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Summering

Beslutsunderlag till namndmoten ar alltfor langa och alltfér manga, vilket kan
leda till att politiker inte forstar innebdrden av sina beslut. De flesta drendena
initieras av tjanstemannen. Tjansteman ser det som sitt uppdrag att presentera
beslutsunderlag som motiverar tjanstemannens basta beddmning av hur beslutet
ska se ut, snarare &n Oppna analyser med fler beslutsmojligheter.
Politikerstyrningen 6kar om det ar politikerna som anger beslutssituationen som
underlaget ska passa till. Da bor underlagens syfte tydliggoras och tjansteman
stodjas i att prioritera mellan uppdrag. Politikers méjlighet till styrning okar ocksa
med tillgang till andra informationskéllor an forslagsstallarens. Fragor till
tjanstemén och utférarverksamheter, natverkande inom partiet och inom externa
intresseorganisationer ger fordjupad kunskap och en kénsla av kontroll, men inte
tillrackligt for att framgangsrikt avvika fran tjanstemannens forslag. Namndernas
ledamoter verkar osékra kring huruvida de véntas inta en aktivt styrande roll.
Enligt tjanstemdannen &r politikers roll snarare att bedéma huruvida beslutsarenden
har beretts korrekt. Omorganisationen av tjanstemannastodet kan ha ytterligare
forsvagat bestéllarnamndens roll.



Datainsamling och analys

Foreliggande rapport ar den fjarde av fyra delrapporter i en studie om
politikerrollen inom Vastra Gotalandsregionen. Studien ingar i det uppdrag
Hogskolan i Boras har fatt av Regionstyrelsen for Vastra Gatalandsregionen
(VGR) att utvardera och analysera VGR:s politiska organisation. Studiens syfte ar
att bidra till 6kad forstaelse for nagra av utvarderingsstudiens fragestallningar: a)
Ar den politiska styrmodellen och styrmiljon verblickbar och begriplig? Vad
kravs for att fa det politiska arbetet att fungera val? Hur upplever fortroendevalda
den milj6 som de har att agera respektive verka i? och b) Fungerar relationerna
och utvecklas de pa ratt satt inom organisationen (politiker — forvaltningsledning,
vertikalt i den egna organisationen och med ett flertal olika kategorier av aktorer
inom organisationen)? Finns strukturer och former for att inta ett
helhetsperspektiv och skapa goda relationer pa tvars inom och i samverkan med
andra organisationer?

For att belysa dessa fragor har vi samlat in ett underlagsmaterial som bestar av
synpunkter fran politiker som i dag ar verksamma inom styrelser och namnder. Vi
har intervjuat politiker verksamma inom styrning av regionens hdlso- och
sjukvardsverksamhet under varen 2016. Vagledande for urvalet av styrelser var att
de skulle representera bade bestallarsidan och utférarsidan, samt att utforarsidan
skulle vara representerad av ett stort respektive ett litet sjukhus. Vi har saledes
intervjuat styrelsemedlemmar i HSN Goteborg, medlemmar av styrelsen for
Sahlgrenska Universitetssjukhuset (nedan bendmnt SU), medlemmar av styrelsen
for Kungélvs sjukhus och Vastra Frolunda specialistsjukhus (nedan benamnt
Kungalv). HSN Goteborg ar bestallarndmnd till SU och Kungélv och
huvudfinansiar av verksamheten pa dessa sjukhus. VVagledande for val av politiker
att intervjua inom varje styrelse har varit att de ska representera samtliga partier,
att saval erfarna som nya politiker ska ingd i urvalet samt att en jamn
konsfordelning ska efterstravas, vilket ocksa har kunnat tillgodoses. Vi har under
hosten 2016 kompletterat studien av politikerrollen med 14 intervjuer med
ledande tjansteman pa Sahlgrenska Universitetssjukhuset, Kungélvs sjukhus och
kanslifunktionen for halso- och sjukhusnamnden i Goteborg. Dessa har anvénts
for att komplettera deltemat "Forberedelser” i delrapport 4.

Intervjuerna har genomforts som semi-strukturerade intervjuer under i
normalfallet 50-60 minuter. Totalt har 24 politikerintervjuer genomférts med
foljande fordelning; for HSN Gbg 10 respondenter, for SU 9 respondenter och for
Kungalv 5 respondenter. Intervjuerna som gjorts utifran utvarderingens
gemensamma intervjuguide (se bilaga 1) har varit tematiserade i fdljande
omraden: din bakgrund som politiker; inskolning; politikerrollen i
arendeberedning; politikerrollen som medborgarforetradare; och politikerrollen
och BUM. Det tva sistnamnda temana redovisas dock inte inom ramen fér denna
studie. Till varje tema har inledande fragor med ett flertal foljdfragor stéllts.
Totalt har 14 intervjuer med ledande tjanstemén genomfoérts, med foljande
fordelning: for HSN Gbg / Koncernkontoret 5 respondenter, for SU 4
respondenter och for Kungalv 5 respondenter. Teman for dessa intervjuer var



tjanstemannarollen i &rendeberedningen och i kommunikation med politiker samt
ovriga iakttagelser och reflektioner oOver politikerrollen och den politiska
organiseringen. Samtliga intervjuer har bandats och transkriberats.

Utskrifterna av intervjuerna har sedan bearbetats, sa att svaren forst har hanforts
till namnda teman och fragor som stéllts under vartdera temat. Samtliga svar som
vi uppfattar att respondenten har ansett vasentliga att framféra har ordagrant tagits
med i denna sortering av materialet, utan stallningstaganden fran var sida till deras
relevans eller riktighet i sak. | ndsta steg har vi sokt bilda oss en
helhetsuppfattning om vad som framkommit i svaren. | ett tredje steg har vi
slutligen gjort en egen analys av vad svaren innebar, stéllt i relation till vad
fragorna syftar till att fa belyst. 1 denna delrapport, liksom i de andra tva
delrapporterna, har i nedanstaende resultatredovisning ett mindre antal
illustrerande citat tagits med, for att ge ett underlag som motiverar vart
helhetsintryck som redovisas foljt av var analys per tema och deltema med
diskussionsfragor for fortsatt analys. Det ar var forhoppning att de fragestallningar
som hér tas upp kan generaliseras till andra styrelsers arbete och ytterligare
tematiserasi en fortsatt diskussion och analys i olika sammanhang inom
projektets ledningsgrupp och med sdrskilt sammansatta analysgrupper med
politiker inom VGR.

Sammanlagt behandlar delrapporterna 1, 2, 3 och 4 féljande 8 delteman:

Bakgrund, forvantningar och syn pa uppdraget (delrapport 1)
Inskolning (delrapport 2)

Politikers forberedelser (delrapport 4)

Tjanstemannens arendeberedning (delrapport 4)
Arbetssatt och tidsinsats (delrapport 3)

Presidiemodell (delrapport 3)

e Relation till tjanstemannen (delrapport 1)

e Paverkansmojligheter (delrapport 2).

Nedan presenteras saledes en analys av deltemana Politikers forberedelser samt
Tjanstemannens darendeberedning.



Politikers forberedelser - Underlag och
inlasning
Styrelsen for Sahlgrenska Universitetssjukhuset

Ett urval intervjusvar
Materialet &r generellt sett latt tillgangligt. Men jag tycker att vi ofta
far ekonomidelarna valdigt sent. De kommer inte med Ovriga
handlingar. Det kan &aven vara underlag till andra arenden som
kommer valdigt sent och ska lasas in.

Det ar ganska lattillgangligt med sammanfattningar for det mesta.
Man bladdrar forst igenom for att se vad det handlar om. Laser sida
for sida for att se vad som hander, om det ar nagot man missat, om
det &r nagot speciellt vi pratat om. D& pratar man med sina kollegor i
partiet. For det finns ju, fran hogt till 1agt, information att fa.

Materialet kan vara valdigt svartillgangligt. [...] Det &r sallan
lassvarigheterna som ar svarigheterna, utan det &r underliggande
strukturer och samband med andra politiska problem eller politiska
foreteelser som man behéver genomskada. Och det finns inte alltid
utskrivet i handlingarna. Och det later sig inte alltid skrivas ut heller.

Vi far ett alldeles for omfattande material. Det gar inte att urskilja
vasentligheterna i materialet. [...] Det ar battre att kondensera ner till
vasentligheter: vad [som] &r grundfragan, risker, mojligheter,
ekonomiska konsekvenser. I stéllet dranker de en i ett material som &ar
alldeles for omfattande for att [man ska] kunna géra nagra relevanta
analyser.

Helhetsintryck

I allménhet ar materialet lasvanligt, men det lamnas mycket underlag, och ibland
for sent. Om man har fragor, konsulterar man partikamrater och/eller stéller fragor
till foredragande tjansteman och far bra svar. Beslutsunderlaget ar relativt
omfattande, matt i sidantal, men relativt lattlast genom att det har en beskrivande
karaktar med mycket faktaunderlag. Det verkar dock sakna analyser och
problematiseringar, vilket gor att underliggande strukturer och samband med
andra politiska problem eller politiska foreteelser inte blir belysta. Saledes ar
materialet lattlast trots att det ar omfattande, men med delvis irrelevant innehall
som beslutsunderlag. Tidsatgangen for inlasning uppfattas som rimligt samt att
det &r latt att fa svar fran tjansteméan och parti- och styrelsekolleger pa fragor om
det utskickade materialet for att kunna forsta det. Ekonomiunderlaget kommer
dock for sent. Den principiella bristen rér vad som inte framgar av materialet, men
som borde ha varit med for att mottagarna ska forsta karnproblematiken.



