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Summering

Inskolning foljer en traditionell larlingsmodell som kraver en lang, intensiv och
sammanhangande larlingsperiod under tva till fyra ar. Styrmodellen behover
konstrueras sa att den erbjuder tillrackligt manga inlarningsplatser, med lagom
ansvar och lagom inlarningsmojligheter. Det behodvs upprepade praxissamtal
under hela mandatperioden for att skapa gemensamma referensramar over
partigranser, mellan bestallare, utférare och &gare samt mellan politiker och
tjansteman for att forsta och uppratthalla styrmodellen, oavsett vilken.

Politikerna upplever att de har sma mojligheter att paverka bade de forutsattningar
som avgor resursbehovet och resurstilldelningen. Tjansteménnen uppfattas
ytterligare minska styrelsernas paverkansmajligheter da aven
inriktningsdokumenten till stor del skapas av tjansteman. Den kanske viktigaste
aspekten av paverkansmajligheter som paverkar attraktiviteten i uppdraget och pa
sikt attraktiviteten i att ata sig politiska uppdrag ror dock pa vilket sétt en enskild
ledamot kénner sig ha mojligheter att bidra och gdéra sin kompetens gallande i
styrelsearbetet.



Datainsamling och analys

Foreliggande rapport ar den andra 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/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 aktérer inom
organisationen)? Finns strukturer och former for att inta ett helhetsperspektiv och
skapa goda relationer pa tvérs inom och i samverkan med andra organisationer?

For att belysa dessa fragor har vi samlat in ett material som bestar av synpunkter
fran politiker som i dag ar verksamma inom styrelser och namnder. Vi har
intervjuat politiker verksamma inom styrning av regionens halso- och
sjukvardsverksamhet under varen 2016. Vagledande for urvalet av styrelser var att
de ska representera bade bestallarsidan och utforarsidan, samt att utférarsidan ska
vara representerad av ett stort respektive ett litet sjukhus. Vi har saledes intervjuat
styrelsemedlemmar i HSN Goteborg, medlemmar av styrelsen for Sahlgrenska
Universitetssjukhuset (nedan benamnt SU) samt medlemmar av styrelsen for
Kungélvs sjukhus och Vastra Frolunda specialistsjukhus (nedan bendmnt
Kungélv). HSN Goteborg é&r bestéllarnamnd till SU samt Kungélv och
huvudfinansiar av verksamheten vid dessa sjukhus. Vagledande for val av
politiker att intervjua inom varje styrelse har varit att de ska representera samtliga
partier, att saval erfarna som nya politiker ska inga i urvalet samt att en jamn
konsfordelning ska efterstravas, vilket ocksa har kunnat tillgodoses.

Intervjuerna har genomforts som semi-strukturerade intervjuer under i
normalfallet 50-60 minuter. Totalt har 24 intervjuer genomforts med féljande
fordelning: for HSN Gbg 10 respondenter, for SU 9 respondenter och for Kungalv
5 respondenter. Intervjuerna som gjorts utifran utvérderingens gemensamma
intervjuguide (se bilaga 1) har varit tematiserade i foljande omraden: din
bakgrund som politiker; inskolning; politikerrollen i &rendeberedning;
politikerrollen som medborgarféretradare; samt politikerrollen och BUM. De tva
sistnamnda temana redovisas dock inte inom ramen for denna studie. Till varje
tema har inledande fragor med ett flertal foljdfragor stallts. Samtliga intervjuer
har bandats och transkriberats.

Utskrifterna av intervjuerna har sedan bearbetats sa att svaren forst har hanforts
till namnda teman och fragor som stallts 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 om deras relevans
eller riktighet fran var sida. I nasta steg har vi sokt bilda oss en helhetsuppfattning
om vad som framkommit i svaren. Slutligen har vi i ett tredje steg forsokt gora en



egen analys av vad svaren innebir, stallt i relation till vad fragorna syftar till att fa
belyst. | 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 héar tas upp kan generaliseras till andra
styrelsers arbete och ytterligare tematiseras i en fortsatt diskussion och analys i
olika sammanhang inom projektets ledningsgrupp och med sarskilt sammansatta
analysgrupper med politiker inom VGR. Vi planerar att under hosten 2016
komplettera studien av politikerrollen med ca 15 intervjuer med ledande
tjansteman pa Sahlgrenska Universitetssjukhuset, Kungalvs sjukhus och
kanslifunktionen for halso- och sjukhusndmnden i Goteborg.

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

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

Politikers forberedelser (delrapport 4)

Tjanstemannens arendeberedning (delrapport 4)

Arbetssatt och tidsinsats (delrapport 3)

Presidiemodell (delrapport 3)

Relation till tjansteménnen (delrapport 1)

e Paverkansmojligheter (delrapport 2).

Nedan presenteras saledes en analys av deltemana Inskolning och
Paverkansmojligheter.



Inskolning

Styrelsen for Sahlgrenska Universitetssjukhuset

Ett urval intervjusvar
Jag ar inte formellt mentor at nagon, men kommer att lagga mer tid
pa [att] lotsa en ny partikollega i styrelsen, sa [att] han slipper stélla
de fragor jag sjalv stallde en gang i tiden.

For att komma in i uppdraget har jag last en massa material och har
pratat med mina kamrater. Jag gjorde ett antal studiebestk
tillsammans med min foretradare. Traffade nyckelpersoner
tillsammans med henne, fick nagra dagar tillsammans med henne for
att prata igenom bade det personliga férhallningsséttet, erfarenheter
och fick moéjlighet att diskutera valdigt, valdigt ndra med de personer
som sjalva under en lang period har haft ett upparbetat fortroende for
min fOretradare.

Tjanstemannen har gjort en plan for studiebesok. [...] De har ocksa
haft ett antal valdigt pedagogiska dragningar och presentationer av
verksamheter.

Infor uppdraget fick jag en inskolning genom partiet. [...] Om hur
processerna gar till, vad lagstiftningen sager; det finns bade likheter
och olikheter mellan en privat styrelse och en politisk. Daremot ingick
inget om bestallar-utférar-modellen, som &ar ganska komplicerad
faktiskt. Det ser jag efterat som nagot som borde ingatt.

