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Summering

| denna delrapport gors en empirinéra beskrivning och ddrmed sammanhéngande
analys av bestéllar—utforar-modellen. Det dominerande resultatet ar att det inte ar
manga som ar sarskilt ndjda med den radande styrmodellen. Modellen bygger pa
att det finns flera slag av interna intressenter inblandade i styrningen. Ett
genomgaende tema for dessa relationer ar att de praglas av otydlighet nar det
galler ansvar. Majligen &r otydligheten forklaringen till den radande acceptansen
av avvikelser.



Material och utgangspunkter

| denna delrapport kommer en faltnara beskrivning med exemplifieringar fran
foretradesvis intervjuerna. Det &r totalt 100 personer som intervjuats i 91
intervjuer, Det &r ungefar lika manga man som kvinnor som intervjuats. Ett
femtontal tjanstemén, foretradesvis i ledande stéllning, har intervjuats 6vriga &ar
fortroendevalda. Samtliga intervjuer har anonymiserats och transkriberats.
Sammantaget handlar det om drygt 2 500 sidor intervjuer som ingar i materialet.

Forutom intervjuer ingar dokument av allehanda slag, sasom protokoll fran
namnder och styrelser, strategidokument samt olika slags bokslut. De citat som
utgor illustrationer har i presentationen etiketterats i termer “Politiker” respektive
“Tjansteman”, men for det mesta ar det politiker som redovisas.

Materialet kan analyseras fran flera utgangspunkter. Figur 1 utgér har
analysmodellen, i vart fall i grova drag. En som intervjuats beskriver
organiseringen pa foljande och ganska representativa stt:

Den fungerar lite som separerade Oar, kan jag tycka ibland. Alltsa
man gor sa gott man kan dar man sitter. Det som inte fungerar ar ofta
nar man, ja, kommunikationen eller det har mellan de har olika,
bestallare, utférare, agare. Om man definierar att det ar de tre
rollerna som politikerna har i alla fall. Daremot om man tittar pa hur
den ar tankt att fungera sa ar den tankt att den ska fungera valdigt
bra. Och att det ar just tydligt vem som goér vad, att det ska vara
bestallarna som ar kommunikationskanalen ut mot medborgarna och
som pratar med dem, och som bestaller vad det &r som ska utforas,
om det nu handlar om sjukvard, eller om det handlar om
kollektivtrafik eller regionutveckling av andra slag. Och att det sen ar
utforare som faktiskt utfor och skoter detta, och sen 6vergripande sa
finns agaren. (Politiker)

Eftersom huvudfragan for undersokningen ar fragan om politikers forutsattningar
att verka handlar det om relationer mellan olika, ibland ganska lika, enheter. De
fragor som stallts har anpassats efter vem som ska svara. Genomgaende galler att
fragorna handlar om hur det efterfragade fungerar, hur det ar tankt att fungera
samt hur det borde fungera. Det handlar om foljande teman:

Politikerrollen i allménhet
e En overblickbar och begriplig politisk styrmodell och styrmiljo for de
politiker som verkar inom regionen

e Att skapa engagemang inom partierna for regionpolitiska uppdrag.
Politikerrollen i relation till medborgarna

e Invanarnas insyn och inflytande Gver vélfardsorganisationen i relation till
kravet pa att snabbt kunna fatta exekutiva beslut



e Forutsattningar for att bygga och uppréatthalla fortroende hos medborgarna.

Politikerrollen i relation till forvaltningen
e Former for samverkan mellan politiker, forvaltning pa olika nivaer och
andra aktorer/organisationer inom och utom regionen

e Bestallar-utférar-modellen (BUmM)

e Nyckeltalsstyrning.
Overgripande: Vilka utmaningar och méjligheter ser du i regionens politiska
organisering nar det géller foljande aspekter?

e Att viljarnas vilja far genomslag samt valjarnas mojlighet att avldsa

resultat och utkrava ansvar

e Att representera medborgarna, i deras egenskap av bade véljare och
brukare

e Att forvalta, uppratthalla och utveckla valfardssamhallet och ge

utvecklingskraft inom och till andra aktorer i regionen.

Brukare/patienter

Agare
Namnd, kansli

Bestdllare Utforare

Offentlig

Figur 1. En inte alltfor enkel skiss av relationer mellan olika intressenter i
styrmodellen.!

De relationer som behandlas har ar framst A, B, C, D och G. Sarskilt de tva
sistnamnda behandlas extra mycket.

! Figuren &r en bearbetning utifrdn Gustaf Kastberg & Johan Berlin (2011). Styrning av hélso-och
sjukvérd. Malmg: Liber.



Nastan alla vi intervjuat tillndr endera bestéllare, utforare, agare eller ledande
tjansteman. Dar vi intervjuat fortroendeman med bestéllarroll har vi ocksa
intervjuat “deras” utforare och &gare. Ibland &r bestdllare och dgare samma
personer, men det &r inte s jamt. Hur man &n véljer har materialet sina
begrénsningar. En politiker vi intervjuade sa foljande:

Jag tror att utifall du skulle fraga alla 149 i fullméktige utifall de kan
snabbt forklara var styrmodell sa skulle det bli lite nedslaende svar,
alltsa jag ... Jag tror att det &r ganska ovanligt att man kéanner att
man har grepp om styrmodellen. (Politiker)



D. Bestallare och utférare

Relationen mellan bestéllare och utforare ar den relation som kommenteras mest
av alla relationer. De argument som redovisar erfarenheterna liknar pa sétt och vis
en hagelsvarm: de kommer frdn samma stalle, men sprider sig snabbt till en bred
traffyta. Ndra nog genomgaende &ar det dock en fraga om negativt laddade
argument.