Styrelsen for Kungélvs sjukhus och Véastra Frolunda
specialistsjukhus

Ett urval intervjusvar
Det har varit valdigt svart att fa fram faktaunderlagen.

Jag tycker underlaget har blivit battre, det vi ska ta stallning till, men
underlaget fran ordféranden kunde ha varit utforligare och ge en liten
hint om vad som var viktigt.

Den stora fragan ar alltid om underlaget [...] ar skapat for att stodja
ett onskat beslut eller ar det underlag som har lett fram till
beslutsforslaget. Det vet man aldrig. Har man valt bort andra
synpunkter? Det ar en mognad man far efter hand att man kan stalla
de héar fragorna. Det tar nog en mandatperiod att fa den.

Helhetsintryck

Presidiet har arbetat med att fa till battre underlag och lyckats, menar man. Det &r
nu tydligare vad man ska ta stallning till, &ven om det ar otydligt huruvida man
ges alla mojliga alternativ for att sjdlv kunna fatta ett informerat beslut.
Underlaget forefaller relativt lattillgangligt och fullstandigt. Den stora fragan som
reses ar emellertid huruvida underlaget ar skapat for att stodja ett 6nskat beslut
eller om det ar underlaget som har lett fram till beslutsforslaget. For att kunna
vardera det kravs lang erfarenhet av styrelsearbete och minst en period i den
aktuella styrelsen.

Halso- och sjukvardsnamnden i Goteborg

Ett urval intervjusvar
Forra aret gjordes en omorganisation av tjansteméannen. Det innebar
att vi inte har fatt de underlag vi behover.

Det finns ett behov av hogre tydlighet i beslutsunderlaget. Det
konkreta beslutet &r invavt i1 texten, och sedan &r det ett
samlingsbeslut  [att] genom  att-satserna  acceptera  hela
beslutsunderlaget.

Det kan vara svart att veta vad som ar essensen i det eller vad man
ska fokusera pa. For helt plotsligt fattar vi jattestora beslut om [en]
massa miljoner utifran ett dokument pa 25 sidor om folkhalsan. Det &ar
svart att utlasa vad som &r essensen i det. FOor jag tror att
tjanstemannen skriver ju mycket ocksa for att det ska kunna slappas
ute i organisationen. [...] Ibland sa tanker jag att det inte ar gjort for
att vi ska forsta det som vi far hora. Det ar ju av tidsbrist vi klammer
in sa mycket. [...] Det ar for mycket material. Fa skulle &rligt kunna
saga att man forstar allting man fattar beslut om.
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[D]et &ar ofta bara en motivering till att man ska géra som [det]
foreslas.

Det &r lite blandad kvalitet pa beredningsunderlagen. Det som kan
oroa mig ar att de skriver for mycket och skickar med for mycket, och
ibland hamnar pa fel nivd. Om vi tar en vardplan t.ex. vill de garna
forklara hur mycket battre det blir om man gor det eller det ingreppet.
Men vi ska inte besluta om sadana saker.

Jag tycker man far handlingarna réatt sent. Man far dem kanske en
dag innan gruppmatet, och det ar pa gruppmatet man har en chans att
diskutera for att fa en storre helhetsbild. Det ar tajt om tid, vilket gor
att jag inte far den tid jag skulle behdva for att forbereda mig. [...]
Har i regionen sa har jag tid efter gruppmotet, men om man sedan
skulle komma med ett inspel far man bordlagga arendet och det skulle
bromsa hela forloppet.

N&r jag far handlingarna tittar jag forst genom snabbt. [...] Sen gar
jag vidare och letar information. Det kan vara att jag tar kontakt med
tjansteman, sekreteraren da. Jag googlar ocksad. [...] Vi har en
nackdel i att vi inte kan fa fragor besvarade pa gruppmoten dar nagon
fran presidiet deltar [var anm.: parti utan representant i presidiet].

Helhetsintryck

Underlagen dr manga och omfattande — ibland alltfor omfattande. Manga ar i
nagon grad missnojda med underlagens innehall och kvalitet, fast de flesta ocksa
menar att dessa har blivit battre under perioden. Ibland tar underlagen upp fragor
som inte borde ber6ra namnden och ofta ar det svart att hitta essensen i dem.
Formotena ar mycket viktiga for att kunna férsta underlagen. De representanter
som ar utanfor maste hitta egna strategier for det — bl.a. googla och anvénda sin
egen kontakt med tjansteménnen. Det finns inte tillrdcklig med inl&sningstid fore
gruppmotena, menar flera. Nagon tror att fordragningar och underlagen inte i
forsta hand verkar vara till for att ledamoterna ska forstd, utan tjanar andra
(tjanstemannens) syften. Underlagen ar mycket omfattande, beskrivande och
detaljrika, men inte strukturerade efter vad beslutsfattandet kraver. De &r alltfor
omfangsrika, med otydlighet kring vad som &r essensen — karnfragan.

Summerande reflektion

| alla tre fallstudier upplever de flesta politikerna underlagen som relativt
lasvanliga och tillrackliga — om man ser dem som information och i Gvrigt hyser
tillit till verksamheten. Det blir betydligt svarare om man forsoker anvanda
underlagen for att gora egna analyser och darmed inta en mer strategisk roll, dar
man kan tankas ta beslut som avviker fran beslutsunderlaget. Detta reser fragan
om vilken mgjlighet styrelsen eller ndmnden kan forvéntas ha att fatta egna beslut,
snarare an att bedéma ett fardigt beslutsforslag fran tjanstemannen, och da i stort
sett alltid folja forslaget till beslut. De flesta beslutsunderlag verkar vara skrivna
for att motivera ett redan fattat beslut. Vidare verkar de ibland ha skrivits for
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andra mottagare an styrelsen och utifran en forestdllning att politiker behover
mycket statistikorienterat underlag. Underlagen kan ocksa leda fel genom att
behandla fragor som inte ingar i styrelsernas eller namndernas handlingsutrymme.
Allt detta leder till att 6verblicken gar forlorad och att man egentligen inte forstar
innebdrden av sina beslut.

En forklaring till att ett alltfor omfattande och delvis ovidkommande
beslutsunderlag produceras kan vara att tjanstemannen tolkar fragor fran politiker
som att det ar denna typ av underlag som behdvs. Om det ar svart att veta precis
vilket underlag man som styrelseledamot behover, kan underlag som innehaller
beskrivningar av grundlaggande forutsattningar komma att efterfragas. Det ar
naturligt att se statistik som beslutsunderlag. Eftersom det ar svart att veta exakt
vad som behovs efterfragas diverse underlag. Da kan tjanstemannen ta in ett for
omfattande och delvis ovidkommande underlag, snarare &n att I6pa risken att fa
tillbaka sina arenden.

Politikerstyrningen 6kar om det ar politikerna som anger beslutssituationen som
underlaget ska passa till, snarare &n att tjanstemannen skapar underlaget i syfte att
fa igenom ett nodvandigt, legitimerande beslut. Aven dé verkar det vara trogt att
fa fram beslutsinderlag som ska pavisa besparingspotential, t.ex. om krisinsikten
hos styrelsen inte delas av forvaltningen.

Kritiskt for att forandra beslutsunderlaget verkar annars vara att pa egen hand
skaffa sig information fran andra kallor. Men ledaméterna saknar till stor del
oberoende informationskallor som handlar om de beslut och de drenden som de
kommer att ta. Kontakter med verksamhetsforetradare forefaller att anvéndas i
huvudsak reaktivt, d.v.s. utifran handelser som redan intraffat och utifran forslag
som redan &r lagda. Det proaktiva informationsinsamlandet kan ta sig uttryck i att
politikerna gar ut i verksamheten och samlar in detaljbilder. Detta kan dock
férmodligen uppfattas som att de stér verksamheten och gor framfor allt
linjeorganisationens beslutsfattande otydligt. Denna risk & manga ocksa
medvetna om. Egna personliga kontakter och erfarenheter anvands ocksa ibland,
men aven dessa riskerar att ge en skev bild av en komplex verksamhet.

Om man jamfor med professionella styrelseledamoter, har de senare storre
mojligheter att skapa och anvanda nétverk som berdr verksamheten, och darmed
att utforma en strategi och styra utifran den.

Diskussionsfragor
e Ar det Onskvart att styrelser och namnder intar en mer proaktiv och
strategisk roll?

e Hur kan ledamoter i styrelser och namnder i sa fall agera for att samla
information proaktivt och utdva en proaktiv och strategisk roll?
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0 Hur kan man som ledamot komma néra verksamhetens processer
och samla information proaktivt utan att riskera att negativt
paverka principen om armlangds avstand?

e Hur kan tjanstemannens beredningsunderlag 6ppna for mer strategiska
stéllningstaganden?

Interna kontakter

Har har vi samlat intervjusvar som ror kontakter inom styrelsen samt med egna
tjansteman, inklusive i samband med studiebesok.

Styrelsen for Sahlgrenska Universitetssjukhuset

Ett urval intervjusvar
Vi har forméten, men de &r minimala och de &r pa morgonen innan vi
ska ha sammantradet. Jag har forsokt gang pa gang att fa till stand att
vi ska motas tidigare.

Jag kan fraga tjansteman om mer information i anslutning till
inlasningen, men har aldrig gjort det. Men det blir mer ideell tid som
gar ati sa fall.

Tjanstemannen ar tjanstvilliga om man stéller fragor.