Inskolningstiden beror pa vilken forforstaelse man har av politiskt
arbete [...] For det har ar en ganska komplicerad verksamhet. Man
behover ett starkt intresse, vara noggrann och sa ett par arscykler.

Man berattar inte explicit om hur bestallar-utférar-modellen &r téankt
att fungera. Men den har modellen hade fungerat battre om ... [man
hade] pa ett opartiskt vis berattat hur det ar tankt att det ska funka
och hur det egentligen fungerar och vad som ar problemen och vad
man ska akta sig for och vad man kan jobba med fOr att forbattra
modellen eller sa, den sortens metadiskussion har man aldrig haft.
Och det tror jag ar nagonting som behover tas centralt ifran regionen.
[...] Jag fick lara mig hur styrelsen forhaller sig till vara bestallare.
Men det gor jag ur ett styrelseperspektiv. Och jag ar ratt dvertygad
om att bestallarna far veta det ur ett bestallarperspektiv. Men vem
berattar om detta ur ett regionperspektiv? Nej, det ar det ingen som
gor. Utan agaren berattar ur ett a&garperspektiv vad de kraver av 0ss
och vad de kraver av namnden. Men det har &r nagonting som &r
beslutat som en form, en metod for oss att fordela resurser och uppna
mal. Och om ingen star for det opartiskt, om man uttrycker sig sa, och



star for den har modellen och forklarar hur den &r tankt i inledningen
sd blir metakommunikationen att den inte ar sa bra. Utan da blir
metakommunikationen att man ska forsoka ta sa mycket utrymme sjalv
som man kan, eftersom da presenteras man bara en modell for
forhandling.

Helhetsintryck

Politiska partier tar hand om inskolning i det politiska hantverket. For det mesta
handlar det om ett informellt larande av erfarenhet och genom att bygga
relationer, fast det kan finnas andra inslag i det ocksa. Just dessa politiker har
nastan alla lart sig av lang erfarenhet och tycker darmed ocksa att det ar naturligt
att dven det nya styrelsearbetet kommer de att lara sig genom en langre erfarenhet
av det, ett ar eller mer. Ocksa 6verlamningen till uppdraget skots i normalfall av
partikamrater genom ett larande av erfarenhet (mentorer, folja med till
studiebesok, knyta kontakter genom mentorer). Det fungerar endast i de (storre)
partierna, dar det funnits representanter i styrelsen tidigare.

Tjansteman ska organisera deras larande om sjalva verksamheten, nar det galler
sjukhuset i uppdrag av presidiet och nér det géller regionens organisation i
uppdrag av regionstyrelsen. | sjukhuset véntar flera sig att det gérs genom en
kombination av foredragningar etc. (formellt larande) och studiebesok. Aven om
studiebesoken for det mesta uppskattas, ar deras roll nagot oklar: att skaffa
helhetshild och gemensamma referensramar (men som da behdver vara mer
systematiska), att skapa relationer (for fortsatt langsiktigt informellt larande i
samma politiska tradition) eller att gora individuella férdjupningar.

Regionens tjansteméan ska utbilda i regionens organisation och ramar. Det verkar
nastan endast ske genom introduktionsdagar och foredragningar — det ar alltsa
mest mer formella former av larande. Det som skulle behdvas &r aktiviteter dar
politikerna i regionen skapar gemensamma referensramar for att forsta sin roll i
modellen oavsett vilken roll (B, U, A etc.) de sedan intar.

En uppfattning &r att inskolningen genomfors genom tidigare uppdrag och genom
lara-genom-att-gora i den nya styrelsen, dvs. en lag grad av formaliserade inslag.
En annan uppfattning &r att visserligen ar det sa inskolning huvudsakligen gar till,
men att det &nda kravs mer av utbildning i ramvillkoren for styrelsearbete. Det
kan handla om lagstiftning som beror styrelsearbete och sjukvard, om
grundlaggande begrepp for att forsta verksamhetens innehall, samt om styrelsens
roll i den Overgripande styrmodell som VGR tillampar (BUM).
Tjanstemannaorganisationen ges en viktig roll i inskolningen, framst genom att pa
ett systematiskt sdtt organisera presentationer av de olika verksamheterna
inkluderande studiebesok, men dven partiernas eget inskolningsstdd och
ledamoternas eget ansvar for att stalla fragor och bestélla presentationer betonas.
Aven om informationen om BUM verkar vara central vid en inskolning till ett
uppdrag som i SU:s styrelse, brister det! Det saknas en genomarbetad modell for
hur inskolning ska organiseras — och en sadan bor handla om aktorer, innehall och
former.



Styrelsen for Kungélvs sjukhus och Véastra Frolunda
specialistsjukhus

Ett urval intervjusvar
Det hade varit bra vid en inskolning att fa beskrivet hur var besluten
fattas, hur samspelet ser ut mellan regionfullméktige, regionstyrelsen,
halso- och sjukvardsnamnder, utforarstyrelser. Hela strukturen for
regionen egentligen. Jag ar lite mer dubbel till tanken om att forst ga
bredvid. D& kan man hamna i uppkérda spar.

Vi fick en fin heldagsintroduktion pa sjukhuset. Den blev nastan lite
ceremoniell. Man vill presentera hur bra verksamheten &r, hur
duktiga kirurgerna ar, hur fint det ser ut pa avdelningen. Det behovs
nagot mer, fran partiet eller den politiska majoriteten. [...] Det skulle
kunna handla om vilka krav som stélls pa oss, vilka beslut vi kan fatta,
vilka beslut som kan ténkas bli svara att hantera hogre upp.

Vanligtvis, det beror ju pa hur stort ditt parti ar [...] sa kommer du in
som ersattare och d& far du inskolningen sa att sdga den véagen.
Learning by doing. [...] Ar du helt grén sd har du oftast inte
framtradande roller utav naturliga skal. Men det kan handa, och da
krévs det valdigt mycket utav det partiet att stddja och stdtta den
ledamoten eller ordféranden. Det ar valdigt mycket en partifraga
anser jag. [...] Det ar partierna som far utbilda sitt folk.

