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Fragestéallningar: Virderas den befintliga personalstyrkan i beslutssituationer vid

utkontraktering av offentliga verksamheter?

Hur péaverkar den befintliga personalstyrkan privata aktorers vilja

eller ovilja att ldgga anbud pa en offentlig verksamhet?



Metod:

Slutsatser:

Som tillvigagdngssitt har kvalitativa intervjuer med sex
respondenter som pd olika sitt deltar i beslutsprocessen kring
utkontraktering av kommunal dldrevard genomforts. For att ge
ytterligare information till undersékningen har dokument 1 form av

anbudsunderlag och forfragningsunderlag studerats.

Beslutsprocessen vid utkontraktering ér inte fullt sé rationell som
litteratur pd omradet och anbudsunderlagen vill pavisa. Personal ér
en parameter som inte vigs in 1 beslutsprocessen. Undersokningen
visar att varken kommunen eller de privata aktorerna berdknar
eller tar hinsyn till personalstyrkan ndr en kommunal enhet ska
utkontrakteras. En rad andra viktiga parametrar vags in i beslutet
medan verksamhetens viktigaste resurs ldmnas at slumpen.
Personalen uppges vara en ovéarderlig resurs, trots detta &r den inte
vérderad 1 beslutsprocessen. Genom att berdkna den paverkan som
personalen har for enhetens framgéng kan aktdrerna
nyttomaximera pa ett mer optimalt sdtt, kommunen sparar mer
pengar medan de privata bolagen kan tjana mer pengar. Darmed

anvinds de offentliga resurserna pa ett béttre sétt.
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1. Bakgrund

De senaste dren har delar av den kommunala verksamheten salts ut till privata aktorer. Under
maj manad i ar har det framkommit att Stockholms stad har sélt ut delar av sin
forskoleverksamhet till ett pris som ligger langt under marknadspriset'. Detta gor att de
privata aktérerna som tagit ver verksamheterna gor goda vinstmarginaler. Nar det skulle
sdttas en prislapp pa forskolorna radknade man endast vérdet av inventarierna s som
dockskap, datorer och mébler. For detta fick Stockholms stad 3 miljoner kronor medan de
privata aktérerna redan under det forsta aret gjorde en vinst pa 10 miljoner. Detta ar inte forsta
gingen som prissédttning av kommunala enheter inte blivit i enhetlighet med marknadens pris,
1 Stockholms stad finns just nu ett annat pdgdende mél som géller avknoppning av

hemtjénsten®.

Den marknadsinriktade utvecklingen innebér fortfarande att den offentliga sektorn &r stor men
konkurrerar nu pad marknadsmissiga grunder via kundvalsmodeller och utkontraktering.
Samtidigt sdljs en del statliga monopol ut och dppnar upp for privata aktorer att ge sig ut pa
nya marknader. Privata foretag arbetar enligt marknadsmaissiga principer och det dr resultatet
av prestationerna som avgor om verksamheten 6verlever eller inte. Tidigare har offentliga
verksamheter som till exempel hélso- och sjukvérden inte f6ljt med i denna utveckling men
sedan intrddet av New Public Management gér det att se att dven dessa omraden gir mot ett
mer marknadsorienterat arbetssitt’. Denna utveckling giller ocks dldreomsorgen vilket
kommer att vara foremal for var uppsats. I Sverige infordes ddelreformen 1992 da blev
kommunerna ansvariga for varden av dldre och sedan dess har en del forandringar skett®. Fran
regeringens sida uttalades en ambition att 6ka konkurrensen inom de kommunala
verksamheterna’. Detta har lett till att flertalet kommuner har lamnat ut driften av vissa
enheter pa entreprenad. Det innebér att privata aktdrer tar 6ver verksamheter genom ett
offentligt anbudsforfarande under en tidsbegrinsad period®. Frigan ér hur prissittningen av
dessa verksamheter ska ske for att konkurrensen ska bedrivas pa ett marknadsmaissigt sétt och

till vilket pris den privata aktdren ska acceptera for att ta over.

" http://sverigesradio.se/sida/artikel.aspx?programid=83&artikel=3676952 2010-05-10

? http://sverigesradio.se/sida/artikel.aspx?programid=83&artikel=3676952 2010-05-10

* Hood, Christopher (1995). Contemporary Public Management: A New Global Paradigm? Public Policy and
Administration

* Motion till riksdagen 1992/93:S0218 Adelreformen http://www.riksdagen.se 2010-05-12

> Proposition 1992/93:43 Okad konkurrens i kommunal verksamhet http://www.regeringen.se 2010-05-12

¢ Wettermark, H.( 2000). Anbud och upphandling: att kipa och sdlja i offentlig sektor. Kommunlitteratur, Lund
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1.1 Problemformulering
Naér en privat aktor tar 6ver en verksamhet har personalen som &r anstilld dar mojlighet att

inte stanna kvar pa arbetsplatsen med ny arbetsgivare utan kan vilja att stanna kvar med
kommunen som arbetsgivare och bli omplacerad. Detta regleras i Lagen om
Anstillningsskydd, dven kallad LAS’. Medarbetarna kan ocksé vilja att stanna kvar pa
arbetsplatsen och darmed fi en ny arbetsgivare. Det betyder att det foretag som tar over
driften ocksa har ett formellt ansvar att ta dver personal med rutiner, kultur, och arbetssétt
vilka kan skilja sig mot de nya krav som sitts. Med lika forutsdttningar som innan vad géller
lokaler och personal ska alltsd den privata aktoren bedriva verksamheten pé ett mer effektivt
satt for att dirmed generera vinst. Nér en privat aktor vinner en upphandling och fér ta dver en
verksamhet har de dessutom begriansat med tid pé sig att na resultat. Det dr vanligt att ett avtal
16per over tre ar, direfter sker nya anbudsforfarande®. For att ge sig in som entreprenor under
sddana forutséttningar borde det vara vésentligt att det finns en tilltro till den befintliga
personalstyrkan och dess forméga att anpassa sig till ny ledning, nya system och ett nytt

arbetssatt.

Vid alla typer av forvirv krivs att koparen tar hdnsyn till en rad olika stillningstaganden dir
personalen &r en viktig del. Inom humanintensiva verksamheter sdsom omsorgen ér det
kanske den allra viktigaste aspekten. Mot denna bakgrund fragar vi oss hur potentiella
entreprendrer inom dldrevarden resonerar kring dessa aspekter vid ett eventuellt

anbudsforldggande.

Syftet med denna uppsats ér att 6ka kunskapen kring hantering av befintlig personal 1

beslutssituationer vid utkontraktering av offentlig dldreomsorg.

7 Lag (1982:80) om anstillningsskydd http://www.lagen.nu 2010-05-09
¥ Wettermark, H.( 2000). Anbud och upphandling: att képa och silja i offentlig sektor. Kommunlitteratur, Lund
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1.2 Fragestallningar

e Virderas den befintliga personalstyrkan i beslutssituationer vid utkontraktering av

offentliga verksamheter?

e Hur paverkar den befintliga personalstyrkan privata aktorers vilja eller ovilja att laigga

anbud pé en offentlig verksamhet?

1.3 Disposition
Uppsatsen inleds med ett kapitel som ytterligare problematiserar undersdkningens syfte och

generellt beskriver hur en upphandlingsprocess gér till. Hér tas dven foretagsforvarv upp och
hur virdering gér till i samband med detta. Som en aspekt beskrivs Human Due Diligence
som &dr en metod for att vardera personal i samband med forvirv och dvertag.
Problemformuleringen fordjupas ytterligare med stdd av litteratur kring tjansteproducerande
verksamheter och intellektuellt kapital. Dérefter beskrivs de teorier och analysmodeller som
senare ska anvédndas for att analysera den empiriska materialinsamlingen. Hér beskrivs
beslutsteorier som sammanfogas i en analysmodell. Slutligen redogors for undersdkningens

resultat och forslag pd fortsatt forskning inom omrédet.



2. Om beslut, upphandling och vardering av foretag
I detta avsnitt kommer vi inledningsvis att ytterligare beskriva det problem som finns vid

vérdering av foretag dir ménniskor &r en av de storsta tillgdngarna. Dérefter redogdrs for hur
en kommunal upphandlingsprocess gar till och vilka utmaningar som finns for de aktorer som
agerar 1 branschen. Slutligen redogors for olika modeller kring beslutsfattande. Dessa
sammanfattas i en analysmodell som ligger till grund for att tolka undersdokningens resultat.
De inledande kapitlen tar upp normativ litteratur som finns pa omrédet medan den avslutande
delen om beslutsteorierna dr ett forsok att hitta en deskriptiv analysmodell for att beskriva och

tolka intervjupersonernas svar.

2.1 En ménsklig produkt

Traditionellt sett har managementlitteratur fokuserat pa att beskriva forhdllanden inom den
industriella sektorn menar Grénroos’. Serviceperspektivet skiljer sig fran detta genom att
fokusera pd kunden och kundens vdrdeskapande process. Service dr relationer mellan
foretaget och kunden och dessa relationer &dr ingenting som kan faktureras. Darfor ingér de
inte 1 den totala omséttningen. Detta dr ndgot subjektivt som upplevs av kunden och utgar fran
dennes viardeskapande process. I processen ér det personalen som dr den viktigaste
leverantdren som tillsammans med kunden ska skapa vérde och gora att hog kvalitet upplevs.
Gronroos menar att det dr viktigt att hitta ritt personal och f4 dem att stanna kvar i foretaget

eftersom det #r just personalen som paverkar verksamheten och dirmed kvalitet och vinst'.

Inom verksamheter dér produceringen av varor inte ér det centrala dr det svart for chefer och
ledare att ha absolut kontroll menar Sveiby da han beskriver ett foretags immateriella
tillgangar''. De flesta klassiska managementteorierna forutstter att det 4r chefen som har den
yttersta kunskapen och kontrollen. Detta synsétt har varit dominerande under en lang tid och
det har fallit sig naturligt att det fortfarande ar detta synsétt som till stor del dominerar. Dessa
modeller dr dock uppbyggda och ldmpade for industriell tillverkning och forséljning.
Tjanstesektorn dr idag den storsta sektorn i vastvarlden och den bestar av flera olika foretag

och verksamheter dér vissa har likheter med tillverkningsindustrin, andra inte. De som har

? Gronroos, Christian. (2002). Service Management och marknadsforing — en CRM ansats Liber Ekonomi,

Malmo

1 Grénroos, Christian. (2002). Service Management och marknadsforing — en CRM ansats Liber Ekonomi,
Malmo

' Sveiby, Karl-Erik. (1996). Kunskapsflodet Organisationens immateriella tillgdngar Svenska Dagbladets

Forslags AB
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mest likheter med tillverkningsindustrin dr de som har konkretiserat och néstintill forpackat
tjdnsten sa att den siljs som en produkt. De verksamheter som har individuell anpassning och
ett erbjudande som produceras tillsammans med kunderna avviker fran de tillverkande
foretagen. Véard- och omsorgsverksamheten placerar vi langt fran de tillverkande foretagen.
Varje individ som &r i behov av hjélp frdn omsorgen ér unik och har sina egna specifika
behov. Det dr dérfor troligt att det &r uppfyllelse av individens 6nskemal och hur vél den
personliga servicen upplevs som avgor framgangen. For att ta tillvara kunskap och utveckla
verksamheten kan det vara viktigt att redan vid rekryteringsstadiet se pa den anstédllde som
unik kompetens och inte bara en person. Foretaget anstéller personens kompetens men ocksé
den sammas mojlighet att hoja sin egen och sina medarbetares kompetens. Med detta synsétt
kommer l6nen att vara bisak och kompetensen som tillfors verksamheten huvudsak. Nir en
fysisk vara séljs anvénds, slits och forbrukas den. Skillnaden med en tjénst &r att den skapar
vérde istdllet for att forbruka det, om personalen kan kidnna av kunden 1 6gonblicket och
overtriffa deras forvintningar kommer tjénsten att upplevas som positiv. Inom védrden blir det
darfor avgorande for ett gott resultat att det finns kunnig personal som kan vara med och bidra
med kompetens till de andra medarbetarna. Det finns personer pa alla nivaer i de flesta
verksamheter som besitter ndgon form av nyckelkompetens. Det dr personer som har kunskap
och forméga att 16sa problem som uppstar utan att det paverkar verksamheten negativt eller ér
allt for resurskrivande'. Inom vard- och omsorgen kan detta vara personer som gor det lilla

extra for vardtagarna eller tar ett storre ansvar for att verksamheten ska fungera.

2.2 Det intellektuella kapitalet

Intellektuellt kapital &r det storst vixande fenomenet inom vérdering av kunskapsintensiva
foretag enligt Ding och Li". Begreppet har kommit att gradvis bli viktigare och mer
avgorande dn vad det fasta kapitalet 4r sdsom maskiner, inventarier och andra materiella
tillgdngar. Forfattarna menar vidare att det inte gér att forbise detta vid forvérv av
verksamheter eftersom det 4r en stor del av foretagets totala véarde. Det intellektuella kapitalet
utgor ett virde som inte finns att spara pa balansrakningen. Detta ar tydligt inom
kunskapsintensiva branscher dér forséljningsvérdet eller aktievirdet ligger 1dngt dver det

virde som fOretagets materiella tillgdngar innehar. Ett tydligt exempel pé detta ar

12 Sveiby, Karl-Erik. (1996). Kunskapsflodet Organisationens immateriella tillgdngar Svenska Dagbladets
Forslags AB

" Ding, Yongliang. Li, Guanzhong. (2010). Study on the Management of Intellectual Capial International
Journal of Business and Management Vol. 5, No. 2
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datorspelstillverkare, de har néstan inga fasta tillgdngar men nér foretagen siljs véarderas de

ofta hogt dver de fasta tillgdngarnas vérde.

Det intellektuella kapitalet &r ndgot som beror alla inom verksamheten det dr ocksa detta som
bidrar till framgéngen'*. Det innefattar inte bara personerna som arbetar och deras
individuella kunskaper och féardigheter, det fokuserar ocksa pa de relationer som de anstéllda
har byggt upp med intressenter och andra utomstaende personer. Dessa relationer ér en del av
verksamheten och dess dverlevnad kan vara helt beroende av den personal som finns anstilld.
Det intellektuella kapitalet dr ocksd beroende av ledningen och hur den arbetar. Vilka system

och rutiner som de arbetar efter kan vara helt upp till den specifika arbetsplatsen.'’

For att kunna virdera ett foretag realistiskt dr det darfor avgorande att inte enbart titta pa
verksamheten som den fungerar idag med deras erbjudande, leverantorer och séljkanaler. Den

viktigaste faktorn ir istéllet att forsoka hitta den aspekt som bidrar mest till framgéngen'®.

Att kunna leda och styra kunnig personal dr den yttersta framgangsfaktorn som finns idag. Det
ar genom att kunna hantera dessa faktorer inom personalen som kommer att leda till
framgang. Framgéing kan forsvinna om inte den nya ledningen kan forvalta och utveckla
personal rétt. Den kunskap som finns inneboende hos individerna i en verksamhet kan vara
svar eller omdjlig att fora over till en organisation. Darfor ar det avgorande for ledningen att
ha system som uppmuntrar dessa individer att sprida sin kunskap vidare till de andra 1

organisationen sa att den inte gar forlorad med individen.