Helhetsintryck

Arvoderad tid racker inte till for att fordjupa sig i underlagen genom kontakter
med t.ex. tjansteman, och har finns olika ambitionsnivaer. Om man fragar, svarar
tjansteménnen gérna. FOrmoten i partigrupper finns, men &ar for korta for att
fordjupa sig i allt. Tjanstemannen ger snabba svar pa fragor som politiker staller
direkt till dem. Det finns en stor variation i uppfattningar om hur vél organiserat
det &r for att gora studiebesok. De studiebesok som gors uppfattas som
valorganiserade och mycket val genomférda. Uppfattningarna om foérmdtenas
betydelse varierar, beroende p& majoritets- eller minoritetstillhGrighet.
Minoritetsledamoterna  finner  formotena  mer  meningsfulla  &n  vad
majoritetsforetradarna gor. 1 den senare gruppen finns kritik mot att styrelsen ar
alltfor styrd av vad presidiet och tjansteméannen vill driva.

Styrelsen for Kungalvs sjukhus och Vastra Frolunda
specialistsjukhus

Ett urval intervjusvar
Oftast ar det sa att i borjan pa mandatperioden har vi gruppmoten dar
vi gar igenom listan och ser vad som ar pa gang. Efter hand borjar
man bli lite saker. Man hittar varandra och da kan vi ha gruppméte
med mejl i stéllet.
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Jag har inte tagit direktkontakt med tjanstemannen for att fa mer
underlag. Jag har tankt tanken, men gatt genom ordféranden. Dels
blir det da klart for ordféranden vad jag séker och dels far senare alla
ta del av informationen. Jag tycker inte man ska ta direktkontakter,
for da kan det bli rorigt

Jag vill liksom folja linjen. Vill inte ministerstyra, om man far saga sa.
Daremot att ga bredvid och skaffa sig en kunskap om och s vidare,
det ar en sjalvklarhet.

Jag kan fa hora att nu ar det flera som slutar pa trean. Jag kan da
stalla en fraga utifran det nar vi gar igenom personalbokslutet. Jag
far da ett svar fran professionen.

Jag tror de tar det pa ett bra satt. Men det att det kan nog vara lite
obehagligt att jag trycker pa saker som jag hort pa andra stéllen, som
de inte har formedlat till styrelsen. Tror att de andra i styrelsen
uppskattar att jag staller sddana fragor.

Helhetsintryck

Forberedelserna grundar sig mycket pad kollegial samverkan inom
partikonstellationerna. Informationen fran forvaltningen kommer i forsta hand
fran forvaltningschefen, oftast via ordféranden och presidiet till styrelsen. Var och
en av styrelseledaméterna behover ocksa fa direkt kontakt med forvaltningens
tjinstemé&n och professionen, men det behOver vara organiserat genom
forvaltningschefen eller atminstone kant for vederbdrande. Flera uttrycker vikten
av att inte skapa problem i organisationen genom att ”smyga sig forbi” linjen,
dven om studiebesok i sig ar uppskattade. Samtidigt har en person manga egna
kontakter i kommunen och i sjukhuset som han kan tala med och féra upp deras
synpunkter pa moten.

Halso- och sjukvardsnamnden i Goteborg

Ett urval intervjusvar
Var gruppledare sitter med pa presidiemétena och hon antecknar
valdigt flitigt och skickar ut till oss 6vriga. Sa att bade ordinarie och
ersattare far ta del av hennes underlag. Hon skriver valdigt detaljerat.
Ocksa vad hon tycker om det. ”Ja sa har ska vi géra pa namndmotet™.
Och sen sa diskuterar vi det nar vi har forméte infor namnden. Det
har fungerat valdigt bra.

Slar man ihop tre namnder till en och en tjansteman ska gora det
tidigare tva gjort, blir det inte bra.

Ordféranden har sagt flera ganger: “Belasta inte tjanstemannen!”.

Det var ndgon som gick i vaggen. Det ar omtaligt liksom: Ror inte
dem, da har vi inga kvar!”’.
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Ibland nar foredragshallarna pratar kan det verkar som om de inte
riktigt forstar hur det fungerar.

Jag vet att det forekommer en stor flora av aktiviteter som man mer
eller mindre tydligt vill att man ska vara med pa; studiebesck,
patientforeningar, utforarorganisationer som kallar till olika typer av
moten. Jag avstar i princip alla dessa. Daremot har jag valt att ta
egna initiativ till studiebesok i varden [...] Jag gar inte genom
sjukhuskanslier, for da far man fel personer.

Helhetsintryck

En oro for att det finns for fa tjansteman som stodjer namnden och som darmed
inte far overbelastas genom for manga man sjalv tar kontakt med dem. De
tjansteman som kommer till namnderna verkar inte alltid forsta namndens roll i
modellen. Nagon misstror av princip de egna tjanstemannens organiserade
studiebesok m.m. och vill skaffa sig erfarenheter pa egen hand. Férberedelserna
skots i huvudsak genom de gruppméten partikonstellationerna har. Det & mojligt
att fa kompletterande information som namnden 6nskar fa. Nagra verkar ocksa ga
sina egna vagar nar det galler att fa information eller paverka hur informationen
ska utformas genom egna tjanstemannakontakter.

Summerande reflektion

Det finns en principiell skillnad i att kunna fatta egna beslut, jamfort med att
bedéma andras fardiga forslag till beslut. For att uppna en hogre grav av
oberoende till fardiga forslag och darmed en 6kad politikerstyrning spelar tillgang
till andra informationskéllor an forslagsstéllaren stor roll. Kritiskt for att fordndra
beslutsunderlaget verkar vara att styra fran vilka kallor det ska hamtas eller att
som styrelseledamot pa egen hand skaffa sig information fran andra kallor. Att det
finns tillrackligt med bade 6vergripande information och att det finns tillrackligt
med verklighetsanknytning ar viktiga inslag, bada tva. Den starka sidan i
politikernas tillgang till informationskallor ar deras natverkande inom sitt parti
och inom externa intresseorganisationer, men de verkar anda inte fa tillgang till
tillracklig och relevant information for att kunna vara strategiska och inte enbart i
huvudsak godkanna fardiga forslag.

Likasa oOkar politikerstyrningen, om det &r politikerna som anger
beslutssituationen som underlaget ska passa till. Darfor blir tjanstemannens syfte
inte alltid att fa igenom ett nddvandigt, legitimerande beslut. Det verkar vara trogt
att fa fram beslutsinderlag som ska pavisa besparingspotential, dven da det
ekonomiska resultatet &r patagligt negativt. Krisinsikten verkar inte delas av
forvaltningen. Det kanske inte heller ar kris for ndgon annan &n styrelsens
ordforande.

Diskussionsfragor

e Vilka mojligheter har en ordférande att driva igenom extraordinara
atgarder, som att byta ut forvaltningschefen, att satta in en oberoende
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utredning eller ta in en tillfallig vd eller konsult som far leda verksamheten
under en tid?

Ar det lampligt for en styrelseledamot att soka direkta kontakter langre ner
i organisationen? Att soka arrangera sina egna studiebesok? Externa
studiebesok?

Hur kan styrelserna fa ett storre natverk, sa att de far tag i berattelser fran
verksamheten?

Ar det en lamplig strategi for att bemanna en styrelse att sétta in personer
med stor egen erfarenhet av utforande av den verksamhet de ska styra?

Behdver former for samspel mellan politiker och tjansteman i beredningen

av  beslutsunderlag forandras (deletapper med beslut och nytt
beslutsunderlag osv.)?
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Ovriga politiska kontakter

Styrelsen for Sahlgrenska Universitetssjukhuset

Ett urval intervjusvar
Jag far hjalp av utav regionrdd och halso- och sjukvardsstyrelsens
representanter fran mitt parti: “’det har har vi behandlat, det har har
vi pratat om, sa har borde vi forsoka fa det att styras™.

Jag har inte sokt upp partivanner for att diskutera uppdraget i SU:s
styrelse. Jag kan prata informellt nar jag anda traffar partivanner.

Jag var ju politisk sekreterare at vart regionrad forut och har
vikarierat for nuvarande sekreterare. Sa jag kan radfradga henne nar
jag vill.

Det ar valdigt fa fragor som ar partipolitiska, valdigt fa skiljelinjer:
alla vill f& verksamheten att fungera. Darfor behdver man inte
stamma av sa mycket, men vi gor det pa vara férmoten.

Helhetsintryck

Néstan alla ledaméter har ett stort natverk inom sitt parti som de anvander aktivt,
bl.a. informella kontakter till de centrala regionnivaerna. Fa fragor ar politiska i
meningen partiskiljande, vilket gér behovet av avstdmningar med partiet mindre
angelaget. Men om det behdvs, forefaller samtliga ha sddana kontakter, dar de
flesta direkt till det egna partiets toppnamn.

Styrelsen for Kungélvs sjukhus och Véastra Frolunda
specialistsjukhus

Ett urval intervjusvar
Om jag skulle behova, kan jag ringa ndgot av vara regionrad. [...]
Det ar bara informellt att man lyfter luren och pratar igenom.

Som jag ser det, s& har vi ett uppdrag och vi har fatt ett klart och
tydligt uppdrag fran regionfullméktige; det &r hogsta beslutande
organ. Jag [...] tyckte inte om uppdraget, jag hade inte velat
formulera det sa, det sa jag i min grupp, men jag béjde mig.

Helhetsintryck

Kontakterna med partiet verkar finnas till hands nar en ledamot 6nskar radgora i
nagon frdga som ska behandlas av styrelsen, som en fungerande reserv.
Kontakterna &r oftast informella och bygger pa gamla personliga relationer. De
anvands framst till att fA mer kunskap om eller stod i de fragor som dyker upp pa
styrelsen; paverkan & styrelsens eller sjukhusets vagnar ar svart, upplever man.
Nar ordféranden forsokte paverka beslutsprocessen uppifran, genom sitt parti,
gick det inte.
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Halso- och sjukvardsnamnden i Goteborg

Ett urval intervjusvar
Det har hant att jag har kontaktat den politiska sekreteraren eller var
gruppledare i fullmaktige, men det ar bara i frdgor som man forstar
ar storre an att det bara ror oss.