Partierna kan ha genomgangar, men i vart parti fungerar det inte sa
bra. Nar man kommer in i en styrelse representerar man sitt parti mot
bakgrund av en valrorelse dar man hetsat mot de andra partierna.
Men nar man kommer in i en utférarstyrelse ska man helt plotsligt
vara kompisar och dra at samma hall.

Det finns en gammal, gammal regel som sager att nar du kommer in
som suppleant haller du k&ft. Man ska lara sig, man ska lyssna och
lara sig. D& gér man inte bort sig rent personligt mot professionen
eller mot de andra partierna.

Helhetsintryck

Flera dnskar sig en tydligare formell utbildning i regionens organisation, systemet
m.m. Det & meningen att man inte ska ta sa tunga uppdrag i borjan pa den
politiska karridren, men det hander anda. Partierna ska utbilda i den politiska
rollen, men nagra menar att det inte fungerar sa bra i just deras parti. Det finns
bade positiva och negativa sidor med att inom partierna lara av varandra och lara
av erfarenhet — man kan fastna i gamla hjulspar, eller forledas till att fora in
politisk ideologi i styrelsearbetet dar den inte hor hemma. Sma partier har inte
alltid tillrackligt med erfarna medlemmar som kan fungera som mentorer.
Visserligen betonas att sattet att lara sig &r genom att vara med, lyssna och léra,
stalla fragor, ta kontakter i sitt eget natverk, men samtidigt att det behovs en battre



information 1 borjan om var besluten fattas, hur samspelet ser ut mellan
regionfullméktige, regionstyrelsen, hélso- och sjukvardsnamnder, utforarstyrelser
och hur hela strukturen for regionen ser ut. Vidare finns behov av att fa
information om basala fragor som ror forkortningar och begrepp, for att snabbare
kunna ta till sig vad som hander och darmed snabbare kunna bidra.

Halso- och sjukvardsnamnden i Goteborg

Ett urval intervjusvar
For att komma in i uppdraget erbjods hela namnden
utbildningsdagar. De var valdigt professionellt genomférda, val
forberedda och val genomtankta. Sa det var valdigt bra. Sedan har ju
partierna ett eget ansvar for att forbereda sina ledamoter i
politikerrollen. [...] Man behdver anda ga igenom ett ar for att lara
sig hur hela processen gar till.

Vi ar fem ordinarie ledamoter och det ar flera stycken som har sulttit i
de gamla héalso- och sjukvardsnamnderna da som pratade om att ”’ja,
men det gar till pa det och det sattet™. Jag &r ju ocksa van vid att sitta
pa moten och inte radd for att stalla fragor. Sa det flot pa bra.

FOr att satta mig in ndmndens arbete laste jag alla handlingar och jag
fragade mer erfarna medlemmar i namnden vad olika begrepp
betyder. [...] Vi hade en introduktionsdag i Vanersborg. Dar gick de
sakert igenom bestallar-utforar-modellen, men jag minns inte. Jag har
aldrig suttit i en namnd forut och har ingen bakgrund inom sjukvard.
[...] Inskolningen som helhet fungerar inte fér den som har en hég
kunskapstraskel.

Jag har inte heller kunnat radgora med min foretradare. [...] Jag
tycker det ska finnas nagon form av utbildning som i alla fall hjalper
en in i en storre forstaelse. Men lika mycket partiet. Och det ar mycket
den egna individens ansvar ocksa. Man far dela det pa tre for att fa en
rattvis fordelning.

Det ar svart att komma in som ny och bidra konstruktivt. Man kommer
in och brinner for en fraga, och sa visar det sig vara mer komplicerat.
[...] Fackfolket har en oerhdrd kunskap som vi inte kan bortse ifran.
Det &r en valdigt kunskapsintensiv bransch. Det gor det svart att som
ny bidra konstruktivt.

Dagens fortroendevalda stélls ju infér oerhort stora krav framfor allt
kunskapskrav, men som sett kanske utifran ett lekmannaperspektiv inte
ar mojliga att klara av. [...] Sjalva komplexiteten i verksamheten, det
ar inget man lar sig 6ver en mandatperiod.
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Helhetsintryck

Alla &r overens om att det & en mycket komplex verksamhet och hoga
kunskapskrav. Flera menar att det tar 1ang tid att skolas in: fran ett ar till flera
mandatperioder. Det &r ocksa viktigt att se att de professionella alltid kommer ha
mer kunskap, vilket gor det svart att bidra konstruktivt, sarskilt i borjan. Den
forsta tiden kan man inte bidra s& mycket utan blir, som det uttrycktes i en
intervju, “rostboskap”. Partierna brukar ta hand om den mer informella
inskolningen, lara-av-varandra och lara-genom-att-géra. Men de sma partierna har
inte alltid ndgon som kan hjéalpa nykomlingar sétta sig in i frdgorna. Regionen
ordnar nagra introduktionsdagar om organisationen och de egna tjanstemannen
ordnar studiebesck eller har féredrag om olika delar av sjukvarden. Det som &r
svart att lara sig ar dels den egna rollen — att inte grava ner sig i detaljer som
tjanstemannen kan béattre — och dels att fa en dverblick. Fragan ar om det éver
huvud taget gar att skaffa sig tillrackligt med kunskap.

Det rader delade meningar om behovet av eller podngen med att ha en mer
utforlig introduktion i bdrjan av mandatperioden. En uppfattning ar att det kravs
ett utdkat inslag av information om uppdragets forutsattningar och innebérd, som
t.ex. hur bestallar—utférar-modellen &r tankt att fungera. Enligt denna uppfattning
blir det onddigt svart och tar onddigt lang tid att ens kunna stélla nagra vettiga
fragor och &n mindre bidra med vettiga synpunkter, En annan &r att det ar
tillrackligt som det ar. Om nagon saknar nagot, kan partiet bista eller sa far man
sjalv soka informationen. En utokad introduktion tar for mycket tid och kan anda
inte ersétta egen erfarenhet eftersom det kréavs att man arbetar minst ett ar for att
forsta bestallningsprocessen. Man lar sig bast genom att tala med partikolleger
och delta i processen. En pessimistisk asikt ar att man som fritidspolitiker aldrig
kan komma in i arbetet pa ratt sétt, oavsett introduktioner och trots att man deltar i
processen.

