifiera. Aven om privata foretag i allminhet ér
effektivare kan kontraktsproblemen vara sé stora att offentlig pro-
duktion dnda dr att foredra. Valet mellan att kopa in en skattefinan-
sierad tjanst och att producera den i offentlig sektor blir dirfér en
avvigningsfriga dir hinsyn dven behover tas till andra faktorer som
betydelsen av innovationer, graden av konkurrens och styrkan hos
ryktesmekanismer. Trovirdighetsvaror dir innovationer ir relativt
oviktiga, konkurrensen svag och information om tjdnsternas kvali-
tet svdr att sprida framstr som relativt attraktiva att producera med
hjilp av offentligt anstilld personal.’’

Institutionsvard av ungdomar med beteendeproblem pi privata
Hem for vird eller boende (HVB) illustrerar den beskrivna proble-
matiken. Sddan institutionsvird ér en trovirdighetsvara eftersom
HVB-personalen vet mer in socialtjinsten om hur linge virden
av en viss person bor fortsitta. En studie av Lindqvist (2008) visar
att vardtiden ir dubbelt si ling (och kostnaderna dirmed dubbelt
s& hoga) for ungdomar i privata jimfort med i offentliga HVB. A
andra sidan var offentliga HVB relativt mer benigna att avbryta
varden for vildsamma ungdomar med sirskilt allvarliga problem.
Lindqvists forklaring dr att privata HVB utnyttjar att de tjinar
pengar pd att forldnga virdtiden samtidigt som franvaron av ekono-
miska incitament i offentliga HVB gor det frestande att helt enkelt
sortera ut ungdomar som ir jobbiga att ha att géra med.**

33. Den som kritiserar offentlig sektor for ineffektivitet miste ocksé erkidnna att
de offentliganstillda som beslutar om, genomfér och foljer upp kop av tjinster
kan ha otillrickliga incitament for att gora detta lika noggrant som anstillda med
motsvarande arbetsuppgifter i privat sektor. Lindqvist (2010b) visar till exempel
att socialtjinsten i regel inte upprittar en plan for virdens varaktighet nir ungdo-
mar med beteendeproblem placeras i privat institutionsvérd — trots att en sidan
plan tycks ha en stark positiv effekt pd virdresultatet.

34. For fingelser ir de empiriska studierna motstridiga: Bedard och Frech (2009)
tecknar en mork medan Cabral, Lazzarini och de Azevedo (2010) tecknar en ljus
bild av privata fingelsetjinster.
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Specialistsjukvird dr en mer betydelsefull trovirdighetsvara som
bade dr dyrare och konsumeras av fler mianniskor. Lindqvist (2010a)
refererar till flera amerikanska studier som visar att vinstdrivande
sjukhus 1 vissa fall reagerar pi ersittningssystemens utformning
genom att silja mer vard utan att virdresultaten blir bittre. Samti-
digt dr specialistsjukvird en verksamhet dir innovationer dr bety-
delsefulla, vilket innebir att privata foretag kan forvintas spela en
viktig roll: for att vinstmotivet utgor en stark drivkraft for innova-
tioner, for att sikerstilla att manga olika idéer provas, och for att
snabbt sprida framgingsrika innovationer till fler patienter. Sam-
mantaget ger forskningen inget starkt stod for att privat sjukvard
skulle vara mer (eller mindre) effektiv dn offentlig sjukvard; hur
ersittningssystemen utformas forefaller viktigare 4n vem som iger
verksamheten.

4. Valfrihetssystem

Det forra avsnittet behandlade huvudsakligen kontrakt mellan of-
tentlig sektor och privata foretag, si kallade entreprenader. Men
utforliga kontrakt r inte alltid nédviindiga. Aven om det 4r svirt att
mita kvalitet pa ett objektivt och verifierbart sitt kinner ménniskor
i ménga fall inda till ungefir hur hog kvalitet de olika producen-
terna levererar. Om si ir fallet kan valfrihetssystem fungera, med
friskolorna som tydligaste exempel.*” Tanken ir att valfriheten ger
minniskor mojlighet att konsumera tjinster med hog kvalitet i de
dimensioner som de sjilva virdesitter, samtidigt som kostnaderna
hills tillbaka. Inom férskolan och skolan, samt omsorgen om icke-
dementa dldringar dr forutsittningarna for sidana system goda.
Hur valfrihetssystem faktiskt fungerar beror i stor utstrickning pa
hur reglerna utformas. Viktiga principer i Sverige har varit att hela

35. Kirt barn har minga namn: valfrihetssystem kallas dven for kundval och
vouchersystem, eller si anvinds sammansittningar med peng och check, till
exempel skolpeng. Inom vérden talas det ofta om vérdval.
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finansieringen ska bestd av skattepengar si att producenterna kon-
kurrerar med kvalitet och inte med pris, att producenterna inte ska
fa handplocka kunder och att privata producenter ska fi en ersitt-
ning som motsvarar kostnaderna i offentlig produktion.