Med ett mattligt matt av tvang gar det att fora de olika typerna av argument som
framkommer i intervjuerna till tva stora grupper; organisering respektive styrning.
Har hanteras flera hundra utsagor dar manga ar lika, eller i alla fall snarlika. De
argument som redovisas hér illustrerar den bredd som finns i materialet.

For att ge redovisningen pa den har nivan en inramning inleds redovisningen med
nagra av de mest positivt laddade argumenten. Redovisningen avslutas med nagra
av de mest negativt laddade argumenten. Mellan namnda extremer redovisas alltsa
exempel pa argument som handlar om organisering och styrning.

Mest positiva

En del av organiseringen av fortroendemannauppdrag handlar om att skapa just
uppdrag. En anledning till att skapa uppdrag som egentligen inte behovs for
styrningen av verksamheten ar att det behovs ett underlag till att rekrytering till
viktiga framtida positioner.

Tack vare den har modellen sa ar det nog fler uppdrag an vad det
skulle ha varit annars. Vilket ju ar bra. Ur ett partiperspektiv sa
behdver man ha lattare uppdrag och tyngre uppdrag fér att man kan
inte bara ta nagon och tycka “du verkar duktig, nu ska du vara
ordférande”. (Politiker)

Antalet uppdrag ar 6ver huvud taget en narvarande fraga. Sma namnder och
styrelser ger inte utrymme for sma partier och ger dem darmed begransad insyn i
vad som hander. Kvantitetsfragan gors ocksa aktuell som en konsekvens att
antalet bestallarnamnder reducerades fran tolv till fem under denna mandatperiod.
Aven om antalet ersittare 6kades i de nya namnderna blev det totalt ett tapp i
antalet uppdrag. Man ska dock komma ihdg att det finns ovanligt manga
fortroendeuppdrag inom VGR.

Né&r organisering och styrning diskuteras finns det en uppenbar risk att
overvardera betydelsen av bade det ena och det andra. Helt klart finns det annat &n
de valda modellerna som har betydelse for hur organisering och styrning ser ut att
fungera. En del av hur organisationer fungerar ar resultat av hur man gjort
tidigare. Den nuvarande formella modellen infordes faktiskt en bra bit innan VGR
bildades.



Men om man tanker styrmodellen som helhet sa tanker jag att det
kanske ... Det som man forsoker l6sa ut kanske inte alltid beror just
pa styrmodellen, utan jag tror det handlar lika mycket om kultur, och
det andrar man inte bara sa dar. Men jag tror att den ar minst lika
viktiga i alla fall. (Politiker)

Organisera — att konstruera

Organisering betyder har hur uppdragen presenteras nar det galler det som brukar
kallas struktur. Det som brukar kallas formell struktur ar viktigt. Detta handlar om
vilka enheter som finns och hur de &r relaterade till varandra, Over- och
underordnad till exempel. Till den formella strukturen hor ocksa uppdraget som
sadant.

Den informella strukturen inkluderar de enheter som faktiskt finns som inte
nddvéndigtvis ar tanka att finnas. Men kanske viktigast &r de férandringar i
uppgifter som sker med tiden. En del enheter far till exempel storre inflytande an
det ar tankt och andra far mindre.

[T]anken var god fran borjan, men vi tillampar inte modellen strikt
som den var tankt. Det &r min bild i alla fall. (Tj&dnsteman)

Uppdragens konsekvenser

Formellt system

Ett sétt att forhalla sig till den organisering som beslutats &r att forhalla sig strikt
till den formella ordningen. Citatet vi som representerar det vi kallar Formellt
system ar aterkommande argument, om an in lite olika former.

Respondent: Ja, men det finns ingen san, har inte tidigare funnits sana
kommunicerande karl utan allting sker formellt. Det finns ingen smidighet i
det.

Intervjuare: Nej. Men er relation med bestallarnamnden da sa att saga ...
Respondent: Den blir sa att vi har stdrre utmaningar an ni ger oss pengar
till sager vi.

Intervjuare: Ni sager det fran borjan?

Respondent: Ja.

Intervjuare: Och vad ar svaret da?

Respondent: Vi har bara de har pengarna.

Likande argument aterkommer vi till langre fram under underrubriken Acceptans.

Otydligt

En av de vanligaste kategorierna, det vill sdga vad de intervjuade séger, handlar
om otydlighet. Denna ger utrymme for att missforsta vad som géller. Otydlighet
ger frihet att skapa sig sarskilda positioner. Samtidigt ger det mojligheter att
skicka ansvar till andra.



Fast det funkar ju inte riktigt sa, utan det ar hela tiden utférarna som
far komma med forslag om ... det ar en valdig otydlighet. Jag tycker
att det ar valdigt svart och jag vet inte hur man ska komma tillratta
med det. (Politiker)

Jag menar framfor allt just var halso- och sjukvardsmodell ar ganska
komplicerad faktiskt, med bestallarndmnder, utférare och sen har du
en overrock dar uppe pad nagot satt, som ar ganska diffus ocksa.
(Politiker)

Respondent (Politiker): Bestallar- och utférarorganisationen ar val
den som jag kan sdga att jag kanske ar mest kritisk mot.
Intervjuare: Vad tanker du om den?

Respondent: Det ar sa otroligt svart att hitta granserna dar
Intervjuare: Sa det ar den gransdragningen mellan agare och
bestallare som ar svarare an gransdragningen gentemot utforare? ...
Respondent (Politiker): Ja. Jag skulle séga att den &r svarare. Men
att det ar svart med gransdragningen mellan bestéllare och utforare
ocksa.