Summerande reflektion
Tre parter delar pa inskolningsansvaret: partier, lokala och centrala tjansteman
samt de enskilda ledamdterna.

Individer behdver bade ta in den information som erbjuds och aktivt soka
information, bade i sina politiska natverk, fran tjanstemannen och fran andra
informationskallor sasom tidigare protokoll och internet. Sarskilt gruppmaétena
fyller en viktig funktion for individen att satta sig in i sitt ansvarsomrade.

Partierna ansvarar for att lara sina representanter hur man agerar politiskt i
styrelsearbetet. Deras inskolning foljer en traditionell larlingsmodell som utgar
fran att politikerna bygger natverk, soker bred kunskap, tar dver varderingar. Det
ger en gemensam startpunkt. Denna del av inskolningen innehéller inte nagra
storre inslag av formellt utbildande. Noviser borjar delta direkt i styrelsearbete
och ges Okat ansvar allteftersom de kommer in i arbetet.

Larlingsmodellen kraver dock en ganska lang, intensiv och sammanhéngande
larlingsperiod. Det kan ta tva till fyra ar innan man upplever att man kan bidra.
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Denna upplevelse av ett mycket begrdnsat handlingsutrymme som
styrelsemedlem kan tdnkas dampa entusiasmen for uppdraget.

Da det bygger pa traditioner, kan det leda till att styrelsearbetet fastnar i gamla
hjulspar. Det blir svart att se hur man skulle kunna gora annorlunda. Individerna
styrs till stor del av den kultur som rader for styrelsearbete. Mottagligheten for
inspel utifran blir 1ag och trogheten mot att forandra fran sadana impulser blir
pataglig, vilket nya ledamoter med annan styrelsebakgrund vittnar om.

Partier som saknar forebilder i styrelsen fran tidigare mandatperioder far svart att
skola in sina styrelseledamdoter med larlingsmodellen. Det kan innebdra en risk att
dessa ledamoter marginaliseras och darmed inte konstruktivt kan bidra till det
gemensamma arbetet.

Samtidigt ar denna inlarningsmodell for inskolning av politiker legitim fran
demokratisynpunkt. Inskolningen bygger inte pa tidigare formella utbildningar,
utan alla far en chans att komma in oavsett bakgrund, vilket ger kontinuitet i
uppdragen, oavsett vilka individer som finns dér.

Darfor maste styrmodellen, partierna och tjansteman ta hansyn till den. Partierna
bor se till att genom sina nomineringsprocesser skapa en bra blandning av erfarna
politiker och noviser som stammer med nd&mndernas och styrelsernas inbordes roll
i styrmodellen och erbjuda genomténkta mdjligheter for larande, till exempel
genom att anvanda gruppméten for att skola in nya ledaméter. A andra sidan
maste styrmodellen konstrueras sa att den erbjuder tillrackligt manga
inlarningsplatser, med lagom ansvar och lagom inlarningsmojligheter.

Tjanstemannen behdver dessutom erbjuda komplement till larlingsmodellen
genom formaliserade utbildningar som kan paskynda inskolningen. Detta ar
viktigt sarskilt for ledamoter fran partier med fa representanter. | dag finns redan
manga majligheter for ledaméterna att fa kunskap om den verksamhet som de
styr, sdsom presentationer, studiebesok och svar pa enskilda fragor fran
tjanstemannen. Syftet med dessa kan inte vara att som fritidspolitiker fa en
likvardig detaljkunskap om alla olika delar i denna komplexa verksamhet.
Dessutom presenterar regionens tjansteman formella ramar for hur regionen &r
organiserad, sasom styrmodell och styrdokument.

Sarskilt en utbildning i hur modellen &r ténkt att fungera och hur den kan ta sig
uttryck efterlyses i alla tre fallstudier och det ses allt som oftast som regionens
sak. Har racker det inte med en engangspresentation av modellen och
styrdokument, utan det krévs upprepade praxissamtal under hela mandatperioden.
Syftet med dessa bor vara att skapa gemensamma referensramar éver partigranser,
mellan bestéllare, utforare och dgare samt mellan politiker och tjanstemén. | dag
formedlar varken partier eller tjansteman en sammanhallande beréattelse till
regionpolitikerna som ett stod till att forstd och uppratthalla styrmodellen. Det
ligger delvis i sakens natur att det i det politiska systemet finns konflikterande
berattelser. Samtidigt ar politiken en kulturstyrd verksamhet som behdver alliera
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sig med berattelser. Det handlar inte om BUM, utan vilken gemensam styrmodell
som helst kommer ha samma problem. Det &r nddvéandigt med en stabil struktur
dar det finns plattformar for att uppratthalla den gemensamma beréttelsen Gver
partigranserna och over tid for att en modell ska kunna fungera. Annars blir det
tjanstemannastyrt eftersom endast tjanstemannen har en mojlighet till att
uppratthalla en gemensam berattelse. Och deras beréattelse ar just nu neo-
weberiansk, efter “rationell modell”.

Diskussionsfragor
e Hur har omorganisationen fran 12 till 5 namnder paverkat styrmodellens
mojligheter att vara anpassad till partiernas modell for inskolning av deras
representanter?
o Ar I6sningen farre politiker?
e Hur kan politiker skolas in i strategiskt styrelsearbete?

o Kiravs en styrelseakademi?

o Kan  styrelsearbetet  professionaliseras,  samtidigt ~ som
urvalsgrunden fortfarande &r partipolitisk tillhérighet?

o Behdvs en annan syn pa inskolning, som utgar mer fran teorier och
modeller for styrelsearbete, utdver larlingsmodellen?

e Vem bor ansvara for att skola in politiker och tjansteman i en gemensam
forstaelse av styrmodellen?
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Paverkansmajligheter

Styrelsen for Sahlgrenska Universitetssjukhuset

Ett urval intervjusvar
| relation till andra beslutsinstanser:

Men kan vi saga att vi 6ver huvud taget har nagon beslutsmakt. Om vi
skulle sdga nej till den budget fullméktige beslutar skulle vi bli
omdjliga. Det finns en beslutad modell for hur pengarna ska fordelas.
Men &garutskottet kan &nda med ett penndrag andra i den sa att SU
far mindre an vad vi enligt modellen &r berattigade till.