I kunskapsintensiva branscher blir séledes formégan att behalla eller locka till sig kompetenta
medarbetare den storsta framgangsfaktorn. Nar ett foretag tar 6ver ett annat ar det darfor en
fordel att lyckas behélla den personal som har storst pdverkan pé resultatet. Det &r tids- och
resurskrdavande att rekrytera och dérfor ar det vanligast att foretag arbetar med den personal
som redan &r anstilld eller den som kommer att Gvertagas. Enligt forfattarna ar det darfor av
vikt att forsoka lara kdnna individerna innan uppkop och pé sé vis fa en uppfattning om vad

deras mal med arbetet dr. Nér ledningen har denna kunskap om individen kan de utforma

' Sveiby, Karl-Erik. (1996). Kunskapsflodet Organisationens immateriella tillgdngar Svenska Dagbladets
Forslags AB
13 Sveiby, Karl-Erik. (1996). Kunskapsflodet Organisationens immateriella tillgdngar Svenska Dagbladets
Forslags AB
1 Sveiby, Karl-Erik. (1996). Kunskapsflodet Organisationens immateriella tillgdngar Svenska Dagbladets
Forslags AB
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arbetsplatsen och uppgifterna pa ett sitt som kan uppmuntra dessa individer att stanna kvar.
Det &r nér dessa personer kédnner att de kan vara med och pdverka sin egen och foretagets

situation som de kan kinna att det ir viirt att stanna kvar'’.

2.3 Traditionell féretagsvérdering
For att véirdera ett foretag vid ett forvarv gors en analys for att faststilla vilken potential som

finns och om det #r lonsamt att genomfora ett kop'®. Vid en sadan situation tas hinsyn till en
mangd faktorer. En fundamental analys genomf6rs da foretagets finansiella status,
redovisningsprinciper och strategier ses over. Resultatet av dessa analyser ligger till grund for
det som kallas Due Diligence. Detta dr en djupare undersokning som tittar pa flertalet aspekter
utover de finansiella och strategiska som tidigare nidmnts. En potentiell kopare kan da férutom
den externa informationen fi ta del av interna dokument for att bilda en uppfattning om
foretagets status. Nagra aspekter som tas hénsyn till &r foretagskultur, status pé personal,
skattefragor, juridiska frdgor och teknisk besiktning. Resultatet av detta kan dka eller minska
virderingen av foretaget. Syftet dr att dels avgdra om ett forvarv av foretaget ar 1onsamt, dels
for att fa forhandlingsstyrka i den senare budgivningen och prissittningen. Om due diligence
genomfors vil finns storre chans att forvérvet blir lyckat. Det mojliggdr ocksé for den
eventuella kdparen att avstd baserat pa de omstindigheter som framkommit i analysen'”.
Foretagsviardering ar, atminstone pa pappret, en strikt rationell process som véger in samtliga

parametrar som paverkar beslutet i den ena eller andra riktningen.

2.3.1 Human Due Diligence
Nir ett foretagsforvarv genomfors pagar det ett vil utarbetat sitt for att virdera verksamheten

och manga olika delar och aspekter tas i berdkning. Inventarier, system, lokaler, ldge och
marknadsvirde dr exempel pa sddant som berdknas. Nagot som inte &r lika utarbetat ar att ta
med personalens kultur, rutiner och arbetssitt*’. De som ér anstillda ses som en siffra och
eventuellt en viss utbildningsnivé dér vissa saker forvintas av individen. Det tas ingen hinsyn
till gruppdynamik eller andra mellanménskliga foreteelser. Det har visat sig historiskt sett att

manga forvarv som pa pappret sett ut att vara en toppaffar inte alls lyckats. Detta eftersom

' Ding, Yongliang. Li, Guanzhong. (2010). Study on the Management of Intellectual Capial International
Journal of Business and Management Vol. 5, No. 2

' Nilsson, Henrik et al. (2002). Foretagsvirdering med fundamental analys Studentlitteratur, Malmd

' Nilsson, Henrik et al. (2002). Foretagsvirdering med fundamental analys Studentlitteratur, Malmd

% Harding, David. Rouse, Ted. (2007). Human Due Diligence Harvard Business Review hbr.
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viss personal slutar och nya anstélls och arbetssétt och rutiner dndras. Detta innebér att det

som tidigare gjort verksamheten framgéngsrik forsvinner.

Enligt Harding och Rouse sé ar det upp till tva tredjedelar av de flesta uppkdép som tappar
marknadsandelar direkt efter 6vertaget. Under tredje kvartalet dr det omkring 90 % som har
tappat. En forklaring till detta kan vara att kulturerna krockar, det finns olika sétt att fatta
beslut pd, de har andra ordergangar och andra personalrutiner. Det ér de olika arbetssatten
som inte kan sammanforas som bidrar till att effektiviteten minskar. Dessa problem kan dock
minskas. Genom att arbeta aktivt och strukturerat med att kartligga kritiska punkter 1
personalstyrkan kan de nya dgarna hitta arbetssétt som underléttar. Hardin refererar till en
undersokning gjord av konsultforetaget Bain & Company dér chefer som varit delaktiga 1 40
stycken uppkdp intervjuas. Det visade sig da att det kan vara lonsamt att arbeta med dessa
frdgor innan overtagandet blir verklighet. Av dessa 40 uppkdp var 15 stycken att anse som
framgangsrika, gemensamt for dessa var att det foregatt ett arbete med att identifiera och
plocka ut nyckelpersoner i verksamheten. Vid de uppkdp som inte ansigs som framgéangsrika

hade ett sidant arbete inte genomforts®'.

Human Due Diligence handlar om att hitta rddande kultur i verksamheten som ska tas dver
och forsoka att matcha in de anstéllda s att de passar in i den egna kulturen. I vissa fall kan
det dock vara tvirtom, att det som forvarvaren vill at dr den rddande kultur som finns. I bada
fallen handlar den blivande framgangen om att behélla nyckelpersoner. Om inte dessa
personer eller den vriga personalen kommer att anpassa sig till de nya dgarna finns det risk

att resultaten blir negativa™.

2.3.2 Att vardera personal

Det finns idag ingen lag om hur personal och andra icke materiella tillgdngar skall redovisas.
Inom tillverkande foretag gédr det att bilda sig en uppfattning om vad verksamheten ar vird
genom att virdera de fysiska tillgdngarna. Inom véard- och omsorg dér personal dr den fraimsta

tillgdngen for att producera vérde blir problemet uppenbart. Personalen ér de som ska hantera

! Harding, David. Rouse, Ted. (2007). Human Due Diligence Harvard Business Review hbr.org
*? Harding, David. Rouse, Ted. (2007). Human Due Diligence Harvard Business Review hbr.org
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de interna och externa relationerna. Beroende pa hur de hanterar dessa punkter avgdr om

foretagen nér framgéng™.

Human Resource, HR, innebér en variation av kunskaper sa som administration,
yrkeskicklighet och interpersonell kunskap. Genom att utveckla och forbéttra dessa kunskaper
kommer ménniskornas virde for verksamheten att 6ka och de blir en tillgdng. Det finns olika
sdtt att utveckla personalen. Det kan vara antingen i form av extern utbildning eller genom
interna program pd arbetsplatsen. For ledningen &r det problematiskt att rationellt kunna se
fordelarna med en viss insats. Det dr svart att pd forhand veta hur 1dng tid en viss utbildning

tar samt vilka effekter detta far.>*

Det ér inte bara for verksamheten sjélvt som HR fyller en funktion att redovisa. Nér
utomstéende vill skapa sig en uppfattning om vad verksamheten dr vird &dr personalen och
deras kunskap en del i Véirderingenzs. Allt arbete med HR é&r forenat med utgifter. Flamholtz
delar in olika kostnader kring arbetet med personal for att tydliggdra sambandet mellan vissa
atgirder och dér tillhorande utgifter. Att anstilla och fortbilda personal kostar pengar.
Flamholtz menar att det finns originalkostnader, detta dr kostnader som uppkommer vid
utbildning eller anstéllning av en viss person. Det kostar pengar att rekrytera och utbilda samt
att ga bredvid. Det gér sdledes att dela in rekryteringen i direkta och indirekta kostnader. De
direkta kostnaderna &r till exempel 16n till den nyanstéllda. Exempel pé en indirekt kostnad ar
forlorad arbetskapacitet nér en ordinarie personal ska genomfora en upplarning med

nyanstilld.*®

Begreppet forsoker fanga in de kostnader som uppstir om foretaget forlorade en anstilld idag.
Direkta kostnader som uppkommer blir initialt rekrytering, urval och inskolning av en ny
medarbetare. I ménga fall riknar ledningen enbart med att det &r en person som ska ersitta en
annan. Men 1 verkligheten kan det vara mer komplext. En person utfor vissa arbetsuppgifter
sjdlv och det ar dessa den nya personen maste klara att 16sa ocksa. Men den anstéllda dr dven

en del av ett arbetslag. Den nyanstéllde méste saledes passa in bland de anstéllda som ar kvar

3 Sveiby, Karl-Erik. (1996). Kunskapsflodet Organisationens immateriella tillgingar Svenska Dagbladets
Forslags AB

** Flamholtz, Eric. (1974). Human Resource Accounting Dickenson Publishing Company Inc. Encino

> Flamholtz, Eric. (1974). Human Resource Accounting Dickenson Publishing Company Inc. Encino

*% Flamholtz, Eric. (1974). Human Resource Accounting Dickenson Publishing Company Inc. Encino
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och som kanske har varit kollegor under manga ar*’. Samtidigt uppkommer det administrativa
kostnader vid nyanstéllning. De kostnader som uppkommer nér en person ska skolas in pd en
arbetsplats kan ocksa delas upp. Den nyanstéllde ska f& formell introduktion om arbetsplatsen.
Detta kan handla om policys, arbetsrutiner och annat praktiskt. Beroende pa arbetsplatsens art
kan denna introduktion ta mer eller mindre tid. Férutom det formella ska den nyanstéllda ldra
sig sina egna arbetsuppgifter, under denna tid kommer den nyanstéllde vara i behov av att
fraga andra medarbetare och pd sé vis ta deras tid 1 ansprdk. Under forsta tiden som den
anstédllde arbetar kommer produktiviteten vara pa en ligre niva dn vad den kommer att vara
ndr personen Vil ar etablerad. Konklusionen é&r att det inte bara dr den nyanstéllde som inte
kan producera till fullo. De andra medarbetarna kommer att fa ldgga viss del av sin tid pd att

vara behjilpliga och det tar tid innan den nyanstillde kommer tillritta i gruppen.®

2.4 Upphandlingsprocessen

Sa som framgér i regeringens proposition om 6kad konkurrens i kommunala verksamheter har
den offentliga sektorn forandras och nya krav stills”. En fordndrad befolkningsstruktur
skapar nya utmaningar for kommunerna att kostnadseffektivisera och som ett led 1 detta
utkontrakteras enheter via anbud till privata aktdrer. Hur en anbudsprocess gar tillvdga finns
noga beskrivet i Lagen Om Offentlig Upphandling dér syftet r att frimja konkurrens pa lika
villkor som Wettermark beskriver’". Dessa lagar giller inom EU och alla linder faller under
samma regelverk. I verksamheter kring vard- och omsorg ir det sedan Adelreformen 1992
kommunen som har det yttersta ansvaret for dldrevarden. Nér ett politiskt beslut fattas att en
viss typ av verksamhet inom vard- och omsorgsomrédet skall 14ggas ut pa entreprenad s ér
det saledes kommunen som har det yttersta ansvaret for att detta sker. I reglerna fran EU stér
det att all upphandling ska ske pa marknadens villkor. Darfor annonseras verksamheten ut och
det dr fritt for viken aktor som helst att delta i anbudsprocessen. I annonsen ska det klart och
tydligt framgé vad som efterfrdgas och hur anbud ska inkomma. Efter att anbudstiden 16pt ut
skall dessa kontrolleras och provas for att se att de krav som stélls pa anbudsgivaren uppfylls.
Det anbud som konstateras vara ekonomiskt mest fordelaktigt med hiansyn till samtliga

omstdndigheter géllande pris, driftskostnader, funktion, leverans och miljo skall viljas. Vid

*" Flamholtz, Eric. (1974). Human Resource Accounting Dickenson Publishing Company Inc. Encino

% Flamholtz, Eric. (1974). Human Resource Accounting Dickenson Publishing Company Inc. Encino

% Proposition 1992/93:43 Okad konkurrens i kommunal verksamhet http://www.regeringen.se

30 Wettermark, H.( 2000). Anbud och upphandling: att képa och silja i offentlig sektor. Kommunlitteratur, Lund
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vissa anbud kan det vara den som kan leverera till /dgs¢ pris som vinner. Detta beror pa

kommunens stillningstagande, vissa viljer kvalitetsmatt andra rent ekonomiska®'.

Vid entreprenadutséttning av offentliga verksamheter gors ett anbudsforfarande dér
intresserade aktorer pé lika villkor konkurrerar om att vinna rétten att driva verksamheten.
Innan foretaget bestimmer sig for att ldgga anbud i en upphandling ska de utreda om affaren
ar l6nsam ur deras perspektiv. Av vikt dr att ta reda pa om forutséttningar finns for att ta over
verksamheten och driva den med vinst. P4 pappret ska denna process vara strikt rationell och

flertalet parametrar végas in.

2.4.1 Prissattning vid utkontraktering

Vid utkontraktering av kommunala verksamheter dr det marknadsviardet som ska sitta priset.
En ambition har varit att befintlig personal ska ges mojlighet att driva verksamheten vidare.
Det dr dock inte mojligt for kommunen att rikta ett erbjudande specifikt till befintlig personal
eftersom kommunen ar skyldig att agera pa ett sétt sa att hogsta mojliga pris uppnés. Detta har
Statskontoret pa uppdrag av Regeringen faststillt i en rapport®>. Om verksamheten inte siljs
till ett marknadsméssigt pris och ddrmed en enskild aktdr gynnas dr detta att betrakta som en
form av statsstod, ndgot som inte &r tilldtet. For kommunerna finns det réttsligt satt
svérigheter med utkontraktering av verksamheten till en aktor som inte har gett det hogsta
anbudet, dven om de uppfyller vissa kriterier pd ett battre sétt an ovriga. Det 4r kommunen
som inledningsvis gor en vérdering for att pa s sétt kunna ta hinsyn till de anbud som privata
aktorer lamnar in. Denna virdering ska enligt rapporten innefatta inventarier, fastigheter och
goodwill*®. Varken personalekonomi eller framtida vinstméjligheter tas upp som en grund for

vérderingen.

2.4.2 Hinder for privata aktorer
Tillmar forskar kring entreprendrskap i offentlig sektor och har kommit fram till att det finns

bade hinder och méjligheter for privata aktorer som tar Sver offentliga verksamheter’*. En

3! Wettermark, H.( 2000). Anbud och upphandling: att képa och silja i offentlig sektor. Kommunlitteratur, Lund
32 Statskontoret (2008). Prissdttning vid éverldtelse av offentlig verksamhet till kommunal personal (s.k.
avknoppning) — kommunalrittsliga och EU/EG-rdttsliga aspekter Diarienr 2008/59-5

33 Statskontoret (2008). Prissdttning vid éverldtelse av offentlig verksamhet till kommunal personal (s.k.
avknoppning) — kommunalrittsliga och EU/EG-rdttsliga aspekter Diarienr 2008/59-5

** Tillmar, Malin (2004). Ar det mdjligt? Om villkor for smdforetagande inom vird- och omsorgssektorn 2004:4
Nutek
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svarighet som hon ndmner &r de korta avtalstiderna som bidrar till osékerhet for
entreprendren. For de privata aktdrerna utgor det en risk att genomf6ra investeringar for en
begransad period utan att veta om de kommer att kunna fortsétta med verksamheter efter
avtalstidens slut. Andra hinder som lyfts fram ar Lagen om offentlig upphandling samt den
laga vinstpotentialen. En bestéllare som Tillmar intervjuat menar att kvaliteten 1 ett anbud é&r
viktig att beakta. En del i detta &r vilket arbetssétt aktoren téinkt anvinda, kompetens pa
personalen och kompetensen i forhallande till kostnader och vérd. Personalfragan framhalls
som en problematik pa den organisatoriska nivan, bade for den privata aktdren och for
kommunen. For den privata aktdren handlar det om hansyn till anstillningstryggheten for de
som valjer att stanna kvar, for kommunen handlar det om att placera om dem som inte vill g&

Sver till den nya arbetsgivaren®.