Jag vander mig till mina kontakter i mitt kontaktnat ifall jag har
fragor och funderingar. Det underlattar om man har relationer till
personer i positioner. [...] Det ar viktigt att man inte kanner sig
ensam i sitt uppdrag, att man vilar i sin egen grupp och till slut i hela
namnden. Det ar ett stort samspel och dar ar jag jatteglad att jag inte
ar ny.

Jag ar inte med i nagon av grupperna som har presidiekoppling, sa
jag blir valdigt perifer. Nar jag far information sent tror jag att det ar
glomska fran ordforandens sida. Han tror att jag far via vice
ordféranden. Men hon glémmer inte. Det ar maktspel, inte fair play.
Men jag har ju stottning av vart regionrad. Vi har ju ocksa politiska
sekreterare som hjalper till. [...] Det hander nar jag far kortfattad
information sent, da det inte finns nagon tjansteman, att jag far ringa
runt i mitt natverk.

(Vi har bland annat en liten grupp som vi har gjort pa Facebook, med
halso- och sjukvardsnamndspolitiker. Dar vi tipsar varandra.)

Helhetsintryck

Alla anvander sig av de kontakter de har i sitt parti for att staimma av, fa
helhetsbild, kénna sig trygg i sitt stallningstagande, samt i viss man samordna
med partikamrater i de andra HSN i bredare fragor. Det ar sérskilt viktigt for dem
som har en perifer position i ndmnden. Vissa partier har mer systematik an andra.
Fb anvands som kommunikationsmedel for nagra. Kontakter inom partiet har
mycket stor betydelse for att klara uppdraget och for upplevelsen av att klara det
tillrackligt val.

Summerande reflektion

De informella politiska kontakterna fyller en mycket viktig funktion. Kontakterna
med partikolleger spelar en stor roll for kénslan av att ha kontroll i sitt uppdrag
och Over sitt uppdrag. Sa gott som alla ledaméter i styrelserna anvander sig av
sina kontaktnat i partiet. Detta ger de erfarna politikerna, samt politiker i partier
med manga representanter, ytterligare ett forsprang i forhandlingar mellan
bestallare och utforare. Kontakterna ar ocksa viktiga for att den tankta regionala
helhetsbilden ska fungera och ledamdter inte ska fastna i geografiska eller
verksamhetsnara lojaliteter. Detta reser frdgan huruvida partierna skulle kunna
anvéanda kontaktnaten an mer systematiskt och proaktivt &n vad som verkar ske i
dag.
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Diskussionsfraga
e Kan partivanners information, kunskap och erfarenheter samlas in mer
systematiskt, for att ledamoter ska kunna inta en mer strategisk och
proaktiv roll (se ocksa Inlasning)?

19



Tjanstemannens beredning -
Arendeprocedur

Koncerntjansteméan

Ett urval av intervjusvar

Man behdver gora en aterkoppling hela tiden under
beredningsarbetet, och den yttersta aterkopplingen som man far, det
ar pa presidiet. Var det har avsikten frdn namndens sida? Tror det ar
jattevanligt for utredaren att man gar tillbaka till presidiet for en
avstamning. Och gor man det inte med presidiet, sa gor man det med
processansvariga, eller ansvarig tjansteman. Avstamningar gors med
berord arbetsgrupp, t.ex. om det &r ett drende som ror ett sjukhus sa
ar det med arbetsgruppen for sjukhusbestallningarna. Och sen sa gors
det avstamningar kontinuerligt med processansvarige.
Processansvarig har ett team runt omkring sig med
namndsekreterare, ekonom, kommunikator, folkhalsoplanerare, som
traffas kontinuerligt hela tiden som &ar det narmsta stddet runt
nadmnden och de Dbjuder in respektive handlaggare till
avstamningsmaten i det har teamet. S& dar kommer man ju ocksa in
och rapporterar in, om man behover.

Pa de lokala kanslierna, knutna till bestallarnamnderna, sa ar det
viktigt med lokal kdnnedom om de lokala behoven. Att det &r en annan
typ av kunskap och kompetens som det bygger pa. Och att man far en
koppling till medborgarna som ar starkare. Bland annat genom att
tjanstemannen som kontinuerligt hjalper en bestallarndmnd sjalva ar
val forankrade i det delomradet i regionen dar bestallarnamnden
verkar. Och att det ar viktigt att tjansteméannen har forstaelse for de
specifika behoven, som politikerna har i den namnden, av information,
for att pa det sattet hjalpa dem pa ett mer precist satt, hur de ska fatta
sina beslut.

Det kommer fram nyanser pa namndsammantraden som gar forlorade
om man inte & med och lyssnar dar som tjansteman. Nar det blir en
politisk diskussion eller en politisk debatt om en fraga, sa ibland sa
blir det bara en protokollsanteckning, ibland blir det ett sarskilt
yrkande och ibland blir det ingenting. En protokollsanteckning &r
ocksa alltid nedbantad i sitt format.

Helhetsintryck — en sammanfattning av arendeproceduren for HSN

HSN Ghg har tio, elva namndsammantraden per ar. Dessa sammantraden foregas
av presidiemoten dér det bestdams vilka drenden som ska tas upp i kommande
namnd. Pa presidiemotet kommer handlaggarna och berattar muntligt om sitt
arende. Pa presidiemotena ar det inte sarskilt mycket handlingar. Tjansteméannen
gar igenom allt som de féreslar ska komma upp pa namndsammantréadet.
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Ordféranden har alltid sin vetoratt. Det &r informationsdrenden, beslutsérenden,
delegeringsarenden och anmaélningsarenden. Aven avstamningsfragor tas upp,
bade i &arenden som ska tas och sadana som inte ska tas upp. Da kan
presidiepolitikerna ge input till vad som behtver kommenteras nar drendet ska
presenteras for namnden. Oftast sdger man att beredningen ska fortsatta som
foreslagits.

Efter presidiemotet och inféor kommande ndmndmdéte har namndsekreteraren,
processansvarig och tjdnsteman knutna till ndmnden ett gransknings- eller
kvalitetsméte. Alla tjansteutlatanden granskas avseende innehallet i arendena och
formalia, huruvida det &r bra beslutsmeningar juridiskt sett samt om det &r
klarsprak. Handlaggarna far darefter en aterkoppling av alla de hér aspekterna
samtidigt. Om det inte ar bra, gar det tillbaka till handlaggaren, som Kkorrigerar. En
vecka fore sammantrédet skickas alla handlingar med beslutsunderlag ut till
politikerna. Om ordféranden vill formulera om beslutsformuleringen, gors det ofta
pa sammantradet. P4 namndsammantradet kan nagon namndsledamot framfora att
underlaget inte svarade mot forvantningarna, och da kan drendet aterremitteras.
Aven om namnden kan besluta att inte g& pa tjanstemannens forslag, foranleder
detta inte att tjansteutlatandet omarbetas. Tjanstemannen ser sitt utlatande som sin
produkt, sa dar andras det inte till foljd av politiska uppfattningar. Senare kan man
i protokollet komma att utldsa att det blev ndgot annat beslut an vad
tjansteménnen hade foreslagit.

Efter sammantrddena protokollfor namndsekreteraren besluten, stdmmer av
beslutsformuleringar med politikerna och tar sedan besluten vidare till de
handlaggare som berors av besluten.

Det finns ett it-stod som ocksa ar namndens diarium. En handling laggs in, och
darefter skriver handlaggarna sitt tjansteutlatande i systemet. Via systemet skickar
de det till ndmndens processansvarige. | uppdragslistan registreras uppdragen med
diarienummer och vilken ndmnd det tillhor, vilket initierar ett &rende. Den
processansvarige tilldelar en handldggare arendet, med ett deadlinedatum for
beredningstiden. Listan med ett stort antal uppdrag stdams av med handlaggarna
varannan manad, som en kontroll av att de verkligen kommer att bli klara pa utsatt
datum. P4 presidiemétena gas listan igenom som en staende punkt.

Sjukhustjansteman

Ett urval av intervjusvar

Vi har en fordelningsmodell dar pengarna fordelas ut till de olika
namnderna genom ett budgetbeslut. Man &r ganska medveten om bade
pa politikersidan och tjanstemannasidan att vi lever med historiska
budgetar. Vi ser en stor okning av befolkningen i1 hela Vastra
Gotaland, men absolut stérst ar den ju pd den vastra sidan av
regionen. Nar det galler barn och unga s& ar det Storgdteborg,
jattemycket 6kning. Det finns demografiska data som fakta.
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Sa egentligen gar vi in i ett nytt ar med en ny budget som vi inte anser
ar finansierad. Vi har inte fatt ens upprakningsniva. D& gar agaren in
och hjalper till genom olika abrovinscher.

Forra aret skrev jag inte pd. Men sen, ja, vad hander? Jag sa: Vi har
regionens hogsta belaggning, vi har jattesvart att rekrytera. Vi klarar
inte var verksamhet med den finansieringen.” Ja, och da sa sager
ordforanden till slut att: Ja, men om vi inte har nagon
vardoverenskommelse, da kan vi inte heller fa nagon
tillaggsoverenskommelse.” VOK:en &r grunden. D& har kanske han
nagot bakom, han ar anda ordférande, sd inte vet jag. Medan
oppositionen ska gora en reservation.