Det arbetssatt som Vastfastigheter tillampar, som &ger fastigheterna,
innebar att SU far sig tilldelat lokaler, som kanske inte moter behovet
efter 5-10 ar. Och sedan far vi satt en hyra pa SU som vi inte kan
paverka. Om vi inte har nagra alternativ och ingen riktig
konkurrenssituation, springer kostnaderna i vag.

Vi har daliga erfarenheter av [ett] mote med regionstyrelsen som blev
i form av ett forhor som inte skapade goda relationer.

I relation till tjanstemannen:

Det kan vara svart att greppa ett arende och svart att koppla det till
helheten. Men det ar véal risken da arendet har beretts inom ett
sakomrade och av dem som &r experter, att de havdar sitt omrade. S&
det ar ju ett forbattringsomrade att ledningen alltid skulle lagga en
overgripande aspekt och satt in det i sitt sammanhang..
Omvarldsorienterat till exempel, det hade val varit lampligt.

Jag vander mig hela tiden till direktoren for att fa svar och hjalp med
underlag. Jag har inga problem med att stéalla fragor eller krava in
besked och upplever att jag faktiskt far det.

Inom styrelsearbetet:

Beslutspunkterna  har  tjansteméannen satt ihop. De a&r
fardigformulerade och det &ar dessa som ordférandena efter
foredragningar och fragor laser upp som forslag till beslut. Det gar
inte da att som ledamot &ndra besluten efter att en féredragningslista
ar gjord och beslutsformuleringarna ar klara. Jag brukar i stallet
skriva ett antal fragor till var ordférande nagra dagar fore
sammantradet. Jag kan mojligen paverka att vi ska fundera en gang
till.
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Jag har nagon enstaka gang drivit det som inte finns pa agendan. Nu
har jag inte valt att konfrontera sarskilt ofta, utan har tagit upp det i
den gronbla gruppen eller har namnt det for ordforanden direkt for
det &r ju presidiet som beslutar om agendan. Ibland far jag gehor,
ibland inte, da ordféranden tycker [att] det ar sa mycket annat.

Vid férmoétena finns redan ett forslag till beslut framme. Jag kan
opponera mig mot detta, men man maste valja sina tillfallen. F6r om
man aterremitterar blir det ju lite storre. Da vill man ju att underlaget
ska skrivas om, att beslutet ska skrivas om. En bordlaggning handlar
mer om att man ska hinna informera sina partikamrater och hinna
diskutera med dem. Fast jag tror att det ar ganska ovanligt att man
forst bordlagger och sedan aterremitterar.

Det &r viktiga beslut som tas, men de &r ofta inte partiskiljande. Aven
oppositionen ar pa majoritetens linje i en utforstyrelse. En sadan
styrelse ar inte en arena for politiskt agerande i nagon storre
utstrackning.

Jag upplever att jag kan paverka agendan. | en utforarstyrelse ar
oppositionsrollen speciell. Vi &r ansvariga aven i opposition i en
utforarstyrelse. Det ansvaret har inte alla klart for sig, men det
behdver man f3 tidigt.

Helhetsintryck

Paverkansmojligheterna begransas i flera avseenden och upplevs som relativt
sma. En begransning finns for ledaméterna gentemot presidiet i att kunna paverka
hur beslutsformuleringar utformas, en annan for styrelsen i sin helhet i relation till
professionen och tjanstemannen pa SU och en tredje for styrelsen i forhallande till
ramvillkor som sjukvardssystemet staller upp rorande fastighets- och
personalfragor och en fjarde for styrelsen till foljd av det politiskt definierade
uppdraget fran bestallarnamnd och centrala politiska organ avseende innehall och
budget. Till dessa svarigheter att paverka tillkommer att det ar svart att paverka
forutsattningarna for sjukhusets verksamhet i tillrdcklig grad for att kunna styra
det, som t.ex. &ndrade patientstrommar och epidemiska sjukdomsutbrott.

Styrelsen for Kungélvs sjukhus och Véastra Frolunda
specialistsjukhus

Ett urval intervjusvar
| relation till andra beslutsinstanser:

Men det &r inte sa mycket politik i en utforarstyrelse. Det ar valdigt
mycket styrdokument fran regionfullméktige och sedan ar det
bestallningen fran halso- och sjukvardsnamnden som styr egentligen
mycket av det vi gor. Vi har under den har mandatperioden aldrig haft
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voteringar eller varit oense. Nu &r det valdigt tydligt att vart framsta
mal ar en budget i balans. Det har vi inte pa Kungalvs sjukhus.

Vi kan inte fatta beslut om att byta ut journalsystem. Det &ar ett
dvergripande system som &r regiongemensamt. Regionfullmaktige
fattar sddana beslut. Men jag tror det finns stor
effektiviseringspotential pa koncernniva.

Agarstyrelsen sa att vi ska gora det vi bedomer att vi behéver gora, att
vi far fatta de beslut vi vill, men att alla beslut inte behdver gillas. Vi
har fatt extramedel av fullmaktige, sa vi behover inte stanga akuten pa
natten. Bakom det ligger att &garna har gatt in och sagt att det &r inte
okej att stdnga en akut.

Vi fattar beslut om nedléggning av akuten for att fa ansvarsfrihet av
revisorerna. Vi maste visa pa atgarder som skapar en budget i balans.

Vi kan paverka bestéllningen utifran vara erfarenheter fran vad vara
patienter anser och de patientforeningar som uppvaktar oss. Vi har
paborjat ett sddant bestallningsarbete. Vi far gehor for sadana
synpunkter, men de maste rimma med prioriteringar fran
regionfullmaktige.

Vi har forsokt att vara smidiga, bl.a. genom att skriva under en
underfinansierad dverenskommelse fast vi inte ville. Men vi upplevde
att bestallarnamnden och dgarna inte tog sitt ansvar att stodja oss, s&
nu haller jag mig strikt till utforarrollen och utfor de direktiv vi fatt
fran bestallarnamnd och fullmaktige trots att de inte ar realistiska: vi
ska se till sa vi far betalt for det vi utfor; far vi inte det sa ska vi inte
utféra det. Och det &ar det vi har tagit beslut om nu. Da &r det alltsa
bestéllaren som ska ga till d4garen och tala om att det har stammer
inte.