2.5 Beslutsfattande

Som nu har beskrivits dr utgdngspunkten i bade foretagsvardering och upphandlingsprocesser
att ménniskor agerar och fattar beslut utifrén rationalitet. Verkligheten dr dock mer komplex
an sd och det finns en rad forklaringsmodeller for hur organisationer agerar i olika
valsituationer. For att kartldgga hur beslut fattas vid utkontraktering av kommunal
dldreomsorg kommer vi nu att redogdra for teorier kring detta. Teorierna sammanfattas och
tydliggors slutligen 1 en modell som ska anvéndas for att forsta de beslut som fattas av

kommunen och de privata aktorerna vid utkontraktering.

Cyert med flera menar att beslutsprocessen bor ha nio distinkta steg. Forst gors en beddmning
av konkurrenternas beteenden. Dérefter analyseras efterfradgan hos kunden. I det tredje steget
uppskattas de kostnader som beslutet medfor. I steg fyra ska objekten for beslutet specificeras,
det vill séga vilka som paverkas och hur. I det femte steget utarbetas en plan och olika
alternativ tas fram. Om det finns ett beslut som kan tillfredsstélla aspekterna i de fyra forsta
stegen kan beslutsfattaren hoppa direkt till steg nio, sjélva beslutet. I annat fall undersoks steg
1-3 pa nytt och omvirderas®. De nio stegen kan vara mer eller mindre rationella eller

anarkistiska, som vi ldngre fram ska beskriva. I en rationell beslutsmodell tas samtliga

3 Tillmar, Malin (2004). Ar det mdjligt? Om villkor for smdforetagande inom vird- och omsorgssektorn 2004:4
Nutek

3 Cyert, R.M. Feigenbaum, E. A. March, J.G. (1959). Models in a behavioral theory of the firm Behavioral
Science, Vol. 4 No. 2
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parametrar med och tillgangen till information ar obegransad. I en anarkistisk modell viljs

alternativ utifrdn begriansad information och mindre rationalitet.

For att beslut som fattas hogt upp 1 organisationen ska paverka personalen ute 1 verksamheten
kravs att de beslut som har fattats kommuniceras nedét. For att géra detta finns tva olika sitt,
antingen implementering via vanor och attityder som gor att personalen sjdlv kan fatta beslut,
eller via utdvning av auktoritativ makt. De olika arbetssdtten ger arbetstagaren olika grader av
organisatoriskt inflytande®’. Den forsta metoden borde vara mer tidskrivande men samtidigt
ge battre resultat pa sikt. Inom entreprenadutsittning av dldrevarden skrivs avtal for en
begransad period och den privata aktéren méste pa kort tid inforliva sitt arbetssétt for att

lyckas.

Organisatorisk lojalitet uppstar nir individer 1 en grupp identifierar sig med den gruppen och
ser till dens bésta snarare dn sitt eget. Om medarbetarna dr lojala mot organisationen &r det
lattare for arbetsledningen att fatta beslut eftersom det alltid gar att motivera att det ar det
bésta for den stora helheten ven om det i viss mén drabbar individen®®. Dessa positiva
effekter av lojalitet kan vara svéra att uppna eftersom de privata aktdrerna agerar som
driftsansvariga under en kort tidsperiod. Detta kan forsvéra for implementering av nya

arbetssitt och riktlinjer.

I en skala fran rationella beslut till anarkistiska beslut finns en rad olika teorier som beskriver
processen eller hur processen bor ga till. I foljande avsnitt redogdrs for sex av de vanligaste

beslutsteorierna och forklaringsmodellerna.

2.5.1 Finns det rationella val?
En vanlig modell for att forklara hur beslut fattas 4r den rationella®. Enligt denna listas forst

alla parametrar och viarden som &r viktiga att uppna genom beslutet som ska fattas. Sen
vérderas alternativen utifran hur mycket eller lite de uppfyller de virden som satts upp.
Uppgiften dr klar och det rader inga tvivel kring vilket som dr problemet. Det finns kunskap
om alla 16sningar och vilka konsekvenser dessa kan fa. Modellen forutsitter att manniskan ar

en "Economic Man” som nyttomaximerar och soker effektivitet. Manniskan agerar pa en

37 Simon, Herbert A. (1971). Administrativt beteende Prisma, Stockholm
** Simon, Herbert A. (1971). Administrativt beteende Prisma, Stockholm
%% Enderud, H (1976). Beslutninger i organisationer Fremad, Képenhamn
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marknad och forsoker fa ut mesta mojliga av sina ekonomiska resurser. Kritiker menar att
denna process dr omojlig att folja nir det kommer till avancerade och komplexa valsituationer

eftersom det inte 4r mojligt att Gverblicka alla alternativ och vilka konsekvenser de far*.

Framforallt inom skattefinansierade verksamheter dr denna forklaringsmodell begrédnsande.
Nir beslut ska fattas som ror ett helt samhille dr det inte mojligt att Gverblicka alla val och
hur de paverkar medborgarna. Det dr inte heller mojligt att fatta beslut som tar hansyn till och
tillgodoser allas behov dven om beslutsfattaren skulle 6nska det. Trots dessa begridnsningar i
praktiken dr denna metod vanlig inom beslutsteorin och den formuleras ofta i foretagspolicys
som en forebild for hur organisationen ska fatta sina beslut. Nér en valsituation uppstér i
verkligheten kan det vara sa att beslut méste fattas utan att alla konsekvenser och alternativ

tydliggors.

2.5.2 Begransat rationella val
Simon har utformat en forklaringsmodell som utgdr ifrén att alla beslut 4r relativa. De fattas

utifrdn den kunskap och de forhallanden som finns. Dérfor dr alla beslut som fattas
kompromisser som inte fullt ut kan uppfylla utsatta mél. Hans tankegang &r en
vidareutveckling av "The Economic Man” och kallas for “The Administrative Man™*'. Han
menar att detta dr ett mer realistiskt sétt att beskriva verkligheten dn genom de rationalistiska
beslutsmodellerna. Enligt denna modell har ménniskan en god vilja att vara rationell men
inser att det finns begrénsningar och utmaningar vad giller information, kunskap och tid**.
Det finns tre forutséttningarna for den administrativa ménniskan. Mélen ar instabila,
beslutsfattaren har inte tillgang till fullstindig information samt att informationen ar selektiv
och beslutsfattaren nojer sig med ett av alternativen. Det vill sédga beslutsfattaren satisifierar
istillet for att optimera®. Detta skulle kunna vara en modell som beskriver de
skattefinansierade verksamheterna. Aven om verksamheterna finns till for vart gemensamma
vél kan de inte tillgodose alla manniskors behov och de kan inte heller gora alla

tillfredsstéllda.

% Cohen, Michael D. March, James G. Olsen, Johan P. (1972). 4 garbage can model of organizational choice
Administrative Science Quarterly Vol. 17 No. 1

*I Simon, Herbert A. (1971). Administrativt beteende Prisma, Stockholm

2 Simon, Herbert A. (1971). Administrativt beteende Prisma, Stockholm

* Enderud, H (1976). Beslutninger i organisationer Fremad, Képenhamn
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Alla beslut véljer en riktning pa bekostnad av en annan. Detta kallar Simon for det etiska
respektive det faktiska innehéllet. Beslut kan vara goda men de behdver inte per automatik
dérfor vara ritt eller sanna. Ett beslut som baseras pa fakta gér att prova mot tidigare

erfarenheter och kunskap medan ett beslut med etiskt innehall baseras pa subjektiva kénslor™.

2.5.3 Politiska beslutsmodeller
Det som sérskiljer de politiska modellerna frén de rationella &r att de framst priglas av

konflikter och motstridiga intressen®. De rationella modellerna forutstter full kunskap och
konsensus mellan beslutsfattarna. Till motsats fran de rationella modellerna dar det finns
tydliga uttalade mal och gemensam vilja att nd dessa sa priaglas de situationer diar den
politiska processen tillimpas mer av att det finns olika intressegrupper. Dessa grupper kan ha
samma vilja till exempel att organisationen ska dverleva men olika uppfattning om hur man
ska komma dit. Eftersom de i viss man har gemensam vilja finns det mojlighet till
forhandlingar mellan grupperna . De arbetar efter principen att hellre négot till alla &n inget
till ndgon. Eftersom problemet inte &r helt givet 1 dessa situationer blir det forsta steget att
forsoka finna enighet i vad problemet bestar i. De olika grupperna har inte full insikt i alla
16sningar och vad de far for konsekvenser darfor blir alla 1sningar foremal for forhandlingar.
Tva olika typer av politiska beslutsmodeller &r mélkompromiss- och medelkompromiss-

modellen®®.

2.5.4 En kompromiss mot gemensamma mal
Milkompromiss-modellen grundar sig i att de olika intressegrupperna har olika mal*’. De

kommer §verens om en malformulering som fungerar som utgangspunkt for arbetet. Arbetet
gar ut pa att hitta alternativ och gora bedomningar av de konsekvenser som ett visst beslut far.
De val som far de mest gynnsamma konsekvenserna for alla parter véljs.

Denna form av beslutsprocesser ér relativt ovanliga. Nar dessa malformuleringar vél

forekommer tenderar de att vara sé vida och generella att de blir svara att genomfora.

* Simon, Herbert A. (1971). Administrativt beteende Prisma, Stockholm
* Enderud, H (1976). Beslutninger i organisationer Fremad, Képenhamn
“ Enderud, H (1976). Beslutninger i organisationer Fremad, Képenhamn
" Enderud, H (1976). Beslutninger i organisationer Fremad, Képenhamn
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2.5.5 Olika mal med kompromiss om medien
Medelkompromiss-modellen handlar om att parterna kompromissar om medlen eller

alternativen for att nd mélen®. I denna modell krivs det inte att det rader en malkongruens.
Aktorerna bedomer olika alternativa verkningsmedel som kan tjéna deras syften. Det
alternativ som véljs 4r en kompromiss mellan de olika alternativ som intressegrupperna hade
frdn borjan. Det finns olika faktorer som péaverkar vilken kompromiss som véljs. Det paverkas
av de ursprungliga alternativen och senare av parternas styrka eller mojlighet att fa sin vilja
igenom. Forhandlingarna kan ta sig i uttryck pé olika sétt. Till exempel paverkas det av vilka
beldningar eller sanktioner de olika parterna kan utnyttja. Det kan rora sig om monetéira

beldningar eller straff i form av strejk eller lock out™.

2.5.6 Anarkistiska beslutsmodeller
Som en reaktion pé de rationella beslutsteorierna finns de anarkistiska. Istillet for att uppvisa

en idealbild av hur en beslutsmodell bor gé till visar de en bild av verkligheten. Modellerna ér

forklaringar till hur ménniskor agerar i beslutssituationer.

2.5.7 Att hanka sig fram

Lindblom visar en modell for att forsta hur organisationer i realiteten fattar sina beslut. Han
kallar denna modell for Muddling Through och menar med det att organisationer forsoker fa
ordning i en komplex verklighet ddr man hankar sig fram och klarar sig trots komplexa
valsituationer. Han menar att de allra viktigaste vdrdena och parametrarna tas fram och sedan
utgér organisationen ifran att beslutet ska uppfylla detta. Darigenom viljs ett antal mindre
viktiga parametrar bort som trots allt kan fa konsekvenser. Risken att en viktig konsekvens
eller parametrar inte tas hénsyn till finns alltid nérvarande i dessa beslutsituationer. Grupper
som har olika intressen av ett beslut brukar dock bevaka dessa och ddrmed tydliggéra de
konsekvenser som det eventuellt far. Oftast dr det inte mgjligt att veta den exakta utgdngen av
beslutet forrdn det &r fattat och genomfort. Forst, om ens d&, dr det mgjligt att se vilka
konsekvenser ens agerande far. Lindblom ser inte bristen pa rationalitet som ett misslyckande
1 beslutsprocessen, istéllet menar han att det &r sa verkligheten ser ut. Eftersom det dr omdjligt
att gora valsituationerna till en exakt vetenskap ska organisationen inte heller striva dit. I

organisationen dr medlemmarna inte objektiva och alla har olika grundvérderingar. Darmed

* Enderud, H (1976). Beslutninger i organisationer Fremad, Képenhamn
¥ Enderud, H (1976). Beslutninger i organisationer Fremad, Képenhamn
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prioriteras olika virden av de olika personerna som sedan skall tas hdansyn till 1
beslutssituationer och det blir upp till alla medlemmar i organisationen att vakta sa att ingen

viktig parameter faller i glomska’’.

2.5.8 Den organiserade anarkin
En annan anarkistisk modell for att forstd hur beslut fattas 1 organisationer ar

Soptunnemodellen. Den beskriver en typ av organiserad anarki som dr vanlig inom offentliga
verksamheter och utbildningsvésendet. Enligt modellen hittar organisationens medlemmar
16sningar och svar efter att de har agerat och inte tvirtom. Soptunnan ér dir alla problem
slangs. Mixen av skrédp beror pa antalet soptunnor, vilka etiketter som sétts pa dessa och hur
snabbt skrdp samlas in och slangs. Beslutsmodellen har tre generella drag. Organisationen
arbetar inkonsekvent och oformulerat, teknologin och processerna ér otydliga samt att
deltagandet fran medlemmarnas sida &r flytande. Detta ger otydliga och fordnderliga
organisationsgranser. Det finns problem som uppstér bdde inom och utom organisationen och
dessa kan vara privata eller professionella. Vad som blir utfort och vilka problem som blir
16sta beror pé vilka nya val som uppstir. Valmgjligheterna &r tillféllen da organisationen
forvintas fatta ett beslut. Detta uppstdr ofta men kan deklareras och tydliggoras pd olika sitt.
Det kan rora sig om att kontrakt ska signeras, pengar ska spenderas, manniskor anstills och

sdgs upp eller att ansvar fordelas.

Att arbeta 1 en organiserad anarki genererar en rad problem. Utan uttalade och gemensamma
mal dr det svart for organisationen att gora val och fatta beslut. De flesta ledarskapsteorierna
forutsatter att organisationen har vildefinierade mél och teknologi for att den ska kunna
kontrolleras och styras. I en organiserad anarki blir det svarare att aktivera medlemmarna och
detta dr en utmaning for ledarskapet. Istéllet blir besluten en slutprodukt av flera olika
individuella stromningar och tolkningar 1 organisationen. Enligt soptunnemodellen kan beslut
fattas pa olika sitt och de dr mer eller mindre konstruktiva. Det optimala &r om besluten
generar en l0sning pd problemet. Det kan ocksa vara sa att vid en dverblick sé aktiveras valet
av andra problem som dr knutna till andra val. Det kan ocksa 16sas genom att fly frén
problemet. D4 riktar organisationen uppmérksamhet mot ett mer attraktivt val och lamnar det

ursprungliga problemet 4t sidan".

