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Forord

Vi har under ett par ar haft mojlighet i vart arbete som verksamhetschefer att
fa delta i MPA III vid Hogskolan i Hedmark, Norge och Karlstads Universitet,
Sverige. Forutom allt vi ldrt oss har vi ocksa fatt se vackra delar av “inre
Skandinavia” vilket har varit en upplevelse for oss som ir fran “yttre Skandi-

navia”, och for det skickar vi ett varmt tack till vara arbetsgivare.

I var utbildning ingér att skriva en vetenskaplig IT-uppsats. Eftersom vi i vart
arbete som chef och ledare inom offentlig sektor ofta stillts infor fattade be-
slut som pa verksamhetsniva kénts frimmande och eftersom vi i vara roller
som chefer fatt forvanade fragor fran vara medarbetare hur det kan komma sig
att besluten blir som de blir, har vi blivit nyfikna pa hur det gar till nir beslut
fattas inom landstinget, pa forvaltningsniva i samverkan med politisk ledning.
Da vi bada arbetar inom primérvarden har vi valt att halla oss till den organi-

sationen.

For att detta 6verhuvudtaget har resulterat i en rapport vill vi tacka var hand-
ledare Mats Lundgren, som har varit till ovarderlig hjdlp i vart arbete, samt
vara landstingskollegor som latit sig intervjuats av oss.

Dalarna i januari 2008

Margareta Ohlén Stina von Post



Sammanfattning
Magisteruppsats i offentligt ledarskap, MPA III av Stina von Post och
Margareta Ohlén, vt-08. Handledare: Mats Lundgren.
” Beslutsprocessen — en fallstudie av tva beslut i offentlig verksamhet:

ersittningsmodell och uppdragsmodell”.

Syftet med uppsatsen har varit att beskriva och analysera hur drenden bereds och
beslutas inom tva landstingsorganisationer. Tre forskningsfragor har vi stillt oss:
1) aktualisering av ett drende for att bli foremal for ett formellt beslut, 2) den for-
mella och informella beredningen av ett aktualiserat drende, 3) faktorer som pa-
verkar det slutgiltiga beslutets kvalitet och innehall, 4) formella krav pa drendebe-
redningen.

En kvalitativ fallstudie av tva hindelsekedjor har genomforts dir teorier kring be-
slutsprocessen har studerats for att ta reda pa vilka faktorer som &r av central be-
tydelse i beslutsprocessen. Genom att jamfora hur beredningen inf6r beslut gar till
i empirin med teorier om beslutsprocessen har analys av tva beslut genomforts —
ersittningsmodell och uppdragsmodell. Avgrinsningen var att studera beslutspro-

cesser pa forvaltningsniva fran uppdrag till beslut.

Slutsatser dr att det finns olika sitt som drenden aktualiseras inom offentlig verk-
sambhet, vilket visar pa, att makten 6ver dagordningen kan ses som delad mellan
politikerna och tjanstemannaledningen. I de fall politikerna har en uttalad vilja att
driva drenden har de ocksa makt att gora det. Samtidigt har tjinstemdnnen ocksa
mojlighet att utdva makt dver dagordningen genom att driva drenden de fangat
upp i organisationen. De kan med sin kompetens eller expertkunskap paverka po-

litikerna sa att de far upp strategiska fragor pa dagordning.

Tre omraden har identifierats som paverkar beslutsprocessens kvalitet och inne-
hall dessa dr bristen pa syfte och mal, tidsplanering och avsaknad av anvindbara

kvalitetsanalyser.