I relation till tjanstemannen:

Vi ber forvaltningen komma med besparingsforslag och enligt dem ...
da ar det enda ... sd handlar det om att strypa inflodet av patienter
genom att stanga akuten pa natten. Och i och med det ar enda sattet
att spara sa mycket pengar ar vi lite bakbundna. Sa det blir lite
frustrerande.

Vara mojligheter att klara uppdraget ar beskurna. Pa Kungélvs
sjukhus gor vi for mycket. Vi har ocksa lagt ett uppdrag inat pa
forvaltningen att verka for ekonomi i balans och standigt aterkomma
med forslag. Mycket av styrelsearbetet ar att fa fokus pa vissa saker
och folja att det gar stegvis framat.
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Vi ar extremt frustrerade i styrelsen: vi tar beslut efter beslut som inte
ger effekt, och de beslut som kan ge effekt far vi inte fatta.

Inom styrelsearbetet:

Som ersattare kan man inte résta, men det gor inte s mycket skillnad
egentligen. Ar med p& alla méten och kan gora inspel pé allting,
sarskilt genom att stalla fragor eller lyfta funderingar pa de delar som
man ar mest intresserad av eller kunnig om.

Helhetsintryck

Inom styrelsen menar alla att man agerar samstammigt och att det gar att paverka
genom att stalla fragor. Alla ger uttryck for samma mal — att fa en budget i balans.
Man uttrycker stark frustration Over att man upplever sin handlingsfrihet
begransad bade gentemot forvaltningen och bestallarnamnden och &garen.
Forvaltningen har stora svarigheter att ge ett beslutsunderlag som kan skapa
balans i ekonomin utan att vardvolymen eller antal inlagda patienter minskas
eftersom bestallarnamnden har fastlagt innehallet i bestallningen utan att relatera
det till motsvarande ersattning. Agaren agerar forst nar sjukhusets ekonomiska
situation &r prekar, och inte som stod gentemot bestallaren.

Halso- och sjukvardsnamnden i Goteborg

Ett urval intervjusvar
| relation till andra beslutsinstanser:

Vi kan styra med smapengar. Den huvudsakliga inriktningen ar
bestamd av fullmaktige. Men smapengar i var varld till en mottagning
kan vara mycket pengar dar. Sedan bestéller vi ju det mesta av SU.
De &r ju en gigant. De ar valdigt sjalvsvaldiga. De har muskler och de
har 6verlakare, sa mot en liten sjukvardsnamnd ... SU presenterar en
bild av hur en bestallning borde se ut. Sedan arbetar vi vidare med
den till ett bestallningsunderlag.

Regionens viktigaste styrdokument ar budgeten. Vi kan ha haft en
annan uppfattning om budgeten, men nar val fullmaktige fattat beslut
om budgeten har alla ansvar att félja den. Det innebar att utrymmet
ar valdigt begransat. Vi kan gora lite annat med de pengar som star
till forfogande, satsa lite mer dar i stéllet for att 1dgga dem dar.

I relation till tjanstemannen:
Det ar presidiet som tar initiativ och ar drivande. Jag upplever de
bland manga andra ovanligt drivande. Det &r langt ifran

tjanstemannen som regisserar eller har nagot slags Gvertag sa att
namnden blir asidosatt.
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Jag upplever att det ar tjanstemannen som styr till stor del. s& kénns
det inte riktigt som vi kan ga in och peta i beslut, men jag upplever
ocksa att vi har ganska lag kunskap om det vi ska besluta, vilket gor
att vi blir valdigt beroende av tjanstemannen. Nar vi far
besparingskrav sa ar det svart for oss att ifragasatta hur det ska goras
i forhallande till SU:s bedémningar. Vi har visserligen egna
tjansteman som ska bedéma underlaget fran SU, men pa vilka grunder
gor de det? Vi lar ju inte kdnna vara tjansteman alls mycket. Vi traffar
dem en gang i manaden under de har 8 till 10 timmar langa
sammantradena, men det ar klart: man far lita till att presidiet kan
verifiera deras underlag. Vi har ett mycket, mycket stérre ansvar an
vad vi har mgjlighet att satta oss in i.

Vi har att gora med en mycket stark profession, som vet sitt varde. De
ar duktiga pa att konkurrera om de medel som star till forfogande.
Vissa specialister ar mycket starka, som inom hjartsjukvarden, medan
andra ar svagare, som inom psykiatrin. S& vi behdver slass mot
professionen for att fa genom vara prioriteringar. Vara mojligheter
att styra sjukvarden ar genom att satsa pengar pa vissa omraden, men
det ar pa marginalen. Resursfordelningen foljer ett givet monster. Och
vi har inte lyckats rubba det monstret. Det finns sedan 40-50 ar
tillbaka i tiden. Vi far ju information t.ex. fran psykiatrin som
underlag for vart inriktningsbeslut i bestallningen. Vart mal och
inriktningsdokument innehaller de delar som vi tycker ska prioriteras.
Men sjalva arbetet med dokumentet lamnar vi Gver till tjanstemannen.
Det har vill vi i politiken. Tjansteménnen tar hand om det och startar
nagon forhandling med professionen. Men jag ar dvertygad om att det
ar valdigt lite av det som kommer ut som vi kénner igen. Det &r inte
bra. Fragan ar bara vad vi ska gora at det. [...] Det ar ratt sma
mojligheter, de facto, att som politiker i en bestallarndmnd att utéva
ett inflytande 6ver sjukvard. Som nar man Gver tid rullar en snoboll:
den blir bara storre och storre, men innehallet ar detsamma. Forutom
det med professionen har vi last upp mycket i byggnader och personal
och som &r valdigt statiskt. Vi har prioriterat byggnader i stallet for
verksamhet. | manga andra lander har man satsat pa primarvard i
stallet.

Inom styrelsearbetet:

Vi har hittills atminstone alltid fatt med andemeningen i vara
yrkanden. Pa namnden ligger ett forslag som vi fran bada sidor har
jamkat ihop oss om. Sa darfor ar det inte s& mycket strider pa sjalva
namndmotet.