>0 Lindblom, Charles E. (1959). The science of Muddling Through Public Administration Review Vol. 19 No. 2
>! Cohen, Michael D. March, James G. Olsen, Johan P. (1972). A garbage can model of organizational choice
Administrative Science Quarterly Vol. 17 No. 1
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2.5.9 Modell over beslutsteorierna
Nedan illustreras de tre 6vergripande beslutsteorierna i en modell. Eftersom det finns

nyansskillnader 1 alla beslutsprocesser kan de ha mer eller mindre inslag av de olika teorierna.
Modellen ér ett forsok att placera in beslutssituationer i en skala av mer eller mindre
rationalitet, politik respektive anarki. Economic Man och Administrative Man tillhor de
rationella beslutsmodellerna. I toppen av pyramiden finns Economic Man som ér fullstdndigt
rationell. Administrative Man tillhor ocksd de rationella beslutsmodellerna men innehéller fler
inslag av problematiken kring ofullstindig tillgdng pd information och kunskap. Denna
beslutsteori hamnar dérfor langre ner i pyramiden. Till véinster finns de politiska
beslutsmodellerna. Mélkompromissen placeras langre till véanster 1 skalan eftersom den
tydligast visar beslut dér olika intressenter enas om ett gemensamt mal. Medelkompromissen
ligger ndgot hogre 1 modellen eftersom den innehéller en hogre grad av rationalitet. Detta da
medel &r en tydligare och klarare faktor &n malen. Av de anarkistiska beslutsmodellerna &r det
soptunnemodellen som é&r totalt anarkistisk. Muddling through innehéller en del rationella och

politiska drag eftersom det finns viss strategi bakom besluten.

Rationella beslutsmodeller

.Economic

QAdministrative
OMéIkompromiss

OMedeIkompromiss

Muddling through

.Soptun nemodellen

Politiska beslutsmodeller Anarkistiska beslutsmodeller
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3. Val av metod

Som metod har kvalitativa intervjuer med sex respondenter genomforts for att finna svar pa
undersokningens dvergripande fragestillningar. Kvalitativ metod ldmpar sig bra pa grund av
dmnets karaktir. Genom detta tillvdgagdngssitt far individuella tankar och perspektiv hos
respondenterna stort utrymme. Det dr dessa subjektiva tankar som ligger till grund {or

beslutsprocesserna och darfor ar det rimligt att ge utrymme till detta i undersdkningen.

3.1 Ansats och generaliserbarhet
Ett induktivt arbetssitt brukar traditionellt sétt forknippas med kvalitativ forskning®”. Det

innebadr att forskaren samlar in kunskap och forsoker att generalisera och dra slutsatser utifran
detta. Detta angreppssétt har vi delvis valt for var undersokning da vi samlat information frdn
intervjupersoner och forsoker dra slutsatser utifrdn denna. Metoden har sina brister dé det
finns en risk att de generaliseringar som forskaren gor ér felaktiga och att de 1 sjdlva verket
bara géller for just det som har undersokt, i vért fall de sex respondenterna. Generaliserbarhet,
dven kallat den externa validiteten dr dock sarskilt viktigt nér det giller kvantitativa studier™ .
For en kvalitativ studie som denna &r den interna validiteten av storre vikt eftersom den
beskriver om undersdokningen undersoker det den gor ansprak pé att undersdka. Eftersom
fragestéllningarna, intervjuguide och analysen har en tydlig koppling anser vi detta uppfyllt.
Malet med undersokningen dr inte att komma fram till ett resultat som &r representativt for
alla utkontrakteringar i Sverige utan den ska endast belysa hur dessa situationer kan gé till.
Var metod ar dock inte enbart induktiv. Vi har i vissa avseende haft en deduktiv ansats genom
att ta tidigare forskning och generaliseringar och applicera de pa verkligheten och den
information som kommit fram genom respondenternas svar. Enligt Bryman dr detta ett vanligt

arbetssitt eftersom induktiva ansatser innehéller drag av deduktion och vice versa™.

3.2 Kvalitativ forskningsintervju
Kvalitativ metod dr vanligt inom den samhillsvetenskapliga forskningen. Den kvalitativa

forskningen beskriver ord snarare én siffror och ar darfor lamplig inom detta &mnesfilt.

Undersokningen har f6ljt de viktigaste stegen 1 kvalitativa undersdokningar som Bryman

>2 Bryman, Alan (2007). Samhdllsvetenskapliga metoder Liber, Malmé
>3 Bryman, Alan (2007). Samhdllsvetenskapliga metoder Liber, Malmé
> Bryman, Alan (2007). Samhdllsvetenskapliga metoder Liber, Malmé
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beskriver>. I det forsta steget upprittades tre dvergripande och generella fragestillningar for
undersokningen. I steg tvé valdes respondenterna ut. I steg tre paborjades insamlingen av data
via intervjuer. Av de privata aktdrerna fanns manga huvudkontor beldgna pa annan ort och
darfor lampade sig telefonintervjuer bra. De fragor som stilldes var kvalitativa och
analyserades utifran en kvalitativ metod. Telefonintervjuer kan begransa 1 den kvalitativa
processen eftersom kroppssprék och uttryck kan ga forlorade. Detta ser vi som en brist i var
undersokning samtidigt som det gor oss mer neutrala till de svar som respondenterna angett.
Tva av intervjuerna genomfordes med respondenterna pa deras respektive arbetsplatser. Som
grund till intervjuerna utformades en guide med frdgor. Undersokningen tematiserades och
intervjufragor skapades med utgdngspunkt i undersékningens tre dvergripande
forskningsfragor. For att hindra forutfattade meningar att begrinsa respondenternas svar
utformades intervjuguiden halvstrukturerat. Detta gav utrymme for att hitta nya intressanta
perspektiv under samtalets ging. Intervjugangen var flexibelt strukturerad med mdjlighet att
byta infallsvinkel och stilla foljdfragor samtliga intervjuer varade i cirka 30 minuter.
Intervjufragorna var inte utskickade till respondenterna i forvig da malet var att {4 drliga och
spontana svar. I steg fyra tolkades informationen som intervjuerna gett. For att kunna ta del av
materialet flera gnger spelades alla intervjuer in. Intervjuerna transkriberades dven fran
inspelat material till skriftsprak. Svaren har analyserats och kategoriserats. Intervjuerna gav
information som sammanstilldes, analyserades och relaterades till befintliga teorier i steg

fem. I det sista steget sammanfogades och presenterades resultatet i denna uppsats.

3.3 Kvalitativ dokumentstudie
For att ge undersdkningen ytterligare en dimension har vi granskat forfragningsunderlag,

anbudsunderlag och beslutsunderlag. I dessa dokument redovisas de parametrar som ska ligga
till grund for beslutet 1 upphandlingsprocessen. Dessa dokument har gett oss information om
de faktiska grunderna som ska ligga bakom beslut vid utkontraktering. Dessa visar séledes
upp en strikt rationell bild av processen. Via intervjuerna har vi fatt information om de

verkliga forhallanden och om hur besluten fattas i praktiken.

> Bryman, Alan (2007). Samhdllsvetenskapliga metoder Liber, Malmé
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3.4 Urval

P& samma sitt som beslutsprocesser kan vara begréansat rationella dr denna uppsats begriansad
1 sin grad av generaliserbarhet. Undersokningens resultat ér inte fullt ut generaliserbart men
det gér att finna monster. Urvalet som gjorts dr slumpmaéssigt och inte representativt men
generar dnda intressanta synvinklar. Detta kallar Bryman for ett icke-sannolikhetsurval. Detta
betyder att vissa medlemmar i populationen har stérre chans att bli foremal for
undersokningen andra®. I det hir fallet har intervjuobjektet valts ut med hinsyn till deras
position och ddrmed deras forméga att bidra med intressanta uppslag i undersékningen. For
att hitta svar pa forskningsfragorna kring beslut vid utkontraktering soktes information hogt
upp 1 organisationen. Intervjuobjekt himtades i ledningen for sdvil kommunala som privata
aktorer. Samtliga intervjuobjekt har kunskap om och medverkar 1 beslutsprocessen kring den
offentliga upphandlingen. Population var hela Sverige och de bolag och kommuner som
bedriver édldrevird. Respondenter valdes ut slumpvis utifrdn access. Precis som individuella
tankar och dsikter speglar en beslutsprocess speglar respondenternas ingédngsvérden hur de
resonerar kring uppsatsens dmne. Den typ av icke-sannolikhetsurval som anvints 1 den hir
undersokningen ar ett bekvamlighetsurval. Enligt Bryman ar detta vanligt inom framforallt
organisationsstudier. Han menar att metoden gor det svarare att generalisera undersokningen

men att det anda kan ge intressanta resultat’’.

Vi valde att genomfora sex intervjuer med personer pa olika befattningar och pa olika bolag
eller kommuner. I Sverige finns det idag fem dominerande privata aktorer vilka star for den
storsta delen av marknaden, vi har intervjuat personer pé tre av dessa. Efter detta uppnddde vi
vad Bryman bendmner som teoretisk mittnad®®. Med detta menas att inga nya eller relevanta
data gar att fa fram genom unders6kningen. Att intervjua ytterligare personer hade inte tillfort
denna uppsats ndgot eftersom respondenterna gav liknande svar pé intervjufrdgorna och

beskrev beslutsprocessen pé ett snarlikt sétt.

6 Bryman, Alan (2007). Samhdllsvetenskapliga metoder Liber, Malmé
> Bryman, Alan (2007). Samhdllsvetenskapliga metoder Liber, Malmé
¥ Bryman, Alan (2007). Samhdllsvetenskapliga metoder Liber, Malmé
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3.5 Intervjupersonerna och etiska stédllningstaganden
Vid redovisning av det insamlande material har vi valt att skydda intervjupersonernas

anonymitet. Darfor bendmns personer med intervjuperson A, B, C, D, E, F.

Intervjuperson A Presschef Privat aktor 1

Intervjuperson B Anbudschef Privat aktor 2

Intervjuperson C Upphandlings- och anbudsansvarig Privat aktor 1
Intervjuperson D Personalsekreterare Kommun

Intervjuperson E Upphandlings- och anbudsansvarig Kommun
Intervjuperson F Agare och Driftchef Privat aktor 3

Eftersom arbetet forsoker att beskriva en process som 1 vissa avseenden dr av kénslig karaktér
for respondenternas verksamhet har vi valt att presentera den insamlade informationen pé ett
satt som skyddar deras intressen. I de avseenden respondenterna bett oss bortse fran vissa
uppgifter har vi valt att gora sa. Vissa fragor vi stéllt har varit av den natur att respondenterna

inte har velat besvara dem och dé har vi gatt vidare till andra &mnen.

3.6 Avgransningar
Denna uppsats undersoker endast verksamheter inom vard- och omsorg. Vi har tittat pa ett

begransat antal kommuner och privata aktorer och inte fordjupat oss 1 enskilda
upphandlingsprocesser. | vissa avseende har informationen varit begransad eftersom
fragestéllningarna &r av en kéanslig karaktar for privata aktorer ur konkurrenssynpunkt.

[ uppsatsen har vi utgdngspunkten att personalen ar en av de viktigaste faktorerna for
framgéng inom ménniskonira tjanster. Om utgangspunkten istéllet hade varit att personalen
inte fir betydelse for framgang inom omsorgen hade resultatet inte blivit detsamma. I det

fallet hade beslutsfattarnas agerande uppfattats annorlunda.
Genomgaende bendmner vi beslutsfattare pd kommunal niva som “kommunen.” Vi gor inte

hér ndgon distinktion mellan politiker och tjansteméan eftersom det inte har ndgot syfte i denna

undersokning.
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4. Utkontraktering av aldrevarden i praktiken
Mot bakgrund av foregaende kapitel och problemformulering intar vi utgangspunkten att

personal dr en viktig killa till vinst och framgéng vid foretagande och foretagsforvérv. Detta
antagande baserar vi pd den samlade bilden av Gronroos, Sveiby, Ding och Li, Harding och
Rouse samt Flamholtz teorier. Det har visat sig att foretagsforvarv sd vil som utkontraktering
forvintas f6lja en rationell beslutsprocess™. Som vi tidigare beskrev menar Simon att beslut
ibland fattas utifran uppfattningen att det borde vara pd ett visst vis men att det dd inte gér det
att sdga om det ar rétt eller fel eftersom beslutet d& laddats med varderingar och ddrmed inte
ir objektiva®. Eftersom kénslor spelar roll i, kanske framforallt, mjuka verksamheter si som
dldrevarden kan det etiska innehallet ha betydelse for vilka beslut som fattas och hur
medborgare 1 samhéllet och i organisationen resonerar kring besluten. For detta finns dock
inget utrymme nér det giller den offentliga upphandlingsprocessen eftersom beslutsfattare
maste vilja privat aktor utifran den som ger det basta erbjudandet. Vad som ar det bésta
erbjudandet ska baseras pa fakta och inte pa virderingar eller kidnslor om det ena eller andra
alternativet®'. Sedan utkontrakteringen av ildrevarden paborjades har kritiska roster hojts
eftersom ett relativt litet antal av de kommunaldgda vardboendenas drift togs over av
personalen, s som beslutsfattarna spadde framtiden att bli. Media har menat att personalen &r
den som kénner verksamheten bést och darfor borde f& mojlighet att driva och profitera pé
den. Ett sddant stédllningstagande &r dock inte relevant eller mojligt att gora da den som vinner
anbudsforfarandet enligt lag ska vara den som har det bista anbudet baserat pa fakta och i

forvig utnamnda kriterier®.

Med hjilp av den teoretiska analysmodellen som vi utformade i foregdende kapitel ska vi
undersdka om personalen ér en parameter som tas hdnsyn till vid beslutssituationer kring
utkontraktering av kommunal dldreomsorg. Som grund finns information fran intervjuer med
personer som pa olika satt dr delaktiga i denna process samt dokument som ligger till grund

for urval och beslut.

> Wettermark, H.( 2000). Anbud och upphandling: att képa och silja i offentlig sektor. Kommunlitteratur, Lund
% Simon, Herbert A. (1971). Administrativt beteende Prisma, Stockholm

1 Wettermark, H.( 2000). Anbud och upphandling: att képa och silja i offentlig sektor. Kommunlitteratur, Lund
62 Wettermark, H.( 2000). Anbud och upphandling: att képa och silja i offentlig sektor. Kommunlitteratur, Lund
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4.1 Vart tar kompetensen vdagen?
Nér en ny aktor kommer in och ska ta 6ver verksamheten dr det kommunens ansvar att ta

hand om den personal som inte vill vara kvar under de nya aktoérerna. Detta finns reglerat 1
Lagen om Anstéllningsskydd, LAS®. Det finns personer med nyckelkompetens som &r
viktiga for olika verksamheter, dessa personer r de som gor det lilla extra®. Med tanke pa
Sveibys resonemang kring hur dessa personer kan 16sa problem resurseffektivt och utan att
verksamheten drabbas negativt dr dessa personer centrala for en framgéngsrik organisation, s
dven 1 organisationer inom vard- och omsorg. Det finns osynliga ledare pa olika nivéer 1
organisationen. Enligt Sveibys resonemanget kring nyckelpersoner och osynliga ledare som vi
beskrivit i teoriavsnittet gar det att dra slutsatsen att dessa personer har en paverkan pa
resultatet, effektiviteten och kvalitén pd omsorgen. Om dessa personer véljer att inte folja med
den nya aktoren kan resultatet och kvalitén sannolikt paverkas negativt enligt samma
resonemang. Gronroos menar att kvalité 4r subjektivt och upplevs av kunden®. Som vi
beskrev i teoriavsnittet skapas kvalitén, 1 det har fallet den goda omsorgen, av personalen som
saledes dr den viktigaste resursen. Resonemanget bygger ocksa pd Gronroos teorier kring att
personalen paverkar verksamheten och ddrmed vinsten, eller resurseffektiviteten och forméga
att halla en budget 1 balans om resonemanget ska appliceras pa en icke vinstdrivande
kommunal verksamhet. For detta resonemang ger Sveiby stdd d4 han menar att det &r just det
intellektuella kapitalet som bidrar till framge‘ingen“. Han menar till och med som vi
redovisade 1 teoriavsnittet att vid foretagsvérdering dr det viktigaste att hitta den aspekten som
bidrar mest till framgéngen och i kunskapsintensiva verksamheter dr denna framgéng
inbdddad i ménniskorna och bor ddrmed tas med 1 berdkningen. D4 personalen dr de som ska
utfora vdrden mot vardtagarna gar det inte att forbise deras inblandning och péverkan i
upplevelsen av varden och dirmed dven ekonomisk nytta och resurseffektivitet. Med tanke pa
detta resonemang menar vi att personalvérdering ér en viktig faktor vid utkontraktering av

verksamheter inom vard och omsorg.