Summary

Masters composition in public leaderships, MPA III of Stina von Post and
Margareta Ohlén, vt-08. Tutors: Mats Lundgren.
”” The decision-making process - a case study of two decisions in public
activity:
Compensation model and commission model”.
The purpose of the essay has been to describe and to analyze how errands are pre-
pared and decided within two county council organizations. We have four re-
search questions: 1) arising of a dossier in order to become object for a formal de-
cision, 2) the formal and informal preparation of an updated dossier, 3) factors
that has influence on the quality and content of the final decision, 4) formal re-
quirements on the dossier preparation.
A qualitative case study of two event chains has been implemented where theories
around the decision-making process has been studied in order to find out on
which factors that are of central importance in the decision-making process.
Through comparing how the preparation, before decisions are made in the empiri-
cism with theories about the decision-making process, analysis of two decisions
has been made - compensation model and commission model. The demarcation
was to study decision-making processes on administrative level from commis-
sions to decisions.
Conclusions are that there are various ways that dossiers are updated within pub-
lic activity, this shows that the power over the agenda can be seen as divided be-
tween politicians and the official management. In those cases were the politicians
has a pronounced will to run dossiers, they also have the power to do it. At the
same time, the officials also have possibility to conduct power over the agenda by
running dossiers they have caught up in the organization. With their competence
or expert knowledge they can influence the politicians so that they take strategic
questions up on the agenda.
Three areas have been identified that influences the quality and content of the de-
cision-making process, these are lack of aim, purpose, time and applicable quality

analyses.
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1. Inledning

Alla maste fatta beslut i livet och det &r svart. Beslut paverkar bade oss sjilva
och andra. Inom arbetslivet fattas manga beslut pa olika nivaer som sedan ska
fortplanta sig genom organisationen. Organisationer forsoker hela tiden se
over sina strategier for beslutsfattande for att fa genomslag av fattade beslut.
Manga menar ocksa att beslutsfattande &r en viktig del i ledandet av foretag da
de, foretagen, beskrivs som komplexa och sociala sammanhang som maste
hallas samman over tiden.' Landstingen ir komplexa organisationer med stora
resurser som leds av politiker, ddr ezt beslut kan paverka manga anstéllda men
framforallt den sjukvard som ges till befolkningen. Samtidigt upplever vi
landstingen som en spinnande miljo dér politiker, tjinstemin och specialistut-
bildad personal i samverkan, ska driva kompetenskravande verksamheterna sa
att befolkningen erhaller den sjukvard som &r lagstadgad. Manga maste alltsa
samarbeta i de processer som foregar beslutsfattande och hur det gar till

kommer vi att forsoka spegla i detta arbete.

1.1 Disposition

Inledningskapitlet ger en bakgrund dels till hur primérvardsorganisationen har
utvecklats under aren och dels till hur beslutsgangen inom ett landsting dr
tankt att fungera. Det avslutas med var problemformulering samt syfte och
avgransning for vart arbete. Darefter har vi beskrivit metod och teorier i var-

sitt kapitel.

I kapitel 4 redovisar vi vara fallbeskrivningar samt analyserar dem vart och ett
for sig, for att i kapitel 5 jamfora och analysera de bada fallen for att hitta lik-
heter eller skillnader. Vi avslutar med att 1 kapitel 6 fundera dver andra intres-

santa omraden att studera vidare.

Arbetet har vi fordelat enligt nedan:
Kapitel 1 1.1 Stina
1.2 Stina och Margareta

! Eriksson-Zetterqvist, Kalling och Styhre, Organisation och Organisering (2005s.113)



1.3-1.7 Stina och Margareta

Kapitel 2 Margareta
Kapitel 3 Stina
Kapitel 4 4.1-42 Stina
43 Margareta
Kapitel 5 5.1-5.5.1,5523,
5.63-5.64 Stina
5.5.2,56.1-5.6.2 Stina och Margareta
Kapitel 6 Stina

1.2 Priméirvardens organisationsutveckling

Primérvarden, i dess moderna form, byggdes upp forst pa 1970-talet. Social-
styrelsen fick i slutet av 1960-talet storre makt dver hilso- och sjukvarden,
vilket medforde att de hade mojlighet att ligga fram ett forslag som innebar
att stora delar av den Oppna varden skulle separeras fran sjukhusen. Istillet
skulle vardenheter upprittas utanfor sjukhusen, flerldkarstationer. Detta var i
en tid da det fanns goda ekonomiska mdjligheter till expansion. Samtidigt bil-

dades Sjukvardens planerings- och rationaliseringsinstitut (SPRI).

Ordet "primérvard” anvindes forsta gangen i en SPRI-rapport 1972 och dir
poingterades bl a vikten av samarbete mellan den 6ppna varden och sociala
omsorgen.2 Kommunernas geografiska omraden blev da basen for primérvar-
den, s k primirvardsomrade. Tanken var ocksa att det mesta av befolkningens
vardbehov skulle kunna tillgodoses inom primérvarden, och man forslog att

det skulle finnas minst en vérdcentral per kommun.