Det handlar om att gora upp radgangen med ordféranden om vad de
vill veta for nagonting, och se till att ordférandena hela tiden ar
forberedda pa vad som ska kunna komma upp fran verksamheten, sa
att de inte blir stallda nar de mots utav fragor.

Helhetsintryck

Styrelsemoten ar en heldag per manad. Tva veckor fore dessa ar det presidiemote
pé ca 1,5-2 timmar. Arendena som &r pa styrelserna &r i princip ekonomiarenden,
investeringsérenden och verksamhetsrapport och specifika &renden med en
avrapportering varje manad till vartannat i alla fall i atta eller nio moten per ar.

Sjukhusdirektérerna har regelbundna presidieméten dar de bland annat bereder
dagordningar, tar upp aktuella handelser eller informerar. Relativt mycket av
agendan, eller aktiviteterna, genereras av tjanstemannadelen i organisationen.
Men mycket av det som tjanstemannaorganisationen gor ar nagon gang politiskt
initierat.

Det finns flera finansieringskallor: Forst och framst finansierar bestéllarna
verksamheten via fullmaktiges beslut om budget. Darutdver tillampas flera andra
styrmodeller och andra finansieringskallor. Halso- och sjukvardsstyrelsen
bestaller vard som &r planerad vard, till exempel hoftoperation och
galloperationer. Da kommer pengar via produktionsstyrning fran hélso- och
sjukvardsstyrelsen eller ibland via bestallarnamnderna. Det kan komma pengar
fran regionen centralt for riktade andamal: det har lagts ut pengar pa nagot som
heter 6ppna det brutna taket. Dessa pengar kan till exempel sjukhus som inte far
finansiering for hela verksamheten fradn borjan hamta hem senare under aret.
Statliga pengar kan kanaliseras ut till sjukhusen, med pabud att styras som s.k.
priosatsningar och kokortningspengar.

Summerande reflektion

En dominerande del av arendena till styrelserna ar av en aterkommande karaktar
och genereras av planeringsprocedurer och rutiner.
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Uppdrag formuleras mycket kortfattat i skrift och uttolkas av ansvarig tjansteman
infor en beredningsprocess.

Det ar tjanstemannasidan som praglar sjukhusstyrelsernas &rendelista i stor
utstrackning.

Det politiska beslutet frangar sallan forslaget i tjansteutlatandet.

Beredningsproceduren &r rigorost utformad, med flera inblandade tjansteman utan
anknytning till beslutande styrelse.

Beredningsproceduren infor anslagstilldelningen till sjukhus ar komplicerad och
ogenomtranglig for sjukhusledningarna.

Diskussionsfragor
e Skulle uppdragen formuleras mer utforligt fran borjan pa ca en sida i
samrad med t.ex. presidiet, i stallet for under hand, med i férsta hand med
den processansvarige?

e Ar den anknytning som beredande tjansteman har till namnden tillracklig?
Star behov av professionalisering mot behov av socialisering?

e Kan beredningsproceduren for att definiera sjukhusens uppdrag och

finansiering utformas pa ett annat satt? T.ex. genom att
bestallarnamnderna far ett ssmmanhallet uppdrag att skéta detta?

23



Arendeberedning

Koncerntjansteméan

Ett urval av intervjusvar
Professionens underlag kan vi inte motsatta oss. Vi har medicinska
radgivare som finns pad Koncernkontoret och ar oberoende till SU.
For den som inte ar lakare ar det nastan omojligt att ga in i nagon
medicinsk fraga.

Jag tycker att en bred beredning, oavsett vad man valjer, ar battre an
en valdigt smal beredning. Det ar framfor allt valdigt mycket roligare,
tycker jag som tjansteman, att fa tanka sjalv. Hur skulle det bli om vi
gjorde s& har och hur skulle det bli om vi gjorde sa har? Men sen blir
det ibland ett politiskt beslut, alltsd ett annat beslut an var
rekommendation. Och jag kan saga att jag tycker sa hér, och de fattar
ett annat beslut. Skiljelinjen gar dar: det ar de som fattar besluten, det
ar vi som tar fram underlagen.

Det ar ganska langt ner i organisationstradet, de som blir ansvariga
tjansteman for halso- och sjukvardsndmnderna kontra Ovriga
namnder och styrelser. Stjarnor pa klaffarna de réknas. Sitter du som
sjukhusdirektor, har du ett langtgdende mandat. Men sitter du som
processansvarig, som egentligen ar anstalld pa en vanlig enhet, har
du inte hur stort svangutrymme som helst. Det ar klart, det &r ojamnt
lage dar. Jag far var handlaggare i knat. Sa har jag fatt losa ut
fragorna dar i stallet, och skicka med ett budskap med forhandlaren
da, att: ’Nej, du far saga att det inte finns mer pengar, eller att vi kan
gOra den har satsningen, men inte den!”

Helhetsintryck — sammanfattning av beredningsprocessen

Infor arbetet med det ettdriga mal- och inriktningsdokumentet presenterar
utférarna sina prioriteringar av behov. Till detta har de kopplat hur mycket pengar
de behdver ha for att klara de behoven. Behoven andras inte s& mycket fran ar till
ar i forhallande till tidigare vardoverenskommelse. Harutéver gors en
behovsanalys utifran demografiska data, sérskilt for specifika behovsgrupper som
tidigare prioriterats. Till detta kommer medborgardialogerna, till exempel
pensionarsraden och brukardialogen, som sammanstélls. Information fran dessa
tre kallor till diskuteras pa en arlig planeringskonferens for att framstéalla mal- och
inriktningsdokumentet.

Vid beredningsuppdrag utses en huvudansvarig och en delansvarig. Den

delansvarige blir informerad och féljer arendet. Man ar som utredare, i bade den
forsta rollen och i den andra rollen, i flera utredningar samtidigt.
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Sjukhustjansteman

Ett urval av intervjusvar

Vi kom in i en turbulens vad det géaller personalomséattning som vi
aldrig har haft pa sjukhuset tidigare. Men vi hade inte
verksamhetsmod att ta tag i de faktorer som kunde paverka detta. Vi
har en del omoderna strukturer som inte en manniska vill jobba i i
dag. Alltsd man ar ensam sjukskoterska pa helger och kvéllar. Hade
man tagit mod for ett par ar sen och faktiskt kanske i stéallet bemannat
upp. Ibland s& maste man bade gasa och bromsa samtidigt. Jag tror
att vi har fortsatt spiralen nerat i stéallet. Vi skapar oss dyrare
I6sningar, utan att fa ut mer egentlig vard.

Det ar lattare att séga ja i borjan, for det ar ju ingen som vill kénna,
eller vill saga att “’jag fixar inte det har uppdraget”. Aven om det
ibland ar uppdrag som inte ar rimliga, sa loper vi linan ut och
misslyckas och sen bli forlaten i stallet for att gora en stor affar i
borjan av att inte vilja ata sig uppdraget. Jag tror det handlar valdigt
mycket om de har olika outtalade reglerna som finns mellan de har
olika positionerna man har: den politiska positionen och
tjanstemannapositionen.

Nar man effektiviserar leder det oftast till att vi kan ta emot fler
patienter. Det innebar att man producerar for mycket: man goér mer
an sitt uppdrag. En annan sak ar nar koer inom en diagnos bara
vaxer, tex. kardiologi. For att losa det sd har man oOkat sin
organisation, anstallt fler personer. Utan att budgeten tal det. Man
har gjort det for patienten och for medborgarna. Da skulle man satt
stopp dar, kosatt dem. Men da klarar man inte uppdraget, och man
riskerar ocksa patientsakerheten.

Jag pratar med dem som ska bereda &arendet, sa vi blir 6verens om
vilken ton jag vill ha i det dar. Och sen da kan det vara véaldigt olika.
Vi ar uppe i styrelsen alltifran dialog och en och annan powerpoint,
inte helt ovanligt. Till valdigt formella TU:n med forslag till beslut.
Och de, da ar det lite olika vad man ger for instruktioner, sa att saga.
Men nagonstans forsoker vi alltid anda att fa upp, forsoka tanka efter,
vad det & som ar intressant for styrelsen for att de ska ha mojlighet
att en bra bedémning.

Ibland hénder det faktiskt man far ringa tillbaka ocksa till
ordforanden och fraga: Hur menade du?” eller bara sa, innan vi
satter i gang med ett jobb: “Tror du att det har ar ett bra satt att
genomfora det?” Sa vi checkar av lite grann ibland. Det ar klart att
man behover tolka det ibland.

Ibland kan det ocksa vara sa har att man forstar att vissa fragor ar
politiskt kansliga naturligtvis. Det finns i bakgrunden olika politiska
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riktningar. Da galler det att forhalla sig neutral i de lagena for att
inte bli en bricka i nagot politiskt spel.

Helhetsintryck

Formellt sett &r det nastan alltid styrelsen som ger uppdraget till
sjukhusdirektoren, sa att uppdraget finns formulerat i styrelseprotokollet. Nar
sjukhusdirektoren far uppdrag fordelas dessa till ekonomidirektorens, FoU-
direktorens eller till nagon av de andra i ledningsgruppen, t.ex. omradescheferna.
De senare brukar valja ndgon verksamhetschef som ar narmast verksamheten till
att gora sjalva utredningen och foredra pa motena med politikerna. Férutom
foredragen blir det ocksa mycket text; nastan alltid blir det nagon form av rapport.
Vissa av rapporterna foljer nagon mall. Tjansteutlatanden har t.ex. en egen mall
med forsattsblad, sammanfattning, forslag till beslut etc. Aven hir ansvarar
omradeschefen for att det tas fram ratt underlag, oftast genom att utse nagon att
arbeta med det, t.ex. en verksamhetschef. Sjukhusdirektoren brukar lasa innehallet
och styrelsens sekreterare hjélper till med att fa det i ratt struktur och format.
Oavsett vem som tar fram underlaget ar det viktigt att det & nagon pa
ledningsniva som ansvarar for arendena.