4.2 Vinnare av anbud —om kommunens beslutsprocess
Inom serviceverksamheter produceras inte en vara, det som kunden erbjuds &r en tjanst. Detta

har vi tidigare beskrivit med hjdlp av Sveibys litteratur om organisationers immateriella

53 Lag (1982:80) om anstillningsskydd http://www.lagen.nu

% Sveiby, Karl-Erik. (1996). Kunskapsflodet Organisationens immateriella tillgingar Svenska Dagbladets
Forslags AB

% Gronroos, Christian. (2002). Service Management och marknadsforing — en CRM ansats Liber Ekonomi,
Malmé

% Sveiby, Karl-Erik. (1996). Kunskapsflodet Organisationens immateriella tillgingar Svenska Dagbladets
Forslags AB

29



tillgdngar. Serviceverksamheter har traditionellt sett haft en hog andel 1agutbildad personal
och statusen dr generellt sett l&g. Karaktéristiskt for verksamheterna ar att personalen méste
engagera sig kdnslomassigt, sa kallat emotionellt arbete®’. Inom litteraturen beskrivs denna
roll frdmst inom restaurang-, turism- och flygbranschen men detta ar tydligt 4ven 1 varden dér
personalen arbetar ndra méanniskor i deras privata sfar, sd som dldreomsorgen. Personalen &r
engagerade under en ldngre tidsaspekt och foljer dérigenom olika faser i slutskedet av
vérdtagarens liv. Hér krivs kunskap och erfarenhet som &r inbdddat i personalen och inte i
system eller strukturer. Ddrmed har dessa verksamheter en hog andel intellektuellt kapital
enligt Sveibys resonemang. Han menar att det dr av vikt att analysera och vérdera personalen 1
verksamheten innan uppkdp for att kunna ta med denna aspekt i beriikningen®®. Resonemanget
stods dven av Ding och Li som menar att detta r en stor del av foretagets totala virde vid
forvirv av verksamheter®. Med tanke pa detta fragar vi upphandlingsansvariga och
personalsekreterare pA kommunen om de rdknar med denna aspekt nér beslut ska fattas kring
vilken privat aktdr som ska vinna ett anbud och dérmed ta dver ett vardboende som tidigare

legat under kommunal drift.

Enligt intervjuperson D fér personalen vélja om de vill stanna kvar som kommunalanstéllda
eller stanna kvar pa sin arbetsplats nir en privat aktor har vunnit ett anbud. Intervjupersonen
sdger att de som valde att stanna kvar pa verksamheten som utkontrakterades blev av med sin
anstillning pa kommunen och detta beslut gér inte att &ngra. Som vi tidigare beskrivit menar
Tillmar att det kan vara svart for kommunen att placera om de personer som viljer att stanna
kvar med kommunen som arbetsgivare. Resonemanget fér stdd av intervjupersonerna som
menar att vem som véljer att stanna kvar eller gd over till den privata aktdren dr utanfor
kommunens kontroll och i dagsldget dr det slumpen som avgor vilken personal kommunen fér
ett placeringsansvar over efter utkontrakteringen.

2

ag tror att manga sjukskrivna viljer att stanna kvar som

kommunalanstdllda men det kan lika gdrna vara vem som

helst’’.”

%7 Bryson, John R. et al. (2004). Service Worlds People, Organisations, Technologies Routledge, London & New
York

88 Sveiby, Karl-Erik. (1996). Kunskapsflodet Organisationens immateriella tillgingar Svenska Dagbladets
Forslags AB

% Ding, Yongliang. Li, Guanzhong. (2010). Study on the Management of Intellectual Capial International
Journal of Business and Management Vol. 5, No. 2

7 Intervju 2010-04-30 Intervjuperson D Personalsekreterare Kommun
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Intervjupersonen har dock farhagor att den personal som viljer att stanna kvar gor sa av ridsla
av fOr att privata aktorer bedriver verksamheten pd ett annorlunda sitt. Hon menar att de
kanske befarar att andra typer av krav kommer att stéllas pa dem i sin yrkesroll. Vidare
berittar intervjupersonen att detta kan leda till att det dr en viss typ av minniskor som viljer

att stanna kvar 1 kommunen.

“"Mdnga anstdllda har uppfattningen att det dr storre
tolerans inom kommunen én hos en privat arbetsgivare’’.”

Om intervjuperson D har ritt 1 att de som stannar kvar pd kommunen &r antingen sjukskrivna
eller ridda for hoga krav fran en privat arbetsgivare finns en risk att de som ldmnar sina
kommunala anstillningar &r de personer som &r driftiga och motiverade medan kommunen fér
ansvaret att behélla och omplacera de dvriga. P4 sikt kan detta leda till att kommunen som
arbetsgivare forlorar sina bésta anstillda. Enligt intervjuperson D &r den enda gruppen av
anstillda som vanligtvis undantas fran detta enhetscheferna. Hon menar att de inte fo6ljer med
till den privata aktoren eftersom de vill anstilla sina egna chefer som kan implementera deras

arbetssitt. Detta kan paverka dvriga anstilldas beslut att byta arbetsgivare.

”1 9 fall av 10 vill inte den privata aktoren ta med sig
enhetschefen. Men populdra chefer kan locka med sig
personal att stanna i kommunen”.”

Med stod 1 tidigare forskning och litteratur menar vi att detta kan anses vara en rationell
utgdngspunkt ur den privata aktorens synvinkel och detta kommer vi att beskriva ndrmare
langre fram d4 vi redovisar for de privata aktdrernas beslutsprocess i samband med
utkontraktering. Som vi beskrivit i teorin dr det svért att lyckas med implementering av egna
varderingar och kultur. Enligt Flaa med flera ar det enda séttet att bryta en icke onskvérd
foretagskultur att antingen byta ut chefen eller att en svérare krissituation uppstér’>. Som vi
ocksa har beskrivit menar Sveiby att den yttersta framgangsfaktorn for foretag ar att kunna
leda och styra personal och hir har chefen en viktig roll”. Vi menar att med tanke pé detta att
det ar av vikt att ta hdnsyn till enhetschefen pa den enhet som ska utkontrakteras. Med tanke

pa Flaas resonemang kan det vara sa att den nuvarande enhetschefen blir en belastning for den

! Intervju 2010-04-30 Intervjuperson D Personalsekreterare Kommun

7 Intervju 2010-04-30 Intervjuperson D Personalsekreterare Kommun

7 Flaa, Paul et al. (1998). Introduktion till organisationsteori Studenlitteratur, Lund

™ Sveiby, Karl-Erik. (1996). Kunskapsflodet Organisationens immateriella tillgingar Svenska Dagbladets
Forslags AB
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nya aktdren. Aven det omvinda forhéllandet rader, om det istillet dr den befintliga kulturen
som antas vara en kélla till framgang &r det av storsta vikt att forsoka fi chefen att stanna kvar
pa arbetsplatsen och ga dver till den nya arbetsgivaren. Om den nya aktoren anstéller en ny
chef samtidigt som de behaller merparten av den befintliga personalen kan den dynamik och
de informella band som finns pa arbetsplatsen ga forlorade och ddrmed kan enheten fa ett helt
annat resultat dn tidigare eller tvirtom. Detta resonemang finner vi stdd for i teorin da studier
visar pd risken att en affdr som ser ut pé ett visst sétt pd pappret inte far det forvintade
resultatet vid realiserningen pé grund av att kultur, rutiner och arbetssétt inte berdknas. Detta
beskriver Harding och Rouse i sin artikel om Human Due Diligence. Enligt dem kan
effektiviteten ga forlorad vid ett uppkdp eftersom kultur, arbetssdtt och rutiner krockar med

varandra’’.

Fran intervjuperson D fick vi reda pé att personalen inte 4r en faktor som tas hinsyn till vid
utkontrakteringar. Intervjuperson E delar denna &sikt. Han beréttar vidare att det inte finns
ndgot syfte med att utviardera personalen i ett initialt skede eftersom det dnda inte &r en faktor
som gar att pdverka. Han beréttar att eftersom arbetstagarnas rétt att arbeta kvar pa enheten
finns reglerat 1 LAS dr det inget syfte med att utvérdera personalen innan sjilva

utkontrakteringen.

“Personal dr egentligen ingenting man tittar specifikt
pa i borjan utan det dr egentligen bara mer eller
mindre specificerat’®.”

I teorin fastslogs att beslutsprocesser bor striva efter att vara s rationella som mgjligt och
genom Nilsson beskrevs hur ett traditionellt och rationellt foretagsforvirv ser ut’’. Enderud
forklarar att en rationell beslutsprocess gar ut pa att lista alla parametrar som paverkar beslutet
och ta hinsyn till all kiind fakta innan ett beslut som nyttomaximerar fattas’". Utifrén
beslutsteorierna anser vi inte att detta arbetssétt dr rationellt fran kommunens sida eftersom
beslutsfattarna véljer bort att ta hansyn till vissa konsekvenser trots att mojligheten finns att
berdkna dessa. Enligt Enedrud &r detta forfaringssétt inte rationellt. Vi menar att LAS gor det
an viktigare att bedriva ett omfattande personalvarderingsarbete innan anbud pé en enhet

laggs. Eftersom privata aktdrer inte har mojlighet att vélja sina anstéllda fritt borde det vara en

7 Harding, David. Rouse, Ted. (2007). Human Due Diligence Harvard Business Review hbr.
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7 Nilsson, Henrik et al. (2002). Foretagsvirdering med fundamental analys Studentlitteratur, Malmé
® Enderud, H (1976). Beslutninger i organisationer Fremad, Képenhamn
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viktig parameter att ta hdnsyn till. Vi menar att ett omvént synsétt borde rada, det dr pa grund
av LAS som personalvérdering dr viktigt. Det gar inte heller att anvdnda Simons begréansat
rationella modell for att beskriva kommunens beslutsprocess. Om denna modell ska vara
tillampbar forutsitts att beslutsfattarna visserligen satisifierar istéllet for att optimera men
likval bygger modellen pé att &tminstone de viktigaste parametrarna tas med 1 beslutet dven
om tillgangen till information och en fullstindig konsekvensanalys oftast 4r begrinsad’’.
Beslutsprocessen liknar ndrmast Lindbloms modell Muddling Through eftersom den utgér
ifrdn att syftet dr gott men trots detta viljs ett antal viktiga parametrar medvetet eller
omedvetet bort™. Muddling Through hér till de anarkistiska beslutsmodellerna och 4r enligt

Lindblom ett sétt att forsta hur organisationer i realiteten fattar sina beslut.

Intervjupersonen E berittar vidare att nir forfragningsunderlaget tas fram fran kommunens
sida bedrivs diskussioner med facket. Det dr d& det bestdms vilka som ska erbjudas att gé over
till den privata aktoren. I denna férhandling finns mdjlighet for arbetsgivarna att forhandla
kring den befintliga personalen. Vi menar att eftersom de kommunala beslutsfattarna 1
forhandlingen inte har ndgon kdnnedom om vilken personal de som arbetsgivare vill behélla
blir dessa overldggningar verkningsldsa. I detta ldge finns information av vikt for
beslutsprocessen som medvetet viljs bort, det finns en mdjlighet att gora beslutsprocessen
mer rationell men tillginglig fakta &sidosédtts. Darmed stods slutsatsen att processen inte &r
rationell, denna modell f6rutsitter, som tidigare beskrivits, att samtliga parametrar och all
kénd fakta ligger till grund for beslutet. Det ger ytterligare stod till Muddling Through-

modellen som ett sitt att beskriva beslutsprocessen eftersom vissa vdrden prioriteras bort.

Intervjuperson D bekréftar att det fran kommunens sida inte forekommer nagon virdering av
personal som finns anstilld inom de verksamheter som ska ldggas ut pa entreprenad. Hon
sdger dock att de tar fram uppgifter om deras utbildningsniva och sjukskrivningsgrad.
Intervjupersonen berittar vidare att detta presenteras sé att intressenterna kan ta del av
uppgifterna men det dr ingen information som kommunen anvénder sig av. Vi anser att
eftersom kommunen har tillgang till denna information men inte anvénder den for att pdverka
eller framja sin egen organisation, utan lamnar dver den till motparten, ar det en faktor som
inte vigs in 1 beslutet. Denna information skulle kunna anvéndas 1 ett strategiskt syfte men

eftersom den inte tas hinsyn till faller denna parameter till slumpen. Aterigen tenderar

7 Simon, Herbert A. (1971). Administrativt beteende Prisma, Stockholm
% Lindblom, Charles E. (1959). The science of Muddling Through Public Administration Review Vol. 19 No. 2
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beslutsprocessen att vara mer anarkistisk utifran Lindbloms beskrivning &n rationell utifran
Enderuds pé grund av att betydelsefulla faktorer inte tas hdnsyn till. Hur den privata aktdren 1

sin tur hanterar dessa uppgifter i beslutsprocessen kommer vi att beskriva i nésta kapitel.

Intervjuperson E sdger att antingen anvéinds ldgsta-pris-metoden eller s viljs det alternativ
som dr ekonomiskt mest fordelaktigt utifran vissa pa forvig uppsatta parametrar, exempelvis
kan det rora sig om kvalitet. Detta resonemang stimmer dverrens med det som vi tidigare
angett utifrin Wettermark och lagen om offentlig upphandling®'. Utifrén detta tolkar vi det
som att de 1 sitt beslutsfattande &r rationella utifran den metod och de parametrar de har valt.
Genom att vilja bort ett antal andra ocksa viktiga vérden blir processen av Muddling-
Through-karaktir som vi beskrivit i teoriavsnittet eftersom viss information pa forhand véljs
bort. Samtidigt ser vi 1 intervjuerna och i1 upphandlingsbeskrivningarna att kommunen stravar
efter att vara rationell i sin upphandlingsprocess. Som vi visade med var modell 1 slutet av
teoriavsnittet dr det dr dock svart eller omojligt att ett beslut helt stimmer dverens med en
specifik beslutsteori eftersom verkligheten dr mer komplex &n sé. I teorin kring Economic
Man beskriver Enderud hur det forutsitts att beslutsfattarna kan véga in alla tinkbara
konsekvenser som ett beslut innebar®”. Detta dr dock oméijligt i dessa verksamheter och
nirmast en utopi att striiva efter. Aven om som Enderud beskriver det att den rationella
beslutsprocessen framhélls som en forebild av manga foretag menar andra, daribland Cohen
et.al, att tillvigagangssittet inte gar att tillimpa i realiteten och dé inte minst p4 kommunen
och andra skattefinansierade verksamheter eftersom det dr en omfattande och komplex

organisation som paverkar en mingd invénare och ddrmed samhillet pa olika sitt*,

Enligt intervjuperson E &r ndgra av de virden som ligger till grund for beslutet hur vil den
privata aktdren kan uppfylla de krav som de pa forhand stéllt. Det ror sig exempelvis om antal
anstéllda 1 tjanst nattetid, bemanning, samordning av arbetsmiljo, krav pa viss utrustning och
riktlinjer for stadning®®. De forfragningsunderlag som vi har tagit del av vittnar om en
ambition att ticka in alla viktiga parametrar for att fa kontroll och mesta mojliga kvalitet for

det pris som upphandlas. I det underlag som vi tagit del av kan vi utldsa att personalkraven

1 Wettermark, H.( 2000). Anbud och upphandling: att képa och sdlja i offentlig sektor. Kommunlitteratur, Lund
%2 Enderud, H (1976). Beslutninger i organisationer Fremad, Képenhamn

% Cohen, Michael D. March, James G. Olsen, Johan P. (1972). A garbage can model of organizational choice
Administrative Science Quarterly Vol. 17 No. 1

% Forfragningsunderlag Revalyckan 070702 Slutversion
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utgor en femtedel av det totala utvirderingsunderlaget™. Det som beaktas gillande personal ér
utbildningsniva och bemanning sdsom antal underskoterskor per vérdtagare och
sjukskdterskor per avdelning. Det framgér bland annat att en viss del av personalstyrkan
maste vara utbildade underskdterskor. Vi anser att det d4r ddrmed borde vara en betydande del
av bedomningen hur personalstyrkan ser ut. Vi ser dven att kommunen inte tar med 1
berdkningen att de kan forlora sina bésta anstédllda och detta menar vi skulle kunna innebéra
att de har kvar arbetsgivaransvaret for den del av personalen som ér till exempel sjukskrivna
eller dr resurskrdvande pa andra sitt exempelvis i form av rehabilitering,
kompetensutveckling och krav pa utbildning. Detta ar inte bara kostsamt utan kan dven fa
konsekvenser pa den upplevda kvalitén i vrden. Denna farhaga uttrycks dven av

intervjuperson D.