En vanlig kritik mot valfrihetssystem ér att de ger upphov till
segregering och ojimlika utfall. Detta 4r dock inte pd forhand gi-
vet eftersom valfriheten genom sin konstruktion bryter upp tidi-
gare system som lett till segregering efter bostadsomraden. Skolval
oppnar en mojlighet f6r barn som bor i socialt utsatta omrdden
att gd 1 populdra skolor i mer vilbirgade omraden. En studie av
den skolvalsreform som infordes i Stockholms kommunala skolor
hosten 2000 visar att sorteringen efter elevernas betyg som vintat
okade, men att detta ackompanjerades av en 6kad segregering dven
efter forildrarnas bakgrund och mellan infédda och invandrare.’
Samtidigt verkar samhillets svaga grupper inte motsitta sig valfri-
hetssystem, opinionsundersokningar frin flera linder tyder snarare
pa motsatsen.’” En mojlig forklaring dr att personer med lg social
status behover en valmojlighet for att £ en jimlik behandling. Inte
minst i sjukvirden kan man misstinka att acceptansen for att den
egna virden ransoneras avtar med social status. Andra effekter av
valfrihetssystem ir att tillgidnglighet, bemétande och kundnéjdhet
forefaller stirkas, samt att produktiviteten sannolikt stimuleras.*

Det finns flera studier av den svenska friskolereformens effek-
ter pa eleverna. Sandstrom och Bergstrom (2005) rapporterar stora
positiva effekter av konkurrens fréin friskolor pi elevresultat i kom-
munala grundskolor, mitt som betygsgenomsnitt, betyg i enskilda
amnen och resultat frin nationella prov. Bjorklund, Clark, Edin,
Fredriksson och Krueger (2005) analyserar senare data med en
metod som jaimfor forindringen i skolresultat med forindringen i
friskoleandelen. Aven de finner positiva effekter av friskoleandelen
pa betyg i matematik, engelska och svenska, men effekterna ir av

36. Séderstrom och Uusitalo (2010).

37. Le Grand (2007).
38. Kastberg (2010).
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betydligt mindre storlek 4n vad Sandstrém och Bergstrém rappor-
terade. Bohlmark och Lindahl (2008) utvidgar effektanalysen till
gymnasie- och hogskoleniva. Deras resultat visar att férekomsten
av friskolor pd grundskolenivd ger en viss forbittring av elevernas
prestationer och att den effekten gér att spira vidare till deras val
av teoretiska gymnasieutbildningar. Diremot kunde de inte hitta
ndgon lingvarig effekt i form av hogre gymnasiebetyg eller 6kad
benigenhet att paborja hogskolestudier.

Medan det borjar finnas en hel del forskning om valfrihetssystem
—speciellt om skolval — rader det tyvirr brist pa studier av vinstmoti-
vets betydelse inom sddana system. Vinsten fungerar forstds som en
drivkraft for en enskild skola att forbittra sin befintliga verksamhet.
En lika viktig fordel med vinstdrivande verksamheter ér att flera av
valfrihetssystemens poinger gir forlorade om verksamheter med
nojda kunder inte expanderar pd mindre populira verksamheters
bekostnad. Hoxby (2010) menar att graden av flexibilitet pa utbuds-
sidan skiljer system med verkligt skolval frin system dir skolvalet
reduceras till nigot nominellt. Vinstmotivet spelar dirfor en viktig
roll som en drivkraft att expandera framgangsrika verksamheter s
att valfrihetssystemens fulla dynamik kommer i verkan.

5. Avslutande kommentarer

Vinst ér inte en onddig kostnad som gér att undvika genom att
kommuner och landsting producerar alla skattefinansierade tjins-
ter sjilva. I manga fall gir det istillet att sinka kostnaderna for
dessa tjdnster genom att lita privata foretag sta for produktionen.
Utbildning och sjukvird tillhor inte de tydligaste exemplen, men
foretag som Kunskapsskolan, Internationella Engelska Skolan,
Praktikertjanst och Capio visar att vinstrivande verksamheter kan
vara innovativa, serviceinriktade och populira. Minst lika viktigt
ar att vinsten ger en stark drivkraft att expandera framgingsrika
verksamheter si att de kommer fler anvindare till godo. Eftersom
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sddana langsiktiga systemeffekter dr svara att utvirdera forbigas de
emellertid ofta med tystnad av empiriskt inriktade nationaleko-
nomer. Det betyder inte att effekterna ir betydelselésa. Vinstdri-
vande foretag har en viktig roll att spela i skattefinansierad tjins-
teproduktion.
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Hur kommer det sig att privata foretag i vilfirden, for
samma ersittning som sina offentligt dgda konkurrenter,
bade kan leverera lika bra eller bittre kvalitet och dess-
utom gora vinst? Manga av dem som kritiserat att fore-
tag som bedriver vird och skola gor vinst har hyst en oro
for att det skulle finnas en motsittning mellan vinst och
kvalitet. Att agera med ett krav pa vinst har emellertid
inom nistan alla andra omraden av ekonomin ansetts
vara nodvindigt for att utveckla kvaliteten. Varfor skulle
det vara helt annorlunda inom vilfirdssektorn?

I den hir boken tittar vi ndrmare pé hur fyra foretag i
vilfardssektorn konkret gor for att bade leverera hog
kvalitet och vinst. Vart och ett av foretagen har pa sitt
sdtt hittat viigen att bli framgangsrikt, men det finns dven
gemensamma drag. I dynamiken att striva efter vinst
ligger att de vill expandera. Dirmed sprids deras fram-
gangsrika koncept till allt fler. I slutet av boken kom-
menterar professor Bo Edvardsson och docent Henrik
Jordahl i var sitt kapitel de fyra fallstudierna. Diarmed
sitts redogorelsen for hur de fyra foretagen arbetar in i
bredare perspektiv som pekar mot att det finns en mer
allmingiltig ”vits med att gora vinst”.
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