Styrelsen kan i vissa fragor vilja ha en mer tematiserad kunskap kring vissa
fragor, som t.ex. sjukfranvaro och hur den kan fas att bli mindre. D& far
foéredragande tjansteman ett langre avsnitt med en fordjupad diskussion.

Summerande reflektion

Det finns kénda forklaringar till ekonomiska underskott som lyfts fram till
styrelsen, men i det langsta utan atgard. Om det hade funnits en vd eller nagon
enskild med ett ekonomiskt ansvar, hade den personen drivit detta, alltsa sett till
att expediera nodvandiga atgarder. Men nu &r det s& manga som delar pa detta
ansvar. Det finns aldrig nagon distinkt punkt och det ar aldrig nagon distinkt
person, inget distinkt beslut, utan det pagar och till slut s& ackumuleras det en
situation som maste redas ut med extratillskott. Det verkar alltsa som om
forloppet skulle leda fram till att det forr eller senare maste skjutas till nagonting
stort.

Om det uppstar problem av den typen som bemanningsproblem, indikationer fran
medarbetare och inte kan behalla de nyutbildade, ar detta ett tecken pa att
verksamheten inte kan fungera val éver langre tid. | en fortroendefull relation med
sin styrelse skulle forvaltningsledningen kunna lamna ut den informationen Oppet
och tidigt och be styrelsen om rad: att da framfora att det &nnu inte uppstatt
problem med budgeten, men att det kommer att bli sa, som bemanningsproblemen
utvecklas. Det innebar att skapa en kénsla av att det inte ar tva sidor som spelar
mot varandra, utan tva sidor som sitter i samma bat, och att den baten har borjat
lacka. Det kanske skulle leda till en gemensam insikt om att det kravs att ta hjalp
pa nagot satt: att problemen inte kan l6sas av sjukhusledningen ens med hjélp av
enbart den egna styrelsen. For tillit &r en forutséttning att vaga visa svaghet pa
nagot satt. Om man inte vagar visa svaghet, kan man inte heller f& nagon hjalp
forran det ar for sent.
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Det ar ovanligt att uppdraget genomfors i flera processteg: forst ett skriftligt
underlag som uppdragshandling, darefter ta fram basfakta och definiera
alternativen och konsekvenserna, och sedan ldgga fram ett forslag.

Tjanstemannen berattar & ena sidan om det nyaste och mest fantastiska i sin
verksamhet och & den andra om de omdjliga forutsattningarna, i en kombination
som leder bort fran fragan om att kunna mota politikerna till fragan om hur de ska
kunna radda det svara foretaget.

Det verkar vara svart for styrelsen att bidra med att hitta Iosningar pa sjukhusets
interna problem. Det verkar ocksd svart for styrelsen att avbryta ofinansierade
verksamheter, som t.ex. satsningar inom hematologi pa KS for 15-20 Mkr och for
att fa ersattning for extratjanster som t.ex. ST-lakare, som tjanstgér pa andra
sjukhus.

Det verkar svart for tjanstemannen att komma med politiskt acceptabla forslag:
forslag pa KS som att stanga akuten nattetid eller att stanga en vardavdelning helt
och hallet for att begransa inflodet &r svara att genomfora, med tanke pa att
sjukhuset forbereds for att bli ett storre akutsjukhus och med tanke pa
medborgarnas reaktion.

Det verkar ocksa svart for tjanstemannen/professionen att avgransa sig till
uppdraget. T.ex. har KS tagit hand om vissa nya patientgrupper och byggt upp
organisationen, trots att budgeten inte har talt det. Sjukhuset gor i en mening ett
battre och baéttre jobb, men inte i relation till ekonomin och till uppdraget.
Ansvaret for medborgarna, patienten, r stérre an uppdraget.

Diskussionsfragor
e Ar det mojligt att diskutera hur styrproblem ska kunna I6sas i en oppen
dialog mellan sjukhusledning och politikerna, i lite bredare form an bara
mote mellan presidium och sjukhusdirektor?

e Skapar det traditionella rollspelet mellan politiker och tjansteman en brist
pa tillit?

e FOr att oka precisionen i vad styrelsen blir informerad i forhallande till
behov av information: Skulle det vara mojligt att styrelseledamoter i
partigrupper eller i plenum bereder vad de énskar bli informerade om?

e Kan eller bor dynamiken i uppdraget sett 6ver aret 6ka da behovsbilden
framtrader successivt allt tydligare? Behovs en process med involverande
fran sjukhus och bestéllare och &gare utvecklas for att hantera denna
fraga?
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Underlagens och presentationers
kvalitet

Koncerntjansteméan

Ett urval intervjusvar

Ett val berett drende

En viktig del i en bra beredning [4r] att tjanstemannen forstar
uppdraget, sedan gor sin basta tjanstemannabeddmning, och att det
ar den man kommer tillbaka med. [...] Forst har vi vara beslutssatser,
men det ar en frukt av det ovriga. Uppdraget, de viktigaste faktorerna
som spelar in, att man har gjort nagon form av omvarldsbevakning sa
man kan séga vad ... om det har ar nagot unikt eller om vi behéver
uppfinna hjulet sjalva. Det ska helt enkelt kdnnas ganska gediget.

Brister

Och det har kan man se att det ar en stor skillnad. Vi har Sodra halso-
och sjukvardsnamnden som inte har jattemanga arenden, och sa har
vi Goteborgsnamnden som har ... man har véldigt manga &renden.
Och det blir valdigt langa presidier, och det blir véldigt langa
namnder. Det blir valdigt langa handlingar till namnder. Och vi har
val provat lite grann och sagt det: ’Vad far vi plocka bort?”, och sa.
For man vill ha kvar detta, det mesta.

Foérklaringar och forslag

Vi har olika detaljeringsgrad pa fragorna. Och det ... ar valdigt svart
for vara handlaggare att veta vilken detaljgrad man ska kunna svara
pa. [...] Vi maste kunna ge dem tillracklig information sa att de ska
kénna sig trygga i att fatta beslut. Men var den gransen gar ser nog
valdigt olika ut for de olika politikerna. [...] Och det har varit nagra
sana tillfallen dar jag tycker att man staller fragor pa orimlig niva.
Och det ar valdigt svart att ga in och séga at en ledamot att: ”’Det har
behover inte du kanna till”” for att bevisligen anser den sig behdva
kénna till detta, da ar det val snarare nagon form av politisk [...].

Mina medarbetare som jobbar med detta, jobbar heltid med detta och
har jobbat i kanske 10, 20, 30 ar med detta. Alltsd, jag har
superspecialister hos mig. Det kan ligga nagonting dar som skapar en
drivkraft, att arenden blir stora, eller rapporteras sa utforligt.

Man vill inte fa en bakléxa. Och da tror jag att det blir s& hér, att den

lilla, lilla fragan, da forbereder man sig sa dar for alla tankbara
utfall, for man vill leverera ett utméarkt material.
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Jag kan kanna att har skulle man kunna ha en tydligare avstamning
med ordférande till exempel i ndmnden. Stort eller litet, kort eller
langt, sa att forvaltningen far lite guidning i detta ocksa.

Alltsa far man fritt spelrum sa vill man veta allt och utreda allt: ”Ge
oss sa mycket ni bara kan.” Men ibland maste vi hjalpa dem och
stalla den fragan: ’Men néar ni far den har informationen, vad ska ni
gbra med den?”’

Helhetsintryck

Det storsta problemet for HSN enligt tjansteméannen &r mangden drenden, som
leder alltfor manga underlag bade till de forberedande presidiemdtena och till
namndmatena, och en tidsbrist pa dessa moten. Sammantaget menar flera att det
kan leda till att ledamoterna inte far en rimlig chans att forsta det de beslutar om.
Déaremot menar flera att beslutsunderlagens langd inte har ¢kat och att man
genom kontroller och aterkoppling till handlaggarna arbetar aktivt med att 6ka
lasvanligheten i underlagen. Man tycker att presentationer oftast skots bra och
professionellt.

Anledningar till problemen &r enligt tjanstemannen: att det kommer fér manga
uppdrag — fran namnden, men ocksa fran regionstyrelsen och koncernkontoret,
samt att uppdragen inte ar tillrackligt skarpa eller tillrackligt tydligt prioriterade.
Mojligen lamnas utredarna alltfor ensamma, utan styrning och vill visa sitt basta,
samt att de vill gora sa kompletta utredningar som mojligt. Vissa drenden &r sa
komplexa att det ar svart att sammanfatta dem begripligt. En bidragande orsak &r
att olika ledamdter uttrycker olika informationsbehov. Man upplever att vissa
ledamater efterfragar manga detaljer som gor att underlagen och presentationerna
kan hamna pa fel detaljniva. Samtidigt vill man tillgodose allas
informationsbehov och énskemal.

For att fa till bra underlag behéver man forst och framst ett tydligt uppdrag och
stod i beredningsprocessen. Underlagen ska sedan vara forstaeliga, ha en tydlig
struktur, och kéannas gedigna. Beslutsunderlag ska innehalla forslag som den
ansvariga tjanstemannen kan sta for, snarare &n att ge olika alternativ. Det ar
mycket viktigt att handlaggare forhaller sig objektiva och inte dras in i politiska
diskussioner, vare sig i de skriftliga underlagen eller under presentationer.