Vi har paverkansmojligheter. | ett fall opponerade sig var grupp mot

att forlanga ett avtal dar det stod i tjanstutlatandet att varden inte ar
forskningsbaserad. Ett av partierna i majoritetskonstellation drev
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denna fraga, men vi lyckades efter en debatt i namnden stoppa att
avtalet forlangdes. Vi kan fa bordlaggning i arenden, om man i
samband med avtalsforandringar inte fackligt forhandlat dessa hos
utféraren, om vara tjansteman har missat att kolla att utféraren har
gjort det.

Jag kan begéra bordlaggning, men har aldrig gjort det. Det skulle
troligen bli nedrostat. Men jag lagger hellre en reservation eller en
protokollsanteckning.

Det &r genom gruppmdtena man kan paverka som ledamot. De
partier, partikonstellationer som inte har en presidierepresentant har
svart att koppla till hur man far en battre vard. De profilerar sig
genom att utgd fran sitt eget partiprogram, men det kan da bli i fragor
som &r ratt sma i vart sammanhang.

Men vi ar i stort sett 6verens med majoriteten, i 95 procent av
fragorna.

Helhetsintryck

De flesta upplever att namnden har ett begransat handlingsutrymme — fullméktige
styr mest, med budget, och SU (sarskilt SU:s tjansteman — professionen) upplevs
dominant i forhandlingen. Att SU ar dominant ségs bero pa dess starka profession
samt att det mesta av pengarna ar last i byggnader och personal. Bestallaren kan
styra genom inriktningsdokument, men han kan upplevas befinna sig langt borta
fran de verkliga bestallningarna och fran effekterna i verkligheten.

Inom ndmnden &r det relativt presidiestyrt, dven om alla i presidiet anstranger sig
pa olika satt for att kommunicera och involvera ledamoterna och ordféranden
arbetar pa att man ska fa en rimlig tid for att ta stallning till beslut. Nagra av
ledamoterna upplever att presidiet formar styra tjanstemannen, medan andra ar
mer tveksamma och tror att tjanstemannen (bade fran SU och fran de egna) styr
politikerna i for hog grad.

Ledamoter kan paverka pa gruppmotena. Sarskilt de mindre partierna gor
partipolitiska markeringar under namndsammantradena, d&ven om det av flera inte
anses hora till sammanhanget. De allra flesta besluten och diskussionerna har
ingen partipolitisk skiljelinje. Oppositionen far gehor for sina synpunkter hos
majoriteten och bidrar konstruktivt till att forbattra majoritetens forslag. De
interna arbetsformerna inom partikonstellationerna soker ge erséttare och
ledamoter inflytande Over beslutsforslagen. De egna tjanstemannen verkar inte
styra styrelsen. Dock forefaller majligheterna till styrning av sjukvarden
begransas till vissa profilsatsningar, pd marginalen, och ev. till en langsiktig,
marginellt &ndrad prioritering, t.ex. vad avser satsningar pa primarvard och
psykiatri. Att gora sig géallande genom ideologiskt grundade utspel leder till att
den som gor sa marginaliseras eller forblir marginaliserad i styrelsens arbete.

19



Summerande reflektion
e Vi kan alltsa utlasa diskussioner om paverkansmajligheter pa olika nivaer:
"Uppat” (fullméktige, dgarutskott, regionstyrelse)

o Har tycker man inte att man har sarskilt mycket paverkan.
e Styrelsen vs tjanstemannen

o Det verkar finnas viss frustation eller oro ¢ver att man behdver
forlita sig sa mycket pa experters underlag. (Se ocksa delrapport 1
om politikers relation till tjanstemannen.)

e Ledamoter vs presidiet

o Presidiet paverkar mest, genom att bedoma huruvida underlagen ar
fardiga. Aven om ledaméterna kan be om fordjupad information
hander det relativt sdllan, och i sd fall genom presidiet i en
informell paverkan pa presidiet for att &ndra dagordningen.

0 Kan ibland be om fordjupad information eller mer tid att diskutera
en fraga med partikamrater; dock séllan andra pa beslut. (Se ocksa
delrapport 3 om presidiemodellen.)

"Uppat” (fullmaktige, dgarutskott, regionstyrelse)

Man upplever att ingen beslutsniva, vare sig politiker eller tjansteman, kan
paverka de forutsattningar som avgor resursbehovet. Akutsjukvardens karaktar
staller alla aktorer utom en tillracklig paverkan. Diskussionen handlar om
fordelning av paverkan mellan aktérer som inte tillsammans har en tillracklig
paverkan. De institutionella forhallandena styr: lagkrav, investeringar i lokaler,
personalataganden och professionens beslutsfattande. Daremot har budgeten svart
att gora sig gallande som effektivt styrmedel. Detta kan vara en foljd av de
upplevda problemen att styra resursbehovet i en verksamhet som i huvudsak
bedriver akutsjukvard, vilken av tradition anses vara svar att styra med
ekonomiska metoder. For den instans som forsoker andra pa detta i styrkedjan,
genom att gora budgeten strikt géllande, uppstar det ett utsatt lage. Den gangse
metoden, att vid slutet av aret reglera de uppkomna budgetunderskotten med
pengar som ar reserverade centralt for detta andamal, verkar fungera smidigare.
Ansvarsutkrdvande for tjanstemén tillampas inte, och inte heller ett politiskt
ansvarsutkravande av en styrelse. Det enda undantaget fran dessa styrprinciper
verkar vara att revisorerna kan avsta fran att ge ansvarsfrihet.

Styrelsen vs tjanstemdnnen

Tjanstemannen upplevs inte underldtta intrycket av att ramvillkor styr
styrelsearbetet i hdg grad. Relationen fungerar dock val i normaltider, men blir
utsatt for pafrestningar da kriser uppstar. Tjanstemannen uppfattas bidra till en
kniptangssituation ~da  de  underifran  pressar  ihop  styrelsernas
paverkansmajligheter som redan &r begransade uppifran, i stéllet for att ge ett stod
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I beredningen som skulle kunnat ©ka styrelsernas handlingsutrymme. | en
situation av kris ar det darfor svart att tanka sig att en professionell styrelse skulle
kunna klara av att sitta kvar.