Intervjuperson E menar att priset 1 anbudet som kommunen tagit fram grundar sig pa vad
verksamheten kostar att bedriva idag. Den privata aktoren erbjuds att ta dver verksamheten
med samma krav pa vard och kvalitet som kommunen driver det. Vad géller prissittningen
anser vi att beslutsprocessen dr mindre rationell &n kravspecifikationen som vi tidigare namnt.
Utifran de intervjuer vi genomfort framkommer att den enda parametern som végs in i
prissittningen frdn kommunens sida dr hur mycket det kostar att bedriva verksamheten i egen
regi 1 dagsldget. [ Ovrigt kan vi inte se att ndgon vérdering av marknad, efterfrdgan, befintlig

personalstyrka eller framtida vinstmgjligheter genomfors.

De anarkistiska beslutsmodellerna som idag anvinds anser vi kan gora att varderingen blir
felaktig, det blir ocksé tydligt i vissa fall s som vi beskrev inledningsvis med exemplet fran
forskoleverksamheten i Stockholm. Konsekvensen for kommunen den gangen var att
verksamheten som utkontrakterades, hade allt for formanliga villkor som gav den privata
aktdren stora vinstmojligheter. Detta menar vi kan leda till att de enheter som &r kvar 1
kommunal drift riskerar att indirekt drabbas negativt. D4 nyckelkompetens i form av
individuellt duktiga medarbetare och andra resurser saisom ekonomiska forloras till den
privata aktoren hade de egentligen kunnat bedriva verksamheten mer kostnadseffektivt.
Eftersom syftet med utkonraktering fran kommunens sida &r att spara pengar borde detta vara

med 1 berdkningen och en strdvan mot en mer rationell beslutsprocess av vikt.

% Forfragningsunderlag Revalyckan 070702 Slutversion
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Med stod 1 beslutsteorierna menar vi att detta inte &r ett rationellt forfaringssatt fran
kommunerna. De beréknar endast de konsekvenser som utkontrakteringen far for den
specifika enheten men bortser frdn konsekvenserna pa den egna verksamheten.
Beslutsunderlagen har ambitionen att vara fullt rationella men i realiteten uppnés aldrig det
som Enderud beskriver som "Economic Man”. Inte heller genom att titta pa de begrinsat
rationella beslutsteorierna som exempelvis Simons ”Administrative Man” fas en korrekt bild
av verkligheten eftersom man utifrén den information som finns tillgénglig skulle kunna fatta
beslut utifran storre rationalitet. Informationstillgdngen dr obegrinsad eftersom den endast ror
den egna verksamheten, ingen ny insamling kridvs. Daremot maste de kunna sdlla i den
information som finns och veta vilka parametrar som bor végas in for att kunna berdkna
samtliga konsekvenser av beslutet. Som vi tidigare beskrivit menar Sveiby att uppgifter om
personal inte gar att spara i balansrikningen®. Kanske ar det dérfor som kommunen viljer
bort denna parameter 1 brist pa tid och kunskap. Dock hade denna kunskap kunnat
inforskaffas genom att ledningen for en dialog med enhetscheferna som arbetar ndrmast

verksamheten.

Aven om utkontraktering har ett gott syfte att spara resurser och hdja kvalitén i den
kommunala sektorn kan det innebéra ineffektivitet i de delar som finns kvar 1 kommunal drift.
Detta hade kunnat undvikas om arbetet med utkontraktering hade fattats narmare
verksamheten med personer som dr vil insatta i de forutsédttningar som rader pa den specifika
enheten. Det verkar som att kommunen fattar beslut kring utkontrakteringen med syftet att
gora sig av med icke lonsamma enheter och dédrigenom fattar snabba beslut som &r
irrationella. I vissa avseenden liknar det Soptunnemodellen dér beslutsfattarna agerar forst
och hittar svar och 16sningar 1 efterhand. Denna typ av organiserad anarki har vi tidigare
beskrivit med hjédlp av Cohen et al. Den ér vanlig inom offentliga verksamheter och
utbildningsvisendet. Enligt modellen hittar organisationens medlemmar 16sningar och svar
efter att de har agerat och inte tvirtom®’. Det kan ses som ett sitt att fly fran det som &r det
verkliga problemet. Kommunerna dr hért belastade ekonomiskt och nya krav stélls pa

marknadsmaissighet. Detta skulle kunna vara en anledning till deras irrationella agerande.

% Sveiby, Karl-Erik. (1996). Kunskapsflodet Organisationens immateriella tillgingar Svenska Dagbladets
Forslags AB

%7 Cohen, Michael D. March, James G. Olsen, Johan P. (1972). A4 garbage can model of organizational choice
Administrative Science Quarterly Vol. 17 No. 1
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Beslutsprocessen har vissa drag gemensamt med de politiska beslutsmodellerna eftersom det
finns olika intressenter som ska kompromissa om mal och medel. Eftersom det finns fler
viljor kan de inte utga fran en utan det blir en kompromiss, i denna kompromiss kan vi se att
personalfragan blir underprioriterad och déarfoér hamnar beslutet inte fullt ut pa den politiska
skalan. Istéllet anser vi att beslutet féar fler drag gemensamt med de anarkistiska modellerna an

de politiska.

Utifran teorin har vi faststillt att Enderuds beskrivning av Economic Man inte gér att uppna,
framfGrallt inte 1 en komplex och omfattande verksamhet sa som skattefinansierad omsorg.
Detta resonemang stodjer Cohen et. al. S& som vi beskrivit &r Muddling Through ett sitt att
beskriva beslutsprocessen som vi har studerat eftersom beslutsfattarna medvetet véljer bort
kidnd information trots att det paverkar beslutet. Det dr dock inte ett optimalt forfaringsséatt sa
som intervjupersonerna har vittnat. Administrative Man skulle kunna vara en process som
utgor ett fullgott alternativ dér beslutsfattarna kan agera begrénsat rationellt genom att bortse
frén vissa parametrar om de beddoms som betydelseldsa eller med ringa paverkan pa resultatet

men dnda véga in den fakta som &r kdnd och betydelsefull.
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Verkligheten ar saledes mer komplex én vad litteraturen pavisar och det gér inte att
kategorisera beslutsprocessen i enhetlighet med vedertagna teorier. Nedan tydliggors detta 1
analysmodellen. Mélet dr att vara fullt rationell med drag at de politiska modellerna da
kompromisser mellan méal och medel dr vanligt forekommande. I verkligheten ar
beslutsprocessen komplex med drag av samtliga teorier, dock dvervigande mot de
anarkistiska beslutsmodellerna.
Karaktéristiskt for en anarkistisk beslutsmodell som vi aterfinner i kommunernas agerande ar:
e Visar en bild av verkligheten sa som den ar**. Verksamheterna paverkar ett helt
samhélle och dr ddirmed komplexa och omfattande.
e Viktiga parametrar som kan fi konsekvenser viljs bort™. Detta ér fallet med uppgifter
och information kring personal och strukturer.
e Losningar och svar hittas efter att beslutet ér fattat’’. Detta sker i fallet med den

personalstyrka som stannar kvar och dirmed blir kommunens arbetsgivaransvar.

Rationella beslutsmodeller

Mal
© @ Utfall
| &)
Politiska beslutsmodeller Anarkistiska beslutsmodeller

% Lindblom, Charles E. (1959). The science of Muddling Through Public Administration Review Vol. 19 No. 2
% Lindblom, Charles E. (1959). The science of Muddling Through Public Administration Review Vol. 19 No. 2
% Cohen, Michael D. March, James G. Olsen, Johan P. (1972). 4 garbage can model of organizational choice
Administrative Science Quarterly Vol. 17 No. 1
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4.3 Vad ligger till grund fér anbud —om privata aktérers
beslutsprocess
Inom serviceverksamheter och framforallt ménniskonéra tjdnster ar det personalen som ar

foretagets viktigaste resurs. Detta har vi visat genom att redogora for teorier av bland andra
Gronroos, Sveiby, Flamholtz med flera. Séledes borde denna aspekt vara en av de viktigaste
att ta hinsyn till vid ett forvérv av ett foretag inom vardsektorn. Som vi tidigare beskrivit
menar Gronroos att service ér relationer mellan foretaget och kunden®’, i vart fall dven kallad
vardtagaren. Dessa relationer ar ofta opatagliga och kan oftast inte faktureras, darfor ingér de
inte i den totala omsittningen’”. Personalens uppmirksamhet gentemot kunden ér ndgot som
erbjuds utover den kérntjénst, det vill sdga vard och omsorg, som foretaget erbjuder. Om
maltider, hygien och vard ses som syftet med verksamheten skulle personalen vara litt att
byta ut. Om Gronroos perspektiv innefattas blir det mer problematiskt. Det totala
tjansteerbjudandet som ges till kunden dr mer &n bara vard och innefattar dven den personliga
omvardnaden och bemoétandet. Detta dr nagot subjektivt som upplevs av kunden, eller
vardtagaren, och utgar fran dennes virdeskapande process. Baserat pa Gronroos resonemang
ar personalen den viktigaste leverantoren 1 denna process som tillsammans med kunden ska
skapa vérde och gora att hog kvalitet upplevs. Gronroos menar att det dr viktigt att hitta rétt
personal och fa dem att stanna kvar i foretaget. Han menar att hela servicemotet och den
upplevde kvaliteten hianger pd dem som arbetar ldngst ut och ner i verksamheten och dessa
péaverkar vinsten pa ett direkt sitt”>. Med detta i dtanke menar att vi att det blir tydligt att en
befintlig personalstyrka vid upphandling av virdverksamhet kan vara antingen frimjande eller
motverkande for koparens mojlighet till framtida vinster. Dérfor intervjuar vi en person som

ar ansvarig for upphandlingar och anbud hos en privat aktoér inom vard och omsorg.

Enligt intervjuperson C kan de, som privat aktor, nir de 14gger anbud inte pa négot sétt
paverka vilka i1 personalstyrkan som viljer att stanna kvar. Den enda information de som
privat aktor kan tillgodogdra sig ér antalet sjuktimmar samt utbildningsniva. Det finns saledes
ingen information om arbetsgrupper eller andra organisatoriska faktorer som paverkar
verksamheten. Inte heller sjukskrivningstal vdgs in i bedomningen eftersom intervjuperson C

krasst rdknar med att kunna viinda negativa trender om sddana skulle finnas.

*! Gronroos, Christian. (2002). Service Management och marknadsforing — en CRM ansats Liber Ekonomi,
Malmo
%2 Gronroos, Christian. (2002). Service Management och marknadsforing — en CRM ansats Liber Ekonomi,
Malmo
% Gronroos, Christian. (2002). Service Management och marknadsforing — en CRM ansats Liber Ekonomi,
Malmo
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“Enligt LAS 6:b mdste vi ta over personalen oavsett
utbildning eller bakgrund. Det dr inte alls avgorande for

oss. Det ska vara en balans mellan risk och vinst. Vi kan

kanske forbittra forhdllandena®.”

Eftersom intervjuperson C inte anser att personalen dr en faktor som behdver tas hansyn till
vid anbudsforfarandet hade vederborande inget mer att tilldgga kring detta. Att aktdren inte
arbetar systematiskt med personalvérdering kan vara problematiskt eftersom detta ir en av
totalt fem delar som sedan ska utvdrderas och som det stélls formella krav pé fran kommunens
sida, enligt de intervjupersoner som vi traffat fran kommunal verksamhet. Intervjupersonen
menar dock att de sjdlva har egna krav pa den generella utbildningsnivan i personalstyrkan.
Detta paverkar dock inte deras vilja eller ovilja att ldgga ett anbud eftersom de anser att de

sjdlva kan vidareutbilda personalen, d&ven om det innebédr kostnader initialt.

"Om det dr ett objekt som vi vill ha sd tar vi det dndd”.”

Vi anser att denna instéllning talar sitt tydliga sprak. Personalen &r en parameter som viljs
bort 1 beslutsprocessen. Darmed dr beslutet inte fullt rationellt utifran det som Enerud
beskriver som Economic Man. For att uppnd detta krivs enligt Enerud att samtliga parametrar
som 4r av vikt for slutresultatet vigs in i beslutet’. Istillet har processen fler drag av de
anarkistiska beslutsmodellerna dir vissa viarden berdknas och andra forbises. Detta beskrivs

1°7. Modellen kan forklara de privata

exempelvis 1 Lindbloms Muddling Through-model
aktorernas process eftersom de véljer bort en eller flera parametrar nir beslutet ska fattas.
Enligt intervjuperson C viljer de det virde som &r det viktigaste, att det finns I6nsamhet 1
verksamheten. Vi tror dock att det kan vara svért att bortse ifrdn personalen nér framtida
vinster ska berdknas eftersom de dr grunden i de médnniskonéra tjénster, sd som vi

inledningsvis beskrivit 1 detta kapitel genom Sveibys teori om att hitta och vardera den

viktigaste faktorn for framgéng’®. Dessutom 4r det si som vi tidigare beskrivit med Ding och

% Telefonintervju 2010-04-29 Intervjuperson C Upphandlings- och anbudsansvarig Privat aktor 1

% Telefonintervju 2010-04-29 Intervjuperson C Upphandlings- och anbudsansvarig Privat aktor 1

% Enderud, H (1976). Beslutninger i organisationer Fremad, Képenhamn

°7 Lindblom, Charles E. (1959). The science of Muddling Through Public Administration Review Vol. 19 No. 2
% Sveiby, Karl-Erik. (1996). Kunskapsflodet Organisationens immateriella tillgingar Svenska Dagbladets
Forslags AB
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Lis resonemang nést intill omojligt att dverféra den kunskap som finns inneboende hos
9

individerna”.
Intervjuperson B som har en liknande position som intervjuperson C fast pa ett annat privat

bolag menar att personalen &r en av de viktigaste resurserna. Trots det dr de inte en avgorande

faktor nér de fattar beslut kring anbud.

“En av de viktigaste resurserna dr personal, men i

kombination med det andra. Man kéinner efter hur det
. 100

kdnns™"".”