Sjukhustjansteman

Ett urval av intervjusvar

Presentationer
Det ar en ganska trevlig ton, och jag tycker ocksa var
tjanstemannasida gor, generellt sett, seriésa och bra insatser. Ibland
finns det naturligtvis en politisk polemik, men det ar vi valdigt noga
att inte ge oss in i.

Ett val berett drende
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Ett riktigt bra underlag skulle vissa kunna uppfatta som att underlaget
beskriver exakt forutsattningarna och alla komplexa interaktionen och
allting. Och sa ser vi det klart och tydligt, och sa sager vi: Ja, det tar
vi.” Men det &r ju en illusion i ett sadant oerhort komplext system som
vart ar. Som dessutom andrar sig som universum, det finns ingen som
ser helheten i varje. S& nagonstans, ett bra beslutsunderlag tror jag ar
nagot som, pa en rimlig detaljniva, beskriver ungefar vad man vill ha.
[...] Och jag tror, att om man hade gatt den andra vagen med valdigt
tydlig beredning, tror jag det hade blivit direkt kontraproduktivt. Det
hade blivit mycket lasningar.

Brister
[D]e har jattemycket att 1asa igenom.

Det ar valdigt mycket &renden som behdver ga via var styrelse. For sa
vitt jag kanner till sa har var direktor samma delegationsordning som
ovriga forvaltningschefer. Vilket ... det kanske maste vara sd av
juridiska skal, men det skapar ett valdigt flode av, i sammanhanget,
smaéarenden.

Forklaringar och forslag
Det finns ocksa de olika styrelserna som ibland, tror jag, grottar ner
sig. [...] Det finns nagra som bara hamnar i detaljer.

De flesta arenden jag har haft har de ofta fragat efter utfall eller
kartlaggning och kunskap. Det har varit ganska sa bra. Men i vissa
fall kan det kanske bli lite for komplext att forsta. [...] Da ar det sa
komplext ibland att det ar svart, bade for mig och [kollega], att
forklara for dem. For att i deras situation sitter de i en roll som
lekman.

I vart fall bara, till exempel, sa &r det fem, sex olika stabsror som ska
in och rota i detta. Du har FoU, du har ekonomi, du har HR, du har
kvalitet, patientsakerhet, och sana har grejer. Alltsa det ar j-la massa
folk som skriver. Och den som sen ska kondensera detta har ett
gigantiskt arbete framfor sig. Och dar tror jag faktiskt &r den stora
svagheten ibland, att det darigenom kan bli alldeles for tjockt pa
slutet. Och sen sa ar det ofta valdigt, valdigt korta rapporttider.

Man behover fran centralt hall méjligtvis bade inom politiken och
tjanstemannasidan forsoka bli mycket skarpare och mycket snalare
med sina forfragningar.

En riktig san dar konkret forandring som jag tror skulle forbattra
rejalt, det ar att satta max antal ord.
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Helhetsintryck

Ocksa inom sjukhusen upplever tjanstemannen att underlagen kan bli alltfor
omfattande. Har verkar det mer handla om underlagens langd, &ven om sarskilt
SU ocksa uttrycker ett problem med for manga arenden. Anledningarna till
problemen &r enligt tjanstemannen for sjukhusen att det blandas in manga
tjdnstemén i en utredning och att det saknas tid att sammanfatta allas bidrag.
Dessutom ar arendena ibland sa komplexa att de inte gar att forklara pa ett
kortfattat satt. Tjanstemdnnen véljer de foredragande som har mest insyn i
fragorna oavsett position, samt kan hantera politikers fragor pa ett professionellt
satt. Sarskilt viktigt ar att inte ge sig in i politiska diskussioner. | bada fall ar
tjanstemannen genomgaende av den meningen att foredragen skots bra, samt att
ledamaters fragor oftast ar befogade.

Aven frdn sjukhusens sida menar tjanstemannen att beslutsunderlagen ska vara
forstaeliga, ha en tydlig struktur, och kannas gedigna. Beslutsunderlag ska
innehalla forslag som den ansvariga tjanstemannen kan sta for, snarare an att ge
olika alternativ. Fran SU menar man att uppdragen att utreda och underlagen till
beslut inte kan vara sa detaljerade, utan stravar efter en rimlig beskrivning och ett
forslag utifran det. Det ar ocksa har mycket viktigt att handlaggare férhaller sig
objektiva genom att inta ett patient- och verksamhetsperspektiv och inte lata sig
dras in i politiska diskussioner.

Summerande reflektion

Omfattningen och méngden pa underlagens lyfts fram som ett problem, sarskilt
for HSN och aven for utforarstyrelserna. Det speglar politikernas uppfattningar.
Tjansteménnen ger mer inblick i vilka faktorer som kan vara orsaker till detta.
Bland annat anger de att de vill sta till tjanst med all information som ledamoter
efterfragar, dven om de kan uppleva att den ar mer detaljerad an vad som borde
behovas. Har visas ocksa en annan sida av den tidspress som ledaméter upplever
vid inlasning, nar de menar att deadline for uppdragen ofta &r mycket korta och att
det paverkar kvaliteten pa beredningen. Daremot menar tjanstemannen i alla tre
fall genomgaende att underlagen sjélva ar kompletta och gedigna: politikers kritik
for avsaknaden av analyser och komplexa samband ké&nns inte igen hér. Snarare
papekar nagra att man inte kan vénta sig att underlagen kan spegla hela
komplexiteten, utan de far kompletteras med féredrag och samtal. Den kanske
intressantaste  spanningen mellan ledaméters och tjanstemannens syn pa
underlaget ar att alla tjanstemédn ser det som sitt uppdrag att presentera
beslutsunderlag som motiverar tjanstemannens basta beddmning av hur beslutet
ska se ut, snarare &n 6ppna analyser med fler beslutsmojligheter.

Diskussionsfragor
e Hur kan man skapa en gemensam forstaelse bland tjansteman och
styrelseledaméoter om beslutsunderlagens innehall och handlaggarnas roll?

e Hur kan styrelser och nd&mnder stddja tjansteménnen i en prioritering bland
uppdragen?
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e Bor antalet drenden till HSN minskas, och hur kan detta i sa fall géras?
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Relation till politiker

Koncerntjansteméan

Ett urval av intervjusvar

Lokalt eller centralt?
[Omorganisationen och centraliseringen medfér att] man blir
superspecialiserad, vilket ar positivt. [...] Det ar det positiva: att vi
jobbar mer effektivt med alla vara arsredovisningar, bestélla bokslut,
budgetar.

Det som jag tycker ar utmarkande for alla namnderna, det ar att man
vill ha sina tjansteman. [...] Jag ar lite radd for det har att man ska
ha sina tjansteman. Alltsa till viss del, nagon ansvarig tjansteman, det
tror jag ar bra. [Men] vi ska vara sa professionella att man kan serva
vilken styrelsenamnd som helst, och att ocksa politiken ska vara sa
professionell att det &ar sa tydliga uppdrag sa att man far det man vill
ha.

Min avdelning &r ju en resurs for alla fem namnderna, och hélso- och
sjukvardsstyrelsen. [...] Och d& kommer vi in i den héar politiska
organisationen som vi har, att namnderna ar inte underordnade
halso- och sjukvardsstyrelsen. Halso- och sjukvardsstyrelsen kan inte
ta resurser pa namndens bekostnad. Och da ar min fraga: Var
nagonstans gér man den prioriteringen i vart styrsystem?

Den faktiska eller praktiska tillgangen till héga tjansteman har inte
Okat. [...] Regiondirektoren har agarutskottet, hon har regionstyrelse.
Vi har en halso- och sjukvardsstyrelse dar halso- och
sjukvardsdirektoren sitter. Alltsd det har &r personer med stort
inflytande. Namnderna har inte ndgon som sitter med dem och féljer
dem med samma inflytande. Det &r uttalat att vi har en bestallar-
utforar-modell, men man kan uppleva ett tyst skifte inom den
modellen. For vi ser att det ar agaren som fattar de stora besluten nu.
Namnderna &r inte de som gor det.

Kontakter med politiker

[V]i kan inte forbjuda en politiker att kontakta en tjansteman direkt,
for deras kontaktuppgifter star langst upp pa handlingarna. [...] Och
det maste sjalvklart sta dem fritt. Men vi tycker det blir mycket battre
om det gar via den processansvarige. Vi har haft nagot tillfalle dar en
politiker har kontaktat handlaggaren direkt och har haft synpunkter
pa ett forfragningsunderlag, och jag tycker [att] det [...] inte [&r]
lampligt. Man far garna stalla fragor for sin forstaelse, men om man
borja forsoka paverka i ett sant har lage, och den grénsen &r nog
harfin, sa ar det inte bra.
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Jag far mycket fragor. Det kan vara i olika, de har fatt fragor fran
medborgare, eller det ska vara en politisk debatt i regionfullmaktige,
en interpellation, de vill ha ett underlag. Eller nagon har fatt en idé
och kanske vill att vi ska titta pa det och fundera lite. Det ar inte helt
okej, tycker jag, att fa uppdrag kors och tvars. Jag tar ofta tid och
satter mig och pratar och diskuterar och sen forsoker jag lyfta upp det
sa att det blir ett uppdrag. Sa lyssnar jag och sa forsoker jag ta hem
det och sa ser vi om vi ska gora ett arende av det, men att det i sa fall
da férankras nagonstans.

Politikerrollen
Det forsta de borde fa ar att fa valdigt klart for sig sitt uppdrag, sa att
man vet sa att saga sin roll och sitt ansvar och vad man forvantas att
saga. Och det, ibland ar jag inte saker pa att alla har det klart for sig.
[...] For det forsta har vi haft politikerutbildningar. Men nar du har
varit i gang ett tag sa behéver man nog upprepa det, och kanske dven
fortydliga eller fordjupa forstaelsen for uppdraget.