En annan nackdel som jag tycker, det blir latt att man sager till
patienterna det ar Halso-och sjukvardsnamnden som ni far tala
med” och vi sager ni far tala med sjukhusen™. Sa vi skyller pa
varandra och sa kommer patienten i klam. (Politiker)

Men vi &r inte sarskilt noga med att faktiskt poangtera
utforarstyrelsernas ansvar heller, tycker jag. De kommer ju undan lite
for 1att i det har. (Tjansteman)

Vi har lyckats forma en politisk organisation sa alla alltid kan hanvisa
till ndgon annan, sa att det ar skont (skratt). (Politiker)

Och sa sitter vi dar ute och séger ja, men har kommer folk som vill
ha operationer och som har behov, och ska vi inte tillfredsstalla de
behoven da, om vi kan?” Da ar det Gverproduktion, heter det i
systemet, om vi opererar mer. Och sa blir det kostnad. Och namnden
sager ’ja, men vi har inte bestallt mer, vi har inte mer pengar”.
Risken, som man brukar saga, Svarte Petter [skratt], den hamnar
langst ner i systemet. (Politiker)

Och nar jag ser att bestallaren och &garen bollar och inte vill ta i den
har heta potatisen sa har ju vi (utforare) tvingats gora det. (Politiker)

Obalans

BUm bygger pa att det finns en balans mellan Bestéllare och utférare, i sa matto
att de ska vara jambdordiga i en forhandling.
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Det ar val ett dilemma nar vi haller pa med vara bestéllningar och
sant, att vi inte traffas pa jambordig nivd. For kommer vi tre sa har ju
inte vi med oss en forvaltningschef langre, utan vi har en
processansvarig, som det heter. Och sa traffar vi X:s ledning da, da
kommer deras presidium och  forvaltningschefen.  Alltsa
forvaltningschefen och processansvarig ar ju inte dess motsvarighet.
(Politiker)

Det finns en stor utférare som har tre olika bestallarnamnder som de
leker katt och ratta med. (Politiker)

Alltsa att man kan tanka sig att det kan finnas en viss informations-
asymmetri mellan bestallare och utférare pa det sattet att forutom att
ni har ett dvertag i kunskapen vad som gar att géra och vad det kostar
sa skulle ni ocksa genom narheten till patienterna och deras
organiserade  strukturer da till och med fa ett visst
informationsGvertag pa det omrdde som bestallar—-namnderna ar
tankta att vara specialiserade pa.

Samtidigt finns det manga exempel pa att bestallarna hamnat i ett dverlage. Ett
sadant forhallande ar att en ordférande for en bestallarndmnd har mer tid for sitt
uppdrag an vad en ordforande for en utforarstyrelse har. Har finns det ocksa
anledning att hénvisa till Formellt system ovan: bestéllaren kan ldmna
forhandlingen nar denne tycker det &r lagom. Kontaktytorna mellan bestallare och
utforare ar inte helt enkel:

Vi ar ju som sagt utférare, men kontakterna med bestéllaren och hur
bestéllaren ser pd uppdraget som vi sen ska utfora, det hade varit
vardefullt att ha gemensamma mdéten med dem och gemensamma
dragningar av vad de forvantar sig utav oss. (Politiker)

Sen kanske man inte behover ha fullt s manga dialoger som &r
inlagda nu, men det ar framfor allt da den nye ordférande i X:s
styrelse som har Onskat att ha tatare kontakter. Och jag kan val tycka
att det har val anda lett till att relationerna ar nog béttre &n tidigare.
Jag ska inte saga att de var daliga, tidigare, men de har nog faktiskt
till och med forbattras. (Politiker)

N&r man startade eller nar man borjade med den har organisationen i
regionen, och skulle ha bestéllare och utférare, da var det valdigt
tydligt inskrivet att det var viktigt att ha kontinuerlig dialog mellan
bestallare och utférare. Det var inskrivet att politiker som var
bestallare och politiker som var utférare var pa samma niva, men
hade olika roller. Det var valdigt tydligt med det. Nagonstans under
den héar tiden som vi har haft den har organisationen sa har det
forsvunnit. Och bestéllarpolitiker anser sig std hogre i rang an
utforarpolitiker. (Politiker)
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En annan typ av obalans ar inte sarskilt uttalad, men finns sjalvfallet har och dér i
intervjumaterialet:

Och det ar val en av kritiken mot hela bestallare- och
utforarmodellen, att det ger tjanstemannen en oerhdrd makt, eftersom
underlagen som kommer fran tjanstemannasidan. (Politiker)

Komplexitet

I grunden & BUm en tydlig modell. En grupp talar om vad som ska goéras och en
annan utfor det. Som framgar av figur 1 ar det i praktiken inte en sa tydlig modell
som skulle vara Onskvért. | stallet framtrader en ganska komplicerad modell.