Trots denna rapport fortsatte landstingen att expandera sjukhusvarden i betyd-
ligt snabbare takt dn primérvarden, d v s besluten pa lokal niva foljde inte di-
rektiven fran central niva. For att staten skulle fa storre kontroll 6ver lands-

tinget genomfordes Dagmarreformen, vilket bl a ledde till att erséttningen till

2 SPRI; 1972. Den éppna organisationen. Rapport 1972 s.14.
3 Socialstyrelsen Hiilso- och sjukvérd — Primdrvérd. Ligesrapporter 2006 s.15



sjukvardshuvudménnen skedde pa basis av invanarantalet istillet for antalet

besdk i en form av anslagsfinansiering.”*

Roster som hojdes for individens val, som kom 1 slutet av 1980-talet, medfor-
de sa smaningom att Husldkarreformen genomfordes 1994, men som avveck-
lades med den nya regeringen aret diarpa. Ansvaret for primérvardens organi-
sation fordes ater ner till landstingen. Husldkarreformen innebar att det tradi-
tionella omradesansvaret byttes mot ett listningssystem dér individen sjilv
skulle kunna vilja sin “egen” huslidkare. Samtidigt borjade en del landsting er-
sdtta mottagningarna ekonomiskt per listad patient samt antal besok. Det in-

nebar ocksa mojligheter for att privata huslikarmottagningar kunde vixa upp.5

Ar 2000 antog riksdagen den nationella handlingsplanen for utveckling av
hélso- och sjukvard med bl a en vision om att satsa pa primarvard, som skulle
bli en bas inom hélso- och sjukvarden. Nya organisationsformer och ersitt-
ningssystem f6ljde, som t ex nérsjukvardsbegreppet dir primarvarden var en
del av organisationen.® Den hir utvecklingen har medfort att en hel del beslut
som fattats inom landstingen har handlat om en mingd olika ersittningssy-
stem och uppdragskrav for primérvard. Verksamheterna har i slutinden tving-
ats att forhalla sig till dessa och manga medarbetare har stillt sig fragande till

dem eftersom konsekvenserna av besluten aldrig varit utredda/uttalade.

Alla dessa organisationsfordndringar har medfort en turbulens och medarbeta-
re har flyttats runt 1 den administrativa organisationen vilket ibland har inne-
burit att vissa forvaltningar/verksamheter har tvingats, mer eller mindre, byg-
ga upp sin kompetens pa nytt. Det paverkar troligen de underlag som utarbetas
infor politiska och andra beslut. Organisationens uppbyggnad och fordndring
kan hir ha en betydelse. Det dr inte ovanligt med byte av tjanstemén pa de
hogsta posterna inom landstingen, vilket paverkar drenden och beslutsproces-
ser eftersom organisationen ofta dndras i samband med ny tjanstemannaled-

ning. Dessutom tillkommer landstingsvalet vart fjarde ar som kan medfora att

* Socialstyrelsen Hiilso- och sjukvdrd — Priméirvird. Ligesrapporter 2006 s.16
> Socialstyrelsen Hiilso- och sjukvdrd — Priméirvird. Ligesrapporter 2006 s.16
® Socialstyrelsen Hiilso- och sjukvdrd — Priméirvird. Ligesrapporter 2006 s.17



landstinget far en ny ledning, vilket paverkar landstingsledningen och dess or-

ganisation

1.3 Beslutsfattande inom landsting’

Landstinget &r en politisk styrd organisation dir politiken har ett ansvar for att
garantera medborgarna en hilso- och sjukvard av hog kvalitet, tillginglig for
alla, samt &r driftsansvariga for de verksamheter som ska erbjuda medborgar-
na vard. Hér finns en inneboende konflikt om mal och medel som kan medfo-

ra problem for politikerna i beslutsfattande.

Inom offentliga sektorn dr Oppenhet stor av tradition. Det dr ldtt for utomsta-
ende att ta del av dokument och protokoll som finns och man kan t o m besoka
landstingsfullméktiges moten for att ta del av den politiska beslutsprocessen.
Offentlighetsprincipen® ir en hornsten i vir demokrati och gor det mojligt for
gemene man att ta del av den politiska beslutsprocessen, men ocksa av hand-

lingar som ror andra beslutsprocesser.