Helhetsintryck

Tjanstemannen ser bade for- och nackdelar med omorganisationen av stodet fran
lokala tjansteman knutna till var sin namnd till det centraliserade koncernkontoret.
Vissa arbetsuppgifter effektiviseras, och specialiserad kompetens samlas. Man
upplever ocksa att namndernas ursprungliga oro har lagt sig. Daremot finns det
strukturella problem kvar att 16sa, som hur tjanstemannen ska prioritera mellan
olika namnders uppdrag, och att namnderna har mindre tillgang an andra parter i
BUM till hdga tjansteman. De flesta ledamater foljer organisationens dnskemal att
kontakter ska ske via processansvariga. Nar politiker ibland kontaktar enskilda
handldaggare kan man inte hindra det, men varnar for risker med otillb6rlig
paverkan. En viss tvekan uttrycks kring huruvida alla ledamoter verkligen forstar
sitt uppdrag.

Sjukhustjansteman

Ett urval intervjusvar

Kontakter med politiker

Politiker tar ibland direktkontakt med forvaltningen. Det kan val vara
bade bra och daligt. Jag menar, herregud, nar [politiker X] akte
ambulansen, han kom tillbaka och sa till mig: ’Sa har kan du [inte]
ha det. De hinner ju inte géra nagonting. Det hinner inte ata. De
hinner ju inte nagonting.” ’Halla, valkommen”, sa jag da. Han
gjorde den gangen ett sant studiebesok som han hade riggat sjalv utan
min vetskap. Han ville skaffa sig information pa ett annat séatt. De
skall vara ute. [...] Men det ar oftast sa har att den man lyssnade pa
senast, alltsa, det ar ju alltid, det ar ju det som ar med politikerrollen,
att vem du an satter fram dar utav skoterskor, lakare eller mig eller
sana, sa ber ju alla for sin egen sak.
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Ja, jag kontaktas ibland av politiker. Men da brukar jag alltid vara
ganska noggrann med att meddela det vidare da till
namndsekreteraren, eller till sjukhusdirektéren. Det ar inga mangder,
men det kan vara alltifrdn att man vill komma och gora ett
studiebesok eller att man staller sarskilda fragor och s&. Det har inte
varit nagot stort problem. [...] Alltsa i min véarld &r jag alltid radd for
det [skratt], att det ska falla fel [...] sa att darfor sa ar jag alltid
valdigt noggrann med det, med transparensen i det.

Vi har varit ganska noga, eller mycket noga, med det pa Sahlgrenska
sen manga ar att ha en ordning pad hur organisationen interagerar
med politiken. [...] Vi tycker nog som organisation att det egentligen
inte ar lampligt med kortslutning rakt in i organisationen. Men det
sker.

I ndgon slags mening &r det lite relationsskapande, kunna hjélpa till.
[...] [J]ag kan inte bli ndgon politisk bricka. Jag kan inte springa och
gora mer tjanster at det ena blocket an det andra och sana hér grejer.
Och jag tycker de har ocksa en respekt for att de vet att jag inte kan
svara pa vissa fragor, eller inte bor gora.

Politikerrollen

Politiker kan ha forestallningen att det ar bra att kunna ett
fackomrade ... att man ar bra till exempel pa it-fragor eller personal,
human resource-fragor eller ndgot annat, i sitt yrke som man har till
vardags da. Det ar en till viss del fordel att man har en
kulturkompetens och kan forsta. [...] Men det ar valdigt latt att man
tror att man kan. [...] Och i varsta fall sa tar du pa dig den rollen.
[...] For att det ar sa latt att man har en snabb I6sning som inte alls
ar egentligen bade trovardig och sann.

Det ar klart vi informerar om allting men det ar klart att nar
arendena, inte minst sadana investeringséarenden, de ar inte séllan
beredda under manga ar. Nar de val nar styrelsen ar de inte séllan
av, alltsa det ar formell natur pa det. Det ar inte egentligen styrelsen
som beslutar och det kan man ju fundera pa. [...] | vissa delar kan det
gora det, men jag tror att de har svart att kliva in. Och jag vet inte
heller om det ar lampligt. De maste nog jobba genom att ha ganska
hogt fortroende for tjanstemannasidan.

Och vad som ar annu svarare det ar ibland om politiker tar upp egna
erfarenheter eller anhorigas enheter. [...] Det blir ett nivafall, om
man tanker pa diskussionen som man anda behover hantera. Och det
ar klart att vi marker valdig skillnad naturligtvis pa hur rutinerade
politikerna &ar som sitter i styrelsen. Men det &ar val bade en styrka och
en svaghet, kan jag tanka mig. | ndgon slags mening ska val politiken
ocksa spegla medborgarna.
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Styrelsens ledamoter forstar vad de beslutar om eftersom arendena ar
val beredda. Samtidigt kan politiker ibland ga ner pa alltfor mycket
detaljniva som gor det svart for dem att se helheten och se hela
komplexiteten. Snarare borde politiker fokusera pa fragan om
ledningen har gjort ett bra arbete och berett arendena bra. Med for
mycket detaljfokus blir det en risk att det blir ojamlikt och att politiker
lyssnar pa en enda berattelse, fran grannen eller den hdogljudda
medborgaren.

Helhetsintryck

Aven sjukhustjanstemannen énskar en tydlig ordning p& hur politiker kontaktar
organisationen. Ocksa har forekommer det ibland att ledamoter tar kontakter med
anstallda som inte foljer linjen, detta sker oftast i bérjan pa mandatperioden. Det
ses inte som nagot stort problem, men flera tjansteman papekar risker, bade for att
politiker kan paverka arenden samt att politiker kan paverkas alltfér mycket av
enskilda roster. | styrelserna ser man skillnad mellan erfarna och mindre erfarna
ledamdter, men man tycker 6ver lag att de ar kunniga, engagerade och forstar att
halla sitt uppdrag pa ratt strategisk niva. Eftersom fragorna ar sa komplexa tycker
man att politiker maste visa tillit for tjanstemannens kompetens och fokusera pa
huruvida fragorna har beretts professionellt. Ibland forekommer det att ledamoter
engagerar sig for mycket i detaljer eller driver fragor som bygger pa egna
kontakter eller erfarenheter.

Summerande reflektion

Tjanstemannens bild av hur ledaméters kontakter med verksamheterna bést ska
skotas stdmmer val Overens med de intervjuade politikernas bild. De
tjanstemannen som kontaktas med fragor ser ett vérde i att svara snabbt och pa det
sattet uppratthalla bra relationer. De har viss forstaelse for politikers egen
informationssokning langre ner i linjen, men menar egentligen att politikers roll
snarare borde vara att beddéma huruvida beslutsarenden har beretts korrekt.
Politikers egen kunskap eller erfarenhet ar av noddvéndighet begrénsad, och
forslag grundade i denna kan stora, snarare &n hjélpa. Detta rimmar inte helt med
hur ledamdter i de tidigare delrapporterna sjalva har sett pa sin roll.
Tjanstemannens omddémen om ledamoters forstaelse av sitt uppdrag bekraftar
analyser i tidigare delrapporter att bestallarnamndens ledamoter behdver stod i att
hitta sin roll, medan styrelseledaméterna har storre erfarenhet. Omorganisationen
av stodet till nAmnderna har fortfarande inte helt hittat sin form. Det finns vissa
tecken pa att omorganisationen kan ha forsvagat — snarare &n starkt —
bestéallarndmndens roll i styrmodellen.

Diskussionsfragor
e Vad ska namnders och styrelsers ledamoter fokusera pa?

e Att bedéma beredningsprocessen vid beslutsarenden?

e Att fatta sjalvstandiga (strategiska) beslut?
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Hur kan organisationen stodja ledamoterna i att forstd och uppfylla deras
uppdrag?

Hur kan organisationen stodja tjanstemannen i att forsta och uppfylla deras
uppdrag?
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Delrapport 4

Beslutsunderlag till namndméten ar alltfor langa och alltfor manga, vilket kan
leda till att politiker inte forstar innebdrden av sina beslut. De flesta arendena
initieras av tjanstemannen. Tjénsteman ser det som sitt uppdrag att presentera
beslutsunderlag som motiverar tjanstemannens basta beddmning av hur
beslutet ska se ut, snarare &n Oppna analyser med fler beslutsmojligheter.
Politikerstyrningen 6kar om det ar politikerna som anger beslutssituationen
som underlaget ska passa till. D& bor underlagens syfte tydliggoras och
tjanstemén stodjas i att prioritera mellan uppdrag. Politikers mojlighet till
styrning Okar ocksa med tillgang till andra informationskallor &n
forslagsstallarens. Fragor till tjansteman och utforarverksamheter, natverkande
inom partiet och inom externa intresseorganisationer ger fordjupad kunskap
och en kansla av kontroll, men inte tillrackligt for att framgangsrikt avvika
fran tjanstemannens forslag. Namndernas ledamoter verkar osakra kring
huruvida de véantas inta en aktivt styrande roll. Enligt tjansteménnen ar
politikers roll snarare att beddma huruvida beslutsdrenden har beretts korrekt.
Omorganisationen av tjanstemannastédet kan ha ytterligare forsvagat
bestallarndmndens roll.

Centrum for HOGSKOLAN
vilfardsstudier I BORAS

BESOKSADRESS: ALLEGATAN 1 ® POSTADRESS: HOGSKOLAN | BORAS. 501 90 BORAS * TFN: 033-435 40 00 * WERB: HB.SE