Den skulle ju kunna vara enkel att tillampa om man hade ett fatal
namnder och styrelser i varje ben. Det har ju inte vi, utan vi har
valdigt manga som éar bestéllare, vi har manga som ar utférare och vi
har dessutom flera som tycker att de har nagon form av agarroll.
(Tjansteman)

Né&r vi dessutom har sa manga politiska uppdrag och manga politiska
namnder och styrelser, som har lite egna tankar om hur man ska
utfora sitt uppdrag, da blir styrsignalerna svara att tolka, framfor allt
for vara utforare. (Tjansteman)

Vi har en bestéallarmodell i dag som ingen riktigt kan forklara, ingen
forstar logiken i den ens. Och ekonomicheferna pa sjukhusen de har
gjort den har utredningen och sagt "’nej, men jag kan inte forklara det
internt, jag kan inte forklara hur vi far vara pengar”. Utan man ser
bara, ”’ja, ja vi vet ungefar hur mycket pengar det blir, och sen jobbar
vi med utifran det som en budget”. (Tjansteman)

Modellens konsekvenser

Presidiestyrning

Det &r inte klart var gransen gar men tidigt utkristalliseras en rollférdelning i
namnder och styrelser. Med 15 ledaméter och 15 erséttare blir en rollférdelning
oundviklig. Det ar helt klart att det &r ordférande och vice ordférande som styr
motena och mellan métena. Langt ifran alla, men de flesta, kanner sig utelamnade
till presidiet. Mest kritiska ar foga forvanande ledamoter fran partier som inte
finns med i presidiet.

Jag kan inte sdga att jag ar bekvam med den har bestallar- och
utforarmodellen, det far jag nog erkanna. Jag tycker att jag som
politiker, om man sitter i en namnd sa hér, sd ar man langt ifran nar
besluten fattas. Det ligger valdigt mycket pa presidiet. Det ar praktiskt
ocksa, lite svarraddat i regionen, sa att det kan jag mycket val forsta.
Men har ar det sa att man, det ar i princip en gang i manaden som det
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ar en heldag for namnd, och ja, da far du ett par hundra sidor
handlingar som du ska lasa igenom, men det ar ... Nja, det ar valdigt
mycket som redan &ar avgjort innan det kommer till ndmnden, tycker
jag i alla fall. (Politiker)

Man kanner sig lite som andra klassens politiker, sdsom det ser ut.
Eftersom att vi har halso- och sjukvardsstyrelsen som fattar de tyngre
besluten. (Politiker)

... Vi far ju valdigt mycket forlita oss till presidiet. Man far forlita sig
mycket pa dom for dom satts ju in mer i det naturligtvis. Dom far
langre dragningar och fler dragningar fran tjanstemén och kanske
fler seminarier som forhoppningsvis far dom att forsta helheten mer.
(Politiker)

Intervjuare: Det ar mycket presidiestyrt?
Respondent (Politiker): Ja, jag sager inte att det ar typiskt har utan
det ar 6ver huvud taget i politiken sa &r det ju sa. Det ar ju praktiskt.

Politiker som hur-behandlare

En tanke med BUm &r att politiker talar om vad som ska goras; sedan ska det
finnas en profession som ska utfora det. Pa satt och vis kan man héavda att det
faktiskt gar till som det ar tankt. Det ar lakare som opererar folk, det ar tandlakare
som lagar tander och sa vidare. Har finns dock en organisationsform som innebéar
att ansvariga for utforandet ar en styrelse bestaende av politiker. Ett problem har
ar att ledamoter i utforarstyrelserna gors ansvariga for aktiviteter de inte kan
forvéntas veta sarskilt mycket om. Ett annat problem framstalls i f6ljande:

Men sa lange vi har politiker i utférarna sa kan i inte forbjuda dem att
vara ideologer déar heller, va. Det ar da du far den har malkonflikten.
For att det har jag nastan blivit tillsagd att ’du ska bara vara
utférare, du far inte ha nagon politisk asikt nar du ar utforare”. Men
det klart, ar man vald som politiker, sa ska man val vilja vara det. Det
var darfor var modell tyckte vi var renare, bara politiker i
bestallardelen. Sen de andra &r tillsatta pd nagot satt, men inte
politiker da. (Politiker)

Finns man i utforarstyrelse ar den mdjliga vagen att bedriva politik dér, det vill
séga forsoka lyfta fram hur saker och ting ska goras.

Losningen ar inte att tillsatta professionella styrelser. Det har provats inom VGR
och det foll inte sarskilt val ut.
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Styra — ansvar och befogenheter

Andra bestiller

Det finns i modellen fem bestéllarndmnder. Oftast har man de fem hélso- och
sjukvardsnamnderna i atanke nar bestallarnamnder namns. Modellen bygger bland
annat pa att utférarna ska utsattas for konkurrens. Paradoxalt nog utsétts ocksa
bestéllarna for en slags konkurrens. Allt fler aktorer upptrader som bestéllare. Det
ar Halso- och sjukvardsstyrelsen som kan komma med propaer, riksdag och
regering gor utspel da och da. Forvaltningen gor sina inspel.

Respondent: Och anvisningar direkt till utférarna.
Intervjuare: Vid sidan av namnden.

Respondent: Vid sidan av.

Intervjuare: Och likadant psykiatripengarna.
Respondent: Ja, dar har du exempel da.

Tjansteman: det kommer jattemanga olika saker lopande under aret.
Intervjuare: Via halso-och sjukvardsnamnden menar du?
Tjansteman: En del kanaliseras via Halso- och sjukvardsnamnden
efter det att vardéverenskommelsen &r tagen men valdigt mycket
kommer fran regionstyrelsen eller fran halso- och sjukvardsstyrelsen
eller personalutskottet eller ja... Nan annan stans ifran men inte fran
Halso- och sjukvardsnamnden da.

Problemet for utforarna blir titt och tatt en ryckighet som &r besvérlig. | november
kan det komma bestallningar som ska vara utforda under aret.

Forkamparstrategier

Flera citat ovan har indikerar att utforarstyrelser mest identifierar sig med
verksamheten. Bestallarsidan blir en motpart, medan de styrelsen har att styra
forsvaras. For professionen blir utforarstyrelserna en tacknamlig forsvarslinje.