Vi jamfor den information som vi far frin intervjuperson B med de teorier som Enerud
beskriver som en rationell beslutsprocess och finner att den inte uppfyller kraven for att
klassas som detta. Som beskrivits dr grunden 1 en rationell beslutsprocess att samtliga faktorer
och parametrar som paverkar beslutets utgéng tas hinsyn till'’". Intervjupersonens
tillvigagéngssétt visar att viktiga faktorer listas men i slutdndan 4r det en kénsla som blir
avgorande for beslutet. Da riktas fokus mot det som Simon bendmner det etiska innehéllet,

istillet for det faktiska innehallet'*

. Detta innebdr att subjektiva kénslor far spela in 1 beslutet
istéllet for fakta. Simons modell The Administrative Man riacker dnda inte till for att beskriva
beslutsprocessen eftersom modellen forutsitter att de viktigaste parametrarna som man har
mojlighet att paverka tas hdnsyn till. Nar personalen som en faktor helt véljs bort passar

beslutsprocessen bast in 1 modeller som beskriver anarkistiska beslut.

Enligt intervjuperson B dr en del 1 beslutsprocessen att bolaget skickar ut tva personer som
gor en besiktning av verksamheten. Till grund anvinds ett besdksprotokoll som innehéller
krav som bolaget stéller pa verksamheten och driften av densamma. Detta &r enda gdngen som
bolaget dr 1 kontakt med personalstyrkan innan ett eventuellt anbud ldggs. I protokollet finns
inga krav som syftar till att specifikt hitta faktorer i personalstyrkan som kan ha paverkan pé
framtida drift och vinster. Intervjupersonen menar att det kan svérare att ta 6ver efter en annan
privat aktor én att ta over direkt efter kommunen och detta végs in i den samlade bilden.

Enligt intervjuperson B tycker de att det r viktigt att ta reda pa hur den befintliga

% Ding, Yongliang. Li, Guanzhong. (2010). Study on the Management of Intellectual Capial International
Journal of Business and Management Vol. 5, No. 2

1% Telefonintervju 2010-04-23 Intervjuperson B Anbudschef Privat aktor 2

1% Enderud, H (1976). Beslutninger i organisationer Fremad, Képenhamn

192 Simon, Herbert A. (1971). Administrativt beteende Prisma, Stockholm
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personalstyrkan ser pa verksamheten och en eventuell ny arbetsgivare. I realiteten ar detta
dock ingenting som gors eller tas hinsyn till &ven om ambitionen finns uttalad. I jimforelse
med Eneruds teori om en Economic Man menar vi att detta forfaringssitt adderar till bilden av
en beslutsprocess som éar irrationell dér viktiga parametrar listas men sedan inte tas med som

grunder till beslutet.

Intervjuperson A som ér presschef pé ett privat bolag uttalar att det finns ett ingdngsvérde dér
man utgdr ifrdn att personalen dr kompetent, detta dr inget som undersoks eller viarderas

narmare.

“Utgangspunkten dr att personalen har kompetens och
erfarenhet och vi vill att de flesta ska stanna kvar. Och
det dr vi ju ocksd tvungna till'".”

Anledningen till att de vill att personalen ska stanna kvar &r for kontinuiteten i verksamheten,
ndgot som han tror dr viktigt for de dldre. Har menar vi att intervjupersonen pekar pa det som
ar det viktigaste 1 dessa verksamheter, kontakten mellan personal och vardtagare som vi har
beskrivit med hjdlp av bland annat Gronroos och Sveibys teorier om betydelsen av personalen
1 serviceverksamheter. Vi ser dock att han inte gér ndgon skillnad pé olika individer i
personalstyrkan och deras prestationer utan forutsétter att de som arbetar inom véarden ar

lampade for det. Intervjupersonen berittar vidare att:

"Vi har sjdlva som krav att de (personalen) ska vara
underskéterskor. Detta krav finns inte i kommunen'”.”

Aterigen vittnar en intervjuperson om att deras bolag har egna policys om utbildningsniva pé
sin personal. Trots det menar han att utbildningsniva pa personalen inte tas med som en faktor
nir man fattar beslut om man ska lagga anbud pé en verksamhet eller inte. Vi tycker att detta
visar att de har en medvetenhet om personalen som en viktig faktor men att den trots detta inte
virderas, berdiknas eller utvirderas i beslutssituationen. Aterigen passar forfaringssittet in pa
de anarkistiska beslutsmodellerna sa som Lindbloms Muddling Through eller Cohens et al.

beskrivningar av soptunnemodellen.

19 Telefonintervju 2010-04-23 Intervjuperson A Presschef Privat aktor 1
1% Telefonintervju 2010-04-23 Intervjuperson A Presschef Privat aktor 1
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Intervjuperson F som dr VD for ett privat bolag ser inte Gvertagande av personal som ett

problem vid anbudsforfarandet.

"Eftersom den verksamheten man tar over dr inom

varden och den dr likadan 6verallt, jag forutsdtter att
5 »

personalen passar dir'®.
Intervjuperson F belyser vikten av att ha en god arbetsmiljo, sévél fysisk som psykosocial.
Naér intervjupersonen tog éver vardboendet dir han idag dr verksam tittade han pa faktorer
som sjukskrivningstal, 16n och aldersfordelning. Pa frdgan om han hade nagon kontakt med
personalen innan §vertaget menar han att det inte fanns nigra formella befogenheter att géra
sd. Han menar ocksa att det inte finns ndgot syfte med ett sddant forfaringssitt eftersom du
anda inte kan paverka detta. Forst ndr upphandlingen dr 6ver och han vunnit anbudet pabdrjas
arbetet med personalstyrkan via exempelvis internutbildningar. Trots detta synsétt menar han

att:

”Det viktigaste dr hur man dr som mdnniska ndr man

. . ; 106
jobbar inom vdrden ™.

Intervjupersonen har listat personalen som den allra viktigaste aspekten i1 varden och
forutsétter att alla som arbetar dir har de egenskaper som krévs. I och med denna
utgéngspunkt blir det inte en aspekt som behdver vigas in 1 beslutsprocessen. Vi menar dock
att detta inte dr ett rationellt forfaringssétt eftersom en parameter viljs ut och listas som den
viktigaste aspekten for framgéng for att sedan helt bortses ifran i beslutsprocessen.
Intervjupersonerna menar att personalen inte ir en viktig aspekt eftersom de 4ndé inte kan
paverka denna faktor. Vi kan dock se flertalet sitt att bygga incitamentsstrukturen for att
uppmuntra vissa individer att acceptera en ny arbetsgivare om beddomningen gors att dessa
personer &r nyckeln till enhetens framtida framgéng. Vi ser att de privata aktorerna pa ett
relativt enkelt sétt skulle kunna samla och anvénda information kring personal for att tillimpa
vid beslutssituationen. I dagslidget gors besok ute pa verksamheten och vid detta tillfdlle skulle
information kunna insamlas till exempel i form av korta intervjuer med personalen. Som
intervjupersonerna har delgivit ges information till den privata aktéren rorande
utbildningsniva och sjukskrivningstal. Vi anser att dessa data i kombination med ett utokat

informationsinsamlande géllande personalen skulle ge dem ett béttre beslutsunderlag. Darmed

193 Telefonintervju 2010-05-11 Intervjuperson F égare och Driftchef Privat aktor 3
1% Telefonintervju 2010-05-11 Intervjuperson F Agare och Driftchef Privat aktor 3
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skulle processen bli mer rationell och ge bittre underlag for beslut och pdminna om Simons

The Adminsitrative Man.

Intervjupersonerna menar att varden &r likadan dverallt och forutsitter ocksa att personalen &r
kompetent att utfora sitt arbete. Vi menar att de privata aktorernas utgdngspunkt ar att de inte
kan vara fullt rationella och ddrmed inte heller aspirerar pa att vara det. Detta beror pa att de
pa forhand vet att de inte har tillgang till information om vilka delar av personalstyrkan som
kommer att gi over till deras bolag. De tycker inte heller att de &r en relevant parameter i
deras beslutsprocess dven om de medger att det &r den viktigaste faktorn for framgéng och
framtida vinstmojligheter. Det dr séledes ett medvetet val att vara irrationell och de forutsétter
att rationalitet &r omdjligt. De privata aktorernas beslut utgdr ifran att den viktigaste
parametern dr att det finns vinstmojligheter. Daremot ser vi inte att individerna 1
personalstyrkan kopplas samman med mojligheten att bedriva verksamheten pé ett
framgangsrikt sitt och dirmed g med vinst sd som bland annat Sveiby beskriver. Aven
Gronroos menar som vi tidigare beskrivit att det dr personalen som paverkar verksamheten
och didrmed vinsten. De privata aktorerna tror sig veta konsekvenserna av sina beslut, de har
diarmed som mélbild att agera som “Economic Man” men uppnér inte detta eftersom viktiga
parametrar medvetet viljs bort. Deras beslut kan beskrivas delvis utifran teorierna om
”Administrative Man” da det finns en god vilja att agera rationellt utifran den tid och kunskap
som finns. Med tanke pé att modellen utgar ifran att parametrar valjs bort till f6ljd av brist pa
information, kunskap och tid ar den dock inte helt tillimpar. De privata aktérerna viljer bort
en parameter trots att de har tillgéng till informationen. Detta gor att beslutsprocessen liknas

vid de anarkistiska.

V1 anser att de 1 realiteten anvénder en beslutsmodell som snarare liknar "Muddling Through”
eftersom de vérderar mélen 1 forhallanden till medlen som finns till forfogande. De har som
maélsittning att gd med vinst utifrdn de forutsattningar som finns vid dvertagandet. Vi menar
att om de hade arbetat enligt en beslutsmodell med fler drag av rationalitet hade denna ténkta
vinst kunnat 6kas. Det kan dock komma ytterligare positiva effekter av att arbeta med
personalutvdrdering redan innan overtagandet. Som vi tidigare beskrivit med hjilp av en
artikel av Harding och Rouse underléttar implementeringen av nya strategier om den nya

personalen redan fran ett tidigt stadium deltar i processen'®’. I modellen nedan placeras de

17 Harding, David. Rouse, Ted. (2007). Human Due Diligence Harvard Business Review hbr.
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privata aktdrernas mélsittning som att vara rationell eftersom de tror att de viger in alla
aspekter som krdvs och ddrmed har forestillningen av att de &r rationella. Utfallet blir dock en
kombination av olika beslutsmodeller med drag fran de anarkistiska modellerna.
Karaktiristiskt for en anarkistisk beslutsmodell som vi dterfinner 1 de privata aktorernas
agerande ar:

198 Detta sker i fallet med

e Viktiga parametrar som kan fa konsekvenser véljs bort
information om personalen som finns att tillgd men inte tas hiansyn till i
beslutsprocessen.

109

e Losningar och svar hittas efter att beslutet &r fattat' . Detta dr fallet med uppgifter om

personalens utbildningsnivd som ér ett krav i kommunens underlag.

Rationella beslutsmodeller

Mal
@Utfall
@
] r ]
I O
Politiska beslutsmodeller Anarkistiska beslutsmodeller

1% 1 indblom, Charles E. (1959). The science of Muddling Through Public Administration Review Vol. 19 No. 2
19 Cohen, Michael D. March, James G. Olsen, Johan P. (1972). 4 garbage can model of organizational choice
Administrative Science Quarterly Vol. 17 No. 1
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5. Den ovarderliga personalen
Syftet med denna uppsats dr att 6ka kunskapen kring hantering av befintlig personal i

beslutssituationer vid utkontraktering av offentlig dldreomsorg. Vid samhéllsvetenskapliga
undersokningar som denna &r det svart att se klara samband mellan orsak och verkan eftersom
ett flertal parametrar paverkar utgangen. Det dr ddirmed inte sa enkelt att man kan séga att bara
om personalen dr kompetent kommer verksamheten att bedrivas framgéangsrikt. Darfor dr det
av storre vikt att vara deskriptiv dn att vara normativ. Trots detta har vi valt att vara normativa
1 undersokningens utgangspunkt, detta for att &mnets karaktér forutsétter en viss grad av
normativt stallningstagande for att i en intressant fragestillning. Vi har sedan valt att vara
deskriptiva i undersokningens slutsatser for att pd detta vis skapa trovérdighet och relevans.

Nu ska vi besvara undersokningens tva dvergripande fragestéllningar:

e Virderas den befintliga personalstyrkan i beslutssituationer vid utkontraktering av
offentliga verksamheter?
e Hur paverkar den befintliga personalstyrkan privata aktorers vilja eller ovilja att

lagga anbud pa en offentlig verksamhet?

5.1 Vérdering av befintlig personal
Denna undersoknings inledande forskningsfraga géller hur beslut fattas kring personal vid

utkontraktering. Utifran vad som framkommit i de kvalitativa intervjuerna kan vi konstatera
att beslut fattas med utgangspunkten att kommunen vill spara pengar och de privata aktdrerna
vill tjédna pengar dock anser de inte att den befintliga personalen har ndgon avgorande

betydelse for framgéng.

I inledningen av denna uppsats beskrev vi hur en upphandlingsprocess ska ga till. Enligt
Wettermark ska samtliga parametrar védgas in 1 denna beslutsprocess. Det dr alltsd en rationell
beslutsmodell som ska anvéndas. Det &r utifran detta som kommunen bygger underlaget som
ligger till grund for beslutsprocessen om vilken aktdr som ska vinna ett anbud. Nér det
kommer till den verkliga beslutsprocessen agerar kommunen inte fullt sa rationellt som de
framtagna underlagen vill pavisa. Detta kan resultera i att den egna verksamheten missgynnas
och att den privata aktdren ddrmed stir som vinnare i forhandlingen. D& kommunen vill spara

pengar genom utkontraktering och de privata aktorerna vill tjana pengar hade de ekonomiska
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vinsterna for bada parter kunnat maximeras pa ett béttre sitt om alla vasentliga parametrar 1
forvdg végts in 1 beslutet. Vi har tidigare hdnvisat till Lindblom som poéngterar att det &r
omdjligt att gora beslutssituationer till en exakt vetenskap. Besluten ska dock utforas av
manniskor vilka ar fargade av tidigare erfarenheter och egna vérderingar och det vore darfor
omdjligt att kridva fullstindig rationalitet. Trots det borde de viktigaste parametrarna vigas in i

beslutet och en av dessa dr personalen.

I kommunens forfragningsunderlag stélls krav pd att en viss andel av den privata aktdrens
anstédllda maste vara underskoterskor. Det dr dock inte sdkert att kommunen idag uppfyller det
kravet vilket innebir att den privata aktdren tvingas att ta 9ver en personalstyrka som inte
lever upp till de dtaganden som kontraktet innebér. Ddrmed maste den privata aktéren
omedelbart tillsdtta resurser for att hdja kompetensen hos de anstillda, annars gor de sig
skyldiga till kontraktsbrott. En intressant fraiga som uppkommer i sammanhanget ar hur
kommunen i sin tur foljer upp kravet om en viss utbildningsniva nér vél den privata aktdren
har tagit sig an driften av enheten. Med tanke pa kontraktens begrénsade tidsperiod och
langden pé utbildning mot att bli underskoterska forefaller sig detta dtagande som svart att

leva upp till.

Utbildning och kompetensutveckling kan initialt innebéra en stor kostnad for den privata
aktoren. Trots det dr detta inte en parameter som végs in i upphandlingsprocessen, varken da
kommunen sitter ett begirt pris eller dd den privata aktdren limnar anbud. Aven om den
privata aktdren har tillgang till informationen om utbildningsniva hos personalen menar
intervjupersonerna att denna faktor inte har ndgon betydelse 1 beslutet om att ldgga ett anbud
pa en kommunal verksamhet. Aven om det finns tillgdng till information om utbildningsniva i
anbudsunderlaget kan inte den privata aktoren veta hur manga eller vilka i personalstyrkan
som valjer att g dver till den nya arbetsgivaren. Ddrmed kan den privata aktoren riskera att
endast de utan utbildning stannar kvar pé arbetsplatsen vilket forsdmrar oddsen ytterligare och

okar de initiala utbildningskostnaderna.