Aven de inriktningsdokument som skulle kunna utgéra den politiska styrningen
skapas till stor del av tjanstemén i dialog med andra tjansteman, vilket ytterligare
begransar ledamoters upplevelse av de egna paverkansmajligheterna.

Ledamaoter vs presidiet

Ledamoter och presidium sitter i samma bat, men med en patagligt storre utsatthet
vid krissituationer for ordforanden. Det forefaller rada mycket sma
meningsskiljaktigheter mellan partier och mellan enskilda ledaméter i politiska
fragor. Fragan om paverkansmojligheter ror framst pa vilket satt en enskild
ledamots engagemang och kompetens bast ska kunna anvandas och sa att
ledamoten kanner sig ha moéjligheter att bidra och gora sig gallande. Detta &r en
aspekt som paverkar attraktiviteten i uppdraget och pa sikt attraktiviteten i att ata
sig politiska uppdrag.

Det ser ut som om sekvensen for styrelsearbetet &r A (presidiemdéte) — B (formote)
— C (namndmote), men C paverkas endast i liten grad av B, som oftast ligger nara
C i tiden. C forvantas mest klubba de klara beslutsunderlagen offentligt. Om da B
ar det enda stallet dar man egentligen kan paverka som ledamot, kan man fundera
over att anpassa sekvensen till detta for att fa nagon rejal paverkan — t.ex. A-B-
A-C eller A-B-C-B-A.

Styrningen i stort

| den tankta styrmodellen forutsattes bestéllarndmnderna kunna skjutas in emellan
de centrala namnderna och utforarstyrelserna for att anldgga ett sjalvstandigt
medborgarperspektiv. Detta kan kontrasteras mot utforarnas perspektiv, som kan
antas vara styrt av tjansteménnens och professionernas beddmningar och
onskemal. Bestallarnamnderna forefaller dock inte ha denna roll. De bereder de
nodvandiga besluten om resursfordelning och bidrar till att implementera de
smarre forskjutningar av denna som sker over tid. Uppgiften for denna
”mellanskiva” i styrmodellen liknar uppdraget for en mellanchef i en stor
organisation.

Bestallarndmndernas position att paverka resursfordelningen mer genomgripande
och sjalvstandigt i forhallande till 6verordnade politiska instanser och till
tjanstemannen i utforarorganisationerna, som far sin position legitimerad i
prioriteringsprocesserna av sina styrelser, har forsvagats genom atminstone tre
atgarder: Den forsta av dessa bestar i farre bestallarnamnder med en mycket stor
arendevolym, som i sig kan bli ett narmast dverméktigt uppdrag att hantera. Den
andra atgarden ar ett franskiljande av “egna” tjansteman mot en distansering, med
foljden att beredningen inte lika vél kan anpassas till de behov av underlag som
ledamoterna har som grupp och som individer. Den tredje atgarden &r att det
politiska uppdraget i dessa namnder liknar "instegsjobb” for nya, mindre erfarna
politiker.
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Styrmodellen med en konstruktion med en inskjuten styrelseniva, som egentligen
inte behovs utifran en traditionell budgetstyrd 2-niva-organisation, behover, for att
uppratthallas och utvecklas, ett storre stod fran Gvriga nivaer och instanser,
snarare an att undergravas pa namnda satt.

Det kan diskuteras om detta ar ett problem att styrmodellen inte utvecklats som
ursprungligen ténkts avseende bestallarnamndernas roll. De utfor ett viktigt och
nddvéndigt arbete i en demokratisk beslutsprocess. Bendmningar kan behova
bytas for att fa forvantningar och verklighet att battre 6verensstamma.

De problem som styrmodellen ursprungligen avsag att l6sa — att 6ka det politiska
inflytandet och darmed fungera som en demokratimodell — &r inte I0sta. Men det
gor inte heller den traditionella budgetstyrningen.

Styrmodellen forefaller inte heller vara avpassad for att klara extraordinara
situationer och kriser, utan bara vara avpassad for att ta hand om forvaltningen av
fortlopande inriktning och pagdende uppdrag.

Diskussionsfragor
e Hur skulle organisationen och resursfordelningsmodellen behdva se ut for
att politiker ska kunna hantera de stora strategiska fragorna: t.ex. balansen
mellan primar- och sjukhusvard, paverkan pa patientstrommar samt stora
resursomfordelningar mellan patientgrupper?

e Vilken roll spelar de olika beslutsnivaerna i organisationen, och vilken kan
de spela?

e Hur kan politiker vara proaktiva i stallet for reaktiva? T.ex. genom att
bedriva strategiutvecklingsarbete?

e Hur kan man inom modellen utveckla strukturer for politiker att ta hand
om storre generella problem? T.ex. att bryta en kostnadsutveckling som
beror pa underliggande strukturella problem for en organisation att behalla
nyutexaminerade medarbetare.

e Ar det ett problem att styrmodellen inte utvecklats som ursprungligen
tankts avseende bestallarndmndernas inflytande?
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Delrapport 2

Inskolning féljer en traditionell larlingsmodell som kraver en lang, intensiv
och sammanhangande larlingsperiod under tva till fyra ar. Styrmodellen
behover konstrueras sa att den erbjuder tillrackligt manga inlarningsplatser,
med lagom ansvar och lagom inlarningsmojligheter. Det behdvs upprepade
praxissamtal under hela mandatperioden for att skapa gemensamma
referensramar Over partigranser, mellan bestéllare, utférare och dgare samt
mellan politiker och tjansteman for att forstd och uppréatthalla styrmodellen,
oavsett vilken.

Politikerna upplever att de har sma mojligheter att paverka bade de
forutsattningar  som  avgor  resursbehovet och  resurstilldelningen.
Tjanstemannen uppfattas ytterligare minska styrelsernas paverkansmojligheter
da aven inriktningsdokumenten till stor del skapas av tjansteman. Den kanske
viktigaste aspekten av paverkansmojligheter som paverkar attraktiviteten i
uppdraget och pa sikt attraktiviteten i att ata sig politiska uppdrag ror dock pa
vilket satt en enskild ledamot kanner sig ha mojligheter att bidra och gora sin
kompetens géllande i styrelsearbetet.
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