Men tillsammans namnd och utforarstyrelse skriver vi till &garen och
talar om att vi ser att verkligheten ar annorlunda an bestallningen.
Det hander ingenting. Vi far kritik ifran revisorerna for att vi inte
fattar beslut utan att vi transporterar det har, vi far kritik pa oss. Vi
far ett uppdrag ifran regionfullméktige i samband med manadsrapport
att vi ska inkomma infoér delarsbokslutet med en risk- och
konsekvensanalys. Vi har det har trycket pa oss. Da fattar vi beslutet i
styrelsen, precis dom har atgarderna som forvaltningschefen har
foreslagit. Varpa bade agare och bestallare flyger i taket och menar
att vi har ju inte samratt, vi har ju inte signalerat, alltsa det &r
informella kontakter nu — inte officiellt, sa har att dom &r férvanade
over att vi gor sa har. (Politiker)

Men det ar sa himla mycket information som skickas in, sa att de inte

kan ta emot all den har informationen. Och sen hamnar vi hela tiden i
en diskussion med bestéllarna att vi som utforare kan bli javiga, for
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att vi vill se till vart eget bord eller hur man nu ska uttrycka sig.
(Politiker)

Jag tror ocksa att, eller en reflektion kring det &r, att nar man sitter i
en utforarstyrelse sd forhaller man sig ju valdigt mycket till
bestallaren och man har mycket koll vad bestallaren gor och vad
bestallaren vill. Och nar man sitter i en bestallarnamnd, da har man
inte lika bra koll pa utférarna, ar min reflektion. (Politiker)

Intervjuare: Har vi utférarpartier i regionen?

Respondent 1: Det kan latt bli det. Det kan l&tt bli det.

Respondent 2: Ja.

Intervjuare: Ja, men har ni det da? Kan det bli det eller hur ar det?
Respondent 1: Jag tror att det &r det, och det ar inte sa konstigt tror
jag, for jag har suttit i en utforarstyrelse. Det ar klart, vilka ar det
man lyssnar mest pa? Det ar sjukhusledningen.

Alla kor ett race sa har: Vi maste alltid ha mer pengar, vi ska
utveckla, vi maste ha mer pengar”. Vi behdver aldrig véanda oss
tillbaks och tanka: ”Vad fick vi for pengarna? Vad har vi gjort? Ar
det ndgot vi ska ta bort?”” Vi maste borja och syna verksamheterna.
Det ar alltid svart for da hoppar det sig i verksamheten. ’Nu blir vi
alldeles for kort med folk™ och sa dar och sa dar. Men det har varit ett
race framéver "bygga, bygga, bygga, gor storre, stérre, storre, fa mer
och mer”. Sa fort det ar nagonting nar det ar minus i planboken,
budgeten sa ar det: "’Vi maste ha mer pengar for annars rasar det”.
(Politiker)

Stoppar man inflodet sa kan man dra ner pa vardplatser det ar ganska
enkelt. Ha, da kommer det forslaget och vi vet att bestallaren kommer
saga nej till det forslaget sa att i stallet for att stalla oss bakom
forslaget, det har ar i februari manad, sa séger vi som sa att vi later
forvaltningens forslag utgora underlag till dialog med ndmnden. Vi
tar alltsa inte och staller oss bakom forslaget men vi later
forvaltningens forslag utgéra underlag. (Politiker)

Intervjuare: Ja. Alltsa jag far ett litet intryck av att
utforarstyrelserna ar valdigt mycket verksamhetens ... alltsa de
lyssnar mycket pa verksamheten, sen sa blir de deras ombud i
forhallande till alla andra.

Respondent: Mm, sa ar det. De ar inte &garnas representanter.

Fall av incitamentsproblem

Det finns fa utsagor i materialet som handlar om styrmodellen, till exempel
resursfordelningen, fran incitamentsynpunkt. Ett exempel ar dock att styrmodellen
inte stodjer den vanligt forekommande tanken om att patienter helst ska hallas
utanfor sjukhusen.
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Och sen finns det naturligtvis svarigheter har, vi har ett
ersattningssystem som inte egentligen stodjer en 6vergang fran sluten
till 6ppen vard. Vilket ju egentligen bade namnden vill och sjukhuset
vill, och det &r val sa att saga, grejen ar att man inte blir battre av att
sova hos doktorn. Men vi har ett ersattningssystem som inte stodjer
detta, man far alltsd samre betalt for egentligen samma atgéard som
utfors i 6ppenvard, jamfort med om den utfors i slutenvard. (Politiker)

I dag, jag tycker till exempel den ersattningsmodellen som galler inom
primarvarden dar man har en véldigt stor fast ersattning per patient,
den uppmuntrar till att inte ta emot patienter. Hade man en storre
rorlig bit sa skulle man uppmuntra mer till att ta emot patienter. |
anslagssystemet sa tenderar ju ocksa det att premiera den som har
langa vantelistor och langa koer. (Politiker)

Har ligger det néra till hands att efterlysa den heliga helhetssynen. Helhetssyn ar
en omojlighet, men sjalvklart efterstravansvart.

Avvikelseacceptans

En bestéllning &r i princip definitiv och har karaktaren av en rambudget. UtfGraren
ska halla sig inom bestallningens ramar. Praktiken ar annorlunda. Enkla statistiska
analyser visar att differensen mellan bestéllning och utfall ar stérre an mellan
foregaende och innevarande ars utfall. Av intervjuerna att doma ar det informellt
acceptabelt att forbruka mer medel och producera annorlunda &n det bestéllda.
Avvikelser accepteras.