I kapitel tvé beskrev vi hur Flamholtz framhaller att det finns bade direkta och indirekta
kostnader vad géller personal. I anbudsprocessen kan vi bara se att de direkta kostnaderna
berdknas, om ens dessa. I realiteten finns det en rad indirekta kostnader som medfoljer ett
beslut och dessa hanteras inte alls. Ett exempel pé detta dr resonemanget kring vilken personal

som stannar kvar respektive gér dver till den nya arbetsgivaren och vilken utbildning och
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kompetensniva som de besitter. Flamholtz visar hur upplérning och tillfalligt
produktionsbortfall eller ineffektivitet vid nyanstéllningar dr indirekt kostsamma for foretaget.
Detta beréknas inte alls d& de privata aktdrerna menar att om ett objekt ar intressant vill de ha
det oavsett, personalfragan dr ndgot som alltid gér att I6sa senare. Dock kan vi anta att detta
innebdr stora investeringskostnader, ndgot som vi tidigare med hjdlp av Tillmar beskrivit som

en risk fOr privata aktorer pd grund av kontraktens begrdnsade tidsperiod.

I realiteten &r det inte lika rationellt som Lagen om Offentlig Upphandling vill foreskriva. 1
sjdlva verket finns det en rad problem och komplexa valsituationer som uppstar da man
forsoker sitta en prislapp pa personalen. Detta beskrivs dven i litteraturen da det 1 dagslaget

inte finns ndgot vedertaget sitt for hur man varderar personal.

5.2 Personalen som en faktor i beslutsprocessen?
Denna undersoknings andra fraga kan enkelt besvaras med att den befintliga personalstyrkan

inte paverkar viljan respektive oviljan att ldgga anbud vid utkontraktering av en kommunal
enhet. For kommunen &r personalen inte en faktor som tas hinsyn till vid beslut rérande vilka
enheter som ska utkontrakteras. For privata aktorer fattas beslut utan kdinnedom om den
befintliga personalen, om verksamheten som utkontrakteras &r intressant ur deras synvinkel

viljer de den enheten oavsett vilken personalstyrka de darmed far arbetsgivaransvar for.

I undersdkningen blir det tydigt att det pris som kommunen erbjuder och det pris som den
privata aktdren dr beredd att utfora uppdraget for inte alls paverkas av hur personalstyrkan ser
ut. Inte heller viljan eller oviljan att ta sig an en verksamhet fran den privata aktdrens
synvinkel paverkas av status pa den befintliga personalen. Ingen av parterna erkdnner
minniskorna som en faktor som &r av vikt i beslutsprocessen. Samtidigt vittnar bade tidigare
forskning och intervjupersonernas svar om att personalen dr en framgangsfaktor, inte minst

ndr det kommer till midnniskonéra tjénster.

Enda gdngen som den privata aktoren gor ett aktivt stdllningstagande vad géller befintlig
personal dr nér det géller enhetschefen. D4 ér de inte beredda att ta over arbetsgivaransvaret
eftersom de befarar att det innebér en storre utmaning med att implementera nya arbetssatt
med den befintliga chefen kvar pa sin position. I 6vrigt riknar de privata bolagen med att den

befintliga personalstyrkan ska vara formbar i den nya organisationen sa till den grad att de ar
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villiga att bekosta kompetensutveckling och utbildning for att komma upp till den nivd som
kommunens anbudsunderlag kraver. Detta kan hora samman med det som Bryson beskriver
om yrken med lag status i serviceyrken. Personalen ses som ett antal huvuden som é&r 1att
utbytbara och formbara, inte som en nyckelkompetens i verksamheten. Som vi tidigare har
beskrivit finns det fa sitt att forédndra befintliga foretagskulturer pa. I sjdlva verket dr personal
ofta svér att paverka och foriindra och detta borde de privata aktdrerna ta hinsyn till. Aven om
enhetschefen har en viktig roll for verksamheten och inférandet av nya rutiner kan det finnas
ytterligare nyckelpersoner och informella ledare inom organisationen. Dessa har betydelse for
resultat och kvalitet eftersom de utgdr och utfor tjdnsten samt har paverkan pa de dvriga i

personalstyrkan.

Slutsatsen blir att bAde kommunen och de privata aktdrerna véljer att anvéinda mer eller
mindre anarkistiska beslutsmodeller vid utkontraktering respektive dvertagande av kommunal
omsorg. Med tanke pd personalen som en viktig killa till framgang, effektivitet, kundnytta
och resursoptimering skulle den aktdr som viljer att anvéinda en mer rationell beslutsprocess

ha ett forsprang 1 forhallande till sina konkurrenter eller till sin férhandlingsmotpart.

6. Avslutande reflektioner

Inom kunskapsintensiva verksamheter idag ses manniskor allt mer som den stdrsta resursen
och framgéngsfaktorn. Detta synsétt priglar det arbete och forfarande som ligger till grund
innan uppkdp eller dvertagande av andra verksamheter. Tidigare var det vanligt att ett mer
industrirelaterat tankesétt 1ag till grund dir de fasta tillgdngarna viarderades hogst. Eftersom
det 4r ménniskorna och inte maskinerna som &r den framsta faktorn till framgéng ar det ocksé
av vikt att foretagen lyckas locka och behalla duktiga medarbetare. Om detta vittnar flertalet
av de forfattare som vi refererat till i de inledande kapitlen av denna uppsats. Detta synsétt
verkar dock inte ha natt omsorgen. Inom dessa verksamheter dr det ménniskor som utfor det
mesta av arbetet. Det finns inga maskiner som kan ta hand om vérdtagarna. Att ménniskor &r
den viktigaste resursen for framgang inom dessa verksamheter &r saledes sjédlvklar. Det borde
vara helt naturligt att foretag som ska ta dver verksamheter och dir tillhdrande personal att
studera och utvérdera den befintliga personalstyrkan innan ett eventuellt dvertagande sker.
Istdllet utkristalliseras bilden av att foretag inom méanniskonéra tjénster fortfarande stddjer sig
pa teorier kring foretagande och management i varuproducerande foretag nir de borde vila pa
logiker for tjansteproducerande foretag. Det dr fortfarande de fasta tillgdngarna som vérderas

och ménniskorna ses som utbytbara. Detta visar inte minst det inledande stycket angédende
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prissittning av forskolorna i Stockholm da man endast berdknat virdet av fastigheter och

inventarier.

Utgangspunkten for denna undersdkning har varit att personalstyrkan dr en framgangsfaktor 1
manniskondra tjdnster. For detta finner vi stod 1 befintlig litteratur och forskning pa omradet. I
kunskapsintensiva branscher dr detta inget nytt. Dir tillvaratas och vérdesitt individuell
kompetens och gruppsammanséttningar och beslutsfattare pa olika nivaer erkénner dessa
parametrar som viktiga komponenter 1 ett foretags framgéng. Dér ar foretaget ingenting utan
sina nyckelpersoner. Detta synsétt verkar inte ha anammats pd alla nivéer inom verksamheter
1 vard och omsorg. I dessa verksamheter uppstér hela tjdnsten pd golvet diar motet mellan
personal och vardtagare sker. Vi menar att detta gor personalen till den enskilt viktigaste
faktorn for hur hela tjénsten levereras och upplevs. Samtidigt som personalen inte erkénns
som en viktig faktor for verksamheten vid utkontraktering dr det som ndmns som orsaken till
tillbud nir misskdtsel inom dldrevarden uppmirksammas i mediala sammanhang. Vi menar
att personalen &r en sa pass viktig faktor for verksamheter inom omsorgen att det inte gar att
bortse ifrdn dem vid utkontraktering. For att hoja statusen pé denna yrkesgrupp och déarmed
locka kompetent personal tror vi att denna faktor méste bekénnas som en viktig aspekt vid
beslutsprocesser. Den oviarderliga resursen kan inte forbli ovirderad om parterna som deltar i

processen ska kunna nyttomaximera.

Den hir undersokningens syfte har varit att 6ka kunskapen kring virdering av personal 1
samband med utkontraktering. Vi anser att vi har besvarat undersdkningens fragestillningar
pa ett fullgott sitt. Respondenternas svar har varit otvetydiga och bidragit till uppsatsens
resultat. En svérighet som dok upp i arbetsprocessen var accessproblematiken. Vissa av
respondenterna kunde inte eller ville inte besvara vara fragor och en del av de tillfragade ville
inte delta i studien. De personer som medverkade i studien har dock varit 6ppenhjértiga och
frisprékiga i sina svar vilket gav intressant information. Detta forsdg oss med relevant
material att anvdnda i undersokningen. Om accessproblematiken inte funnits narvarande hade
undersokningen kunnat bli bredare och mer detaljerad kring specifika foreteelser vid
utkontraktering. En relevant metod att anvdnda vid en mer omfattande studie hade varit att
folja en anbudsprocess frén det forsta forfrdgningsunderlaget fram till ett fattat beslut. Detta
hade dock varit tidskrdvande och accessproblematiken vid ett sddant forfaringssatt ar

uppenbar. Utifran fragestéllningarna och den insamlade informationen anser vi att
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undersdkningen genererar relevanta resultat som bidrar till att 6ka kunskapen kring

personalvirdering vid utkontraktering.

6.1 Forslag pa vidare forskning
Denna undersdkning har visat att personalstyrkan inte berdknas i beslutsprocessen vid

kommunal utkontraktering. Samtidigt som personalen beskrivs som den viktigaste faktorn 1
verksamheten menar de privata aktdrerna att de kan forma och utbilda personalen efter sina
syften. Det innebéar ocksa att kommunen forlorar kontroll Gver sina anstillda och vilka de kan
behalla i sin egen verksamhet. I framtida forskning hade det varit intressant att berékna hur
mycket det kostar for privata aktorer att finansiera den nya personalens kompetensutveckling.
Det hade ocksé varit intressant att undersoka vilket resultat som hade uppnatts for savél
kommun som privata aktérer om personalen hade anvints som en parameter 1 den
beslutsgrundande processen. Det hade dock varit problematiskt att finna giltiga resultat av en
sddan undersokning eftersom samhaéllsvetenskapliga studier inte rader i en isolerad miljo dar

”allt annat kan anses vara lika”.

51



7. Kallforteckning

7.1 Tryckta kallor
Bryman, Alan (2007). Sambhdillsvetenskapliga metoder Liber, Malmo

Bryson, John R. et al. (2004). Service Worlds People, Organisations, Technologies
Routledge, London & New York

Cohen, Michael D. March, James G. Olsen, Johan P. (1972). 4 garbage can model of

organizational choice Administrative Science Quarterly Vol. 17 No. 1

Cyert, R M. Feigenbaum, E. A. March, J.G. (1959). Models in a behavioral theory of the firm
Behavioral Science, Vol. 4 No. 2

Enderud, H (1976). Beslutninger i organisationer Fremad, Kopenhamn

Ding, Yongliang. Li, Guanzhong. (2010). Study on the Management of Intellectual Capial

International Journal of Business and Management Vol. 5, No. 2

Gronroos, Christian. (2002). Service Management och marknadsforing — en CRM ansats

Liber Ekonomi, Malmo
Harding, David. Rouse, Ted. (2007). Human Due Diligence Harvard Business Review hbr.org

Hood, Christopher (1995). Contemporary Public Management: A New Global Paradigm?

Public Policy and Administration
Flaa, Paul et al. (1998). Introduktion till organisationsteori Studenlitteratur, Lund

Flamholtz, Eric. (1974). Human Resource Accounting Dickenson Publishing Company Inc.

Encino

Lindblom, Charles E. (1959). The science of Muddling Through Public Administration
Review Vol. 19 No. 2

52



Nilsson, Henrik et al. (2002). Foretagsvdrdering med fundamental analys Studentlitteratur,

Malmo

Simon, Herbert A. (1971). Administrativt beteende Prisma, Stockholm

Statskontoret (2008). Prissdttning vid overlatelse av offentlig verksamhet till kommunal

personal (s.k. avknoppning) — kommunalrdttsliga och EU/EG-ridittsliga aspekter Diarienr
2008/59-5

Sveiby, Karl Erik. (1996). Kunskapsflodet Organisationens immateriella tillgangar Svenska
Dagbladets Forslags AB

Tillmar, Malin (2004). Ar det mojligt? Om villkor for smdforetagande inom vérd- och
omsorgssektorn 2004:4 Nutek

Wettermark, H.( 2000). Anbud och upphandling: att képa och sdlja i offentlig sektor.

Kommunlitteratur, Lund

7.2 Muntliga kallor
Telefonintervju 2010-04-23

Presschef Privat aktor 1

Telefonintervju 2010-04-23
Anbudschef Privat aktor 2

Telefonintervju 2010-04-29
Upphandlings- och anbudsansvarig Privat aktor 1

Intervju 2010-04-30

Personalsekreterare Kommun

Intervju 2010-05-05

53



Upphandlings- och anbudsansvarig Kommun

Telefonintervju 2010-05-11
Agare och Driftchef Privat aktor 3

7.3 Dokument
Forfragningsunderlag Revalyckan 070702 Slutversion

Slutvirdering Drift Silgen Ver BLO 071108

Slutvirdering Drift Revalyckan Ver BLO 071108

7.4 Elektroniska kéllor
http://sverigesradio.se/sida/artikel.aspx?programid=83 &artikel=3676952

Motion till riksdagen 1992/93:S0218 Adelreformen

http://www.riksdagen.se

Proposition 1992/93:43 Okad konkurrens i kommunal verksamhet

http://www.regeringen.se

Lag (1982:80) om anstéllningsskydd

http://www.lagen.nu

54



	1. Bakgrund
	1.1 Problemformulering
	1.2 Frågeställningar
	1.3 Disposition

	2. Om beslut, upphandling och värdering av företag
	2.1 En mänsklig produkt
	2.2 Det intellektuella kapitalet
	2.3 Traditionell företagsvärdering
	2.3.1 Human Due Diligence
	2.3.2 Att värdera personal

	2.4 Upphandlingsprocessen
	2.4.1 Prissättning vid utkontraktering
	2.4.2 Hinder för privata aktörer

	2.5 Beslutsfattande
	2.5.1 Finns det rationella val?
	2.5.2 Begränsat rationella val
	2.5.3 Politiska beslutsmodeller
	2.5.4 En kompromiss mot gemensamma mål
	2.5.5 Olika mål med kompromiss om medlen
	2.5.6 Anarkistiska beslutsmodeller
	2.5.7 Att hanka sig fram
	2.5.8 Den organiserade anarkin
	2.5.9 Modell över beslutsteorierna

	3.1 Ansats och generaliserbarhet
	3.2 Kvalitativ forskningsintervju
	3.3 Kvalitativ dokumentstudie
	3.4 Urval
	3.5 Intervjupersonerna och etiska ställningstaganden
	3.6 Avgränsningar

	4. Utkontraktering av äldrevården i praktiken
	4.1 Vart tar kompetensen vägen?
	4.2 Vinnare av anbud –om kommunens beslutsprocess
	4.3 Vad ligger till grund för anbud –om privata aktörers beslutsprocess

	5. Den ovärderliga personalen
	5.1 Värdering av befintlig personal
	5.2 Personalen som en faktor i beslutsprocessen?

	6. Avslutande reflektioner
	6.1 Förslag på vidare forskning

	7. Källförteckning
	7.1 Tryckta källor
	7.2 Muntliga källor
	7.3 Dokument
	7.4 Elektroniska källor