Men nar vi talar om for bestéllaren att bestallningen ar fel. Vi ville
inte i december manad 2015 skriva pa vardéverenskommelsen, blev i
princip tvingade att skriva pa lika val som den tidigare styrelsen
under den gamla majoriteten blev tvingad att skriva pa. Da stammer
inte kartan och verkligheten Gverens och sa far utféraren da skriva pa
i alla fall. Och nar man patalar for bestallaren att bestallningen inte
stammer s& far man svaret: ’Men vi har inte mer pengar”. Da sager
jag som utforare: ”’Sa det ar inte mitt bekymmer”. (Politiker)

Det blir pd nagot vis accepterat att det blir en differens i det har
spelet, mellan vad man bestéller och vad man far. Det blir dyrare och
man far for det mesta mer. Ingen vill att de inte ska gora det heller.
(Politiker)

Darfor att nar man gor en ny bestallning for 2017, da utgar man inte
fran verkligheten, utan da utgar man fran foregaende budget. Och om
budgeten var fel da, sa &ar den ju inte mer ratt nasta ar. (Politiker)

Det &r ju ingen som bryr sig, de tar ju inte det har for en verklig

bestéllning, for man vet att den inte bygger pa en faktabakgrund.
(Tjansteman)
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Hela underskottet hade forsvunnit om vi hade fatt betalt for det. Och
det kan bara forsvinna pa ett satt, namligen att vi inte tar nagra
planerade operationer. ... Jag tror att man maste fundera pa att det
faktiskt inte ar nagon bestéllning man lagger. Utan i stort sett sa tar
man foregaende ars tilldelning, det vill saga ett anslag. (Politiker)

Samtidigt som det i praktiken finns en acceptans att det utférda avviker fran
bestallningen finns det ocksa ett vad en intervjuad kallar ”Spel for galleriet”.
Storre avvikelser uppmarksammas pa olika satt, och det kan horas och synas, men
hur och av vem som det egentligen ska utkrdvas ansvar av ar oklart.

Och da visar det sig att den har bestallar-utforar-modellen ar bara
ett spel for galleriet. De fick inte nagra fler pengar i
bestallarnamnden och i utférarstyrelsen sa var det ’hall ekonomin,
annars ...” punkt slut! Och sa skickade de revisionen pa oss for att vi
inte skulle halla budgeten. Sen visade det sig att det var de sjalva som
inte holl koll pa sin budget, for da ramlade det in 113 miljoner i
december som ingen visste om att det fanns. (Politiker)

Mest negativa

Det finns som namnts manga negativa utsagor i materialet. En forklaring till den
flodande kritiken ar politikers naturliga egenskap att kritisera. Trakigt och trogt ar
tva typer av argument som inte kommit fram sarskilt mycket i denna redovisning
tidigare, men som finns nérvarande i materialet.

De har 20 beslutsarenden kanske pa ett mote, men det sags aldrig
nagonting. De sitter bara dar som fagelholkar, allihopa.
Tjanstemannen kor sitt race, det som finns med i handlingarna och det
ar tack och amen. (Politiker)

Ja, tungt satillvida att det tar valdigt lang tid att bereda arenden nar
det ska vandra liksom den politiska vagen. Genom utforarstyrelse till
Halso- och sjukvardsnamnd, det kanske ska till agarutskottet kanske
ska tillbaka sa ska det uppat till regionstyrelsen, ska till fullmaktige
och sa ja ... sa det tar valdigt lang tid att driva arenden. (Tjansteman)
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G Utforarstyrelse och forvaltningen

Redovisningen av utsagor som handlade om relationen mellan bestéllare och
utforare visade att utforarstyrelserna i manga avseende identifierade sig med
forvaltningen. Inte minst med hanvisning till det sisthamnda finns det anledning
att betrakta forhallandet mellan utférarstyrelser och forvaltning, det vill saga ofta
professionen.

Over- och understyrning

Har och déar i intervjumaterialet skymtar forekomsten av malstyrning fram. Det
forefaller som antalet mal som &r tankta att styra ckat med aren. Tanken med
malstyrning ar antagligen att utforarstyrelserna ska folja maluppfyllelsen. Fér dem
som varit med ldnge & mangden mal ett begransat problem eftersom de lart sig
vilka som é&r viktiga och vilka som kan ignoreras. Paradoxen blir att
malstyrningen bade leder till 6ver- och understyrning pa en och samma gang.
Overstyrningen kommer sig av att det ar for forvaltningen ohanterligt manga mal
att folja. Understyrningen kommer sig av att det kan vara svart att veta vad som ar
viktigt nar malen ar manga (man ser inte skogen for alla trad)

N&r jag satt pa mitt forsta styrelsemote, da redovisade chefen 124 mal
som han hade fatt pa sig. Och da var jag ny men kunde anda inte
halla tyst, sa jag sa “hur kan du styra efter 124 mal?”. "’Nej, det kan
jag inte”, sager han. ’Men protesterar du inte da?”” ”’Nej, det kan jag
val inte?”, sager han da. ”’Jo, det &r klart att du kan. Och dessutom,
hade jag varit dig”, sa jag, ’sa hade jag plockat ut de fem som ar
viktigaste for mig och sen hade jag styrt min verksamhet pa den, och
sen kanske jag hade rapporterat de andra om det ar nagon som vill ha
det”. Men det &r en sjuka vi har, vi mater for mycket och fel saker och
vi analyserar inte och drar inga slutsatser. Det &r ett valdigt tydligt
monster. (Politiker)

Granskare med distans

Nar politiken mdte professionen pa nara hall blir det en speciell typ av
kommunikation. Vad som faktiskt kommer upp pa dagordningen kommer att
utredas i sarskild ordning, men har kan konstateras att politikerrollen i manga fall
handlar om att granska vad forvaltningen haller pa med.

Och sen sa gar vi igenom arenden som ska upp pa styrelsemote, vi
fattar inga beslut pa en presidieberedning. Arenden som ska upp till
styrelsen gar vi igenom och tittar dar. Finns det erforderligt
underlag? Ar det ndgonting som man tycker att han/hon ska
komplettera med? Det har ar inget tillrackligt beslutsstod, det &ar for
tunt och sa vidare. (Politiker)

Det skulle kravas att en tjanstemannaorganisation dar man férstod
”Vad behdver en politiker veta for att ta den har typen av beslut?”
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Jag upplever att tjansteman inte alltid har det. Nu har vi en ny
tjanstemanna-organisation... (Politiker)

Ja, det kan jag tanka mig att vi skulle kunna bli béattre pa. Alltsa vi
forlitar oss fortfarande mycket pa tjanstemannens beslutsunderlag och
sen pa oss sjalva som sitter dar, att vi med den erfarenheten vi har ska
kunna séatta in det i sitt sammanhang och vaga och prioritera olika
forslag mot varandra. (Politiker)

... vilket gor att jag k&nner frustration och vill liksom, k&nner ett stort
behov av att ta reda pa egen hand, géra mycket besok. (Politiker)

Ska granskningen fungera, ar det rimligt att halla en viss distans till forvaltningen.
Det ar ett forhallande som skymtar fram i materialet. En notering har ar att
distansen verkar vara mindre, ju mer engagerad en politiker ar i betydelsen viktigt
uppdrag, som till exempel ordférande.

Jo, det har jag gjort. Och det har jag varit valdigt tydligt med. Jag
kommer inte att sluta ga pa studiebesok bara for att det komplicerar
tillvaron for forvaltningsledningen. (Politiker)

Intervjuare: Inte ha alltfor stora kontrollbehov for da blir man helt

Respondent: Nej, nej, det gar inte. En sdn ménniska skulle fa
hjartinfarkt och bli en patient sjalv. Men det ar den har balansgangen
att man anda har en bra ekonomisk styrning och det har sjukhuset.

Undran infor rollen

Ar man nyborjare i en utforarstyrelse finns det uppenbarligen anledning att
fundera 6ver vad som pagar och vad man har dar att géra. Hur langt man vill ga i
den tolkningen finns det variation pa, men langt kan tolkningen ga.

Aven om jag ibland nu undrar: Vad ska jag gora det for?” ...
Fragan ar om man kan paverka nagonting. Sa ar det ju. (Politiker)

Dels utifran en personlig, ideologisk synvinkel, sa tycker jag att det ar
fel med sa mycket politisk inblandning i alla led. Du far dels en
politisk ansamling som sitter och bestaller av en annan del som &r
politisk som ska utféra. Sen tror jag att det gor att ... jag tror inte det
ar ett effektivt satt att styra, jag tror det forsvinner, eller rattare sagt
det snurrar runt valdigt mycket pengar som skulle kunna anvandas
betydligt mer effektivt i de har fallen. (Politiker)
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F Bestallare och medborgare

Bestdllarna ska utgora medborgarforetradare. Det ar i alla fall en princip. Inom
projektets totalram har sarskilda studier av medborgares inflytande med mera
studerats. Har handlar det om hur dessa relationer kommer till uttryck i
perspektivet av organisering och styrning.

Bestallare som mottagare

Som foretradare maste man vara mottagare. De som har storst inflytande av olika
medborgargrupper & de organiserade, sasom patientféreningar och
pensionarsforeningar. Andra politiker kan ocksa tamligen enkelt na och paverka
bestallare.

Nu &r det ju sa att, att patientféreningar och dven handikapporganisa-
tionerna, pensionarsorganisationerna, de har grupperna ar ju lite
privilegierade i manga avseenden. For det ar klart att de har inga
svarigheter att fa kontakt med politiker, de bjuder in dem till méten
och de staller dom upp. Dom kraver och de ar valdigt aktiva.
(Politiker)

Intervjuare: Men blir du kontaktad av allménheten, vem som helst,
pa mejl eller telefon?

Respondent (Politiker): Ja, det far jag. Jag far det bade via mejl och
via telefon, men jag far det ocksa valdigt mycket fran partifolk. De ar
som folk i stérsta allmanhet. Har de problem med varden sa tanker
jag pa henne, for hon ar min partivan och vi har suttit pa samma
moten och till och med suttit med i samma grundorganisation och
foreningar. Henne kanner jag, jag ringer henne.

De som kontaktas mest ar de som till synes finns hdgst upp i hierarkin. Kallas
nagon ordférande ar denne ett sjalvklart mal for den som vill ndgot. Oftast handlar
det om att klaga pa nagot.

Intervjuare: Far du kontakter direkt sjalv?

Respondent (Politiker): Valdigt séllan, eh... Jag kan inte pAminna
mig sedan jag kom till Goteborg, jag har ju bara bott har i sex ar, sa
jag ar ju ganska ny har i Goteborg; fick ju mer nar jag satt som
ordférande.

Att den som tillhor de organiserade eller politikerledet hittar ratt ar nog oftast mer
tur an skicklighet. Det &r inte sdkert att det spelar den upprérde medborgaren
nagon roll om hen kommer rétt eller fel. Politiker &r sjalva maltavlan.

Och i praktiken kan man saga att folk ringer nu sjukvardens

ordforande [snarare] &n halso-, sjukvardsnamndens ordférande. Nar
de ar forbannade pa sjukvardens langa koer, s& ringer de till
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ordféranden, eller skriver till ordféranden: “Varfér funkar det inte?
Min hustru har fatt vanta sa lange.” Medan det borde vara
sjukvardsnamndens ordférande som borde fa den fragan och kénna
det ansvaret att se till sd att verksamheten &r optimal eller forbéttras.
(Politiker)

Ja. Bara for vad ar det for politiker annars om man bara hanvisar till
nagon annan? Det var en patient som ringde som jag tyckte var rolig,
for da sa jag det, jag tillhor bestéllarsidan, jag kan inte ... och jag ar
politiker n&r man bestéller det. **Ja, ja”, suckade han “men du kan ta
fram pennan anda, lilla tésen”, han sag ju inte hur gammal jag var,
~for jag tanker klaga &nda.” For sa ar det att vara politiker, att de
skiter i vilken roll jag befinner mig, utan har de naglat fast en och
man jobbar med sjukvard s& far du varsagod och hjalpa mig. De
accepterar att jag ber nagon annan gora det, men inte att du inte gor
nagot. (Politiker)

Jag tror att medborgare har svart att forsta modellen. Jag skulle tro
att utférarna far minst lika manga samtal. Och det dar ar ju svart
eftersom vi har ett delat ansvar, alltsd vart ansvar ar ju
medborgarforetradare. Men det klart, att om man har bekymmer med
sjukhuset sa ar det inte helt otankbart: Nej, men jag ringer
ordférande for sjukhuset™. (Politiker)

F&, men kanske nagot

Det kan vara sa att det kommer fram information som paverkar en bestéllare.
Samtidigt ska man ha klart for sig att det & sammantaget ganska fa av alla
mojliga som kommer i direkt kontakt med bestallarpolitikerna.

Jag fick valdigt manga samtal om barn som for illa, att BUP inte tar
emot, de har sana kotider pa BUP, sa& om du har en psykotisk unge
som beter sig véldigt abnormt och sa far du reda pa att du kan fa
komma dit om tio manader, det kan inte vara okej. Och da har du fatt
nagra, och har du fatt tre sa skulle jag vilja saga att det ar en
folkstorm i var vérld. (Politiker)

medborgardialoger i de kommuner som hér till halso- och
sjukvards-namnden. Jag var med pa ett par tre sana da. Det ar inte sa
mycket folk som kommer pa sana dar tillstallningar. Och de som
kommer har oftast sarintressen. Var min erfarenhet av det. (Politiker)

... jag tycker de anda pa ett satt tillfér kunskap, fran deras perspektiv.
Man traffar patientféreningar. Sen handlar det om att ha nagon slags
common sense, och ha 6rat mot ralsen lite grann. Och jag menar, som
politiker i storsta allmanhet, ja, s&. Man umgas, man tréaffar
manniskor i olika sammanhang. Och man hor var de sager, funkar,
funkar inte.
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(ABC) Om &agare

Agarna definieras i modellen som systemégare, vilket star for ett dvergripande
ansvar for ett visst omrade, inkluderande utvecklingsansvar. Det finns formellt
fem systeméagare: Halso- och sjukvardsstyrelsen, Regionutvecklingsnamnden,
Miljénamnden, Kulturnamnden och Kollektivtrafiknamnden. Agarperspektivet &r
inte sarskilt narvarande i vart material, det pratas inte sarskilt mycket om den
rollen.

Agarrollen lyfts dock fram indirekt av en del. En del av ett citat vi anvént tidigare
tyder pa att systemagare forvantas agera nar bestallar—utforarrelationen kranglar.

Men tillsammans namnd och utforarstyrelse skriver vi till &garen och
talar om att vi ser att verkligheten ar annorlunda @n bestallningen.
Det hander ingenting. .... Da fattar vi beslutet i styrelsen, precis dom
har atgarderna som forvaltningschefen har foreslagit. Varpa bade
agare och bestallare flyger i taket och menar att vi har ju inte samratt,
vi har ju inte signalerat, alltsa det ar informella kontakter nu — inte
officiellt, sa har att dom ar forvanade 6ver att vi gor sa har.
(Politiker)

Samtidigt som systeméagaren har att hantera utvecklingsfragor ar den alltsa ocksa
ansvarsutkravande. Det senare blir nagot besvarande eftersom systemagarna ocksa
agerar bestallare. Det blir inte sarskilt mycket enklare av att det ar oklart vilken
roll Regionstyrelsen har i sammanhanget.

vart presidium aker tillsammans med forvaltningschefen till
Véanersborg och blir upplaxade av presidiet i regionen. Vi lamnar
fram nagot forslag som vi tycker ar realistiskt for hur man ska uppna
ekonomi i balans. Och da gar ekonomidirektoren in och sager att "’det
har ar skit, vi kommer aldrig att klara detta”. Och sa kommer det
pabud strax efterdt att man ska vara extremt aterhallsam med att
infora nya behandlingar och metoder star det. (Politiker)

Funktionen systemégare kan alltsa ses som ett av bidragen till oklarhet.
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Delrapport 12

| denna delrapport gbrs en empirindra beskrivning och darmed
sammanhangande analys av bestallar—utférar-modellen. Det dominerande
resultatet ar att det inte & manga som &r sarskilt nojda med den radande
styrmodellen. Modellen bygger pa att det finns flera slag av interna
intressenter inblandade i styrningen. Ett genomgdende tema for dessa
relationer &r att de praglas av otydlighet nar det géller ansvar. Mojligen ar
otydligheten forklaringen till den radande acceptansen av avvikelser.
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