Landstingsfullméktige, som dr det hogsta beslutande organet 1 ett landsting,
far uppdra at en namnd att i fullmiktiges stille besluta i vissa drenden eller en
viss grupp av drenden, en del drenden delegeras enligt vissa foreskrifter.
Néamnderna bereder fullmiktiges drenden och ansvarar for att fullméktiges be-
slut verkstills. Innan ett drende avgors i fullméktige skall det ha beretts av en
namnd som har det specifika ansvarsomradet. Landstingsstyrelsen skall alltid
ges tillfdlle att yttra sig i ett drende som har beretts. Landstingsstyrelsen 1am-

nar fram forslag till beslut i ett drende till landstingsfullméktige.

Det enda drende som inte behover beredas adr revisionsberittelsen. Ett brads-
kande drende far avgoras trots att beredning inte har skett, om samtliga leda-
moter dr enade i beslutet. Ett drende skall bordldggas om det begirs av minst
en tredjedel av de nédrvarande ledamdterna. Enkel majoritet krdvs om &drendet

tidigare har bordlagts eller aterremitterats. Ett bordlagt drende skall behandlas

’ Kommunallagen (1991:900)
¥ http://www.regeringen.se/sb/d/1487/a/12528



pa fullmiktiges nista sammantride om inte det har beslutats nagot annat. Dér-
emot maste forklaringar till anmérkningar som framstills i berittelsen inhdm-

tas.

Beslut som ersittningssystem och uppdragsinnehall skall fattas av landstings-
fullmiktige. Landstingsstyrelsen bereder dessa drenden. Nir drendet har varit
ute pa remiss sa lamnar landstingsstyrelsen underlaget till landstingsfullmak-

tige for beslut.

1.4 Beredning av drenden

Till politikernas hjédlp att bereda drenden och ta fram underlag finns tjinste-
ménnen. Fragan om hur den enskilde tjdnstemannen paverkar innehallet i un-
derlaget och vem som har makten att avgora hur underlaget utformas, i ljuset
av ovan skrivet, dr viktig. Har bestdllaren av beslutsunderlaget tillricklig
kompetens att kritiskt granska underlaget eller dr bestillaren helt i hianderna
pa handldggande tjansteman? I den operativa verksamheten, upplever vi, fore-

kommer ocksa misstro mot tjdnstemén och beslutsfattare.

Ett ytterligare problem i en stor organisation dr forankring av beslut och still-
ningstaganden. Hur klokt och bra ett beslut dn kan vara, krdvs det att chefer
och ledare i organisationen ir insatta och inférstadda med besluten for att
medarbetarna ska fa korrekt information om dessa. Antalet chefsnivaer paver-
kar, d v s organisationens uppbyggnad kan vara en faktor for att det ska lyck-
as. De tjdnstemén som dr utsedda att bereda ett drende infor beslut utses pa
olika sitt, beroende pa var i organisationen man befinner sig och vem som ut-
ser gruppen. Gruppens sammansittning och individer paverkar det underlag
de dr utsedda att ta fram. Uuppdrag och ansvar maste ocksa vara tydligt utta-

lat.

1.5 Problemformulering

Varje dag fattas en mingd beslut inom offentlig férvaltning, fran den politiska

ledningen till den enskilde medarbetaren. Vigen ddremellan kan ibland tyckas



lang och att kommunicera och fa forstaelse for de olika besluten mellan dessa

nivaer kan stota pa patrull.

Landstinget dr en stor offentlig organisation som inte allt igenom &r homogen.
Regler och virderingar kan ddrmed skifta inom organisationen. Det idr inte all-
tid sa att patientverksamheterna uppfattar beslut som ror den dagliga verk-
samheten, tagna pa Gvergripande niva, som optimala. Offentliga beslutsfattar-
na har ocksa att hantera storre osidkerhetsfaktorer an vad som giller for be-
slutsfattande inom den privata sektorn eftersom de, forutom att driva sjilva
verksamheten, ocksa maste ta hinsyn till partipolitiken och till medborgarnas
krav pa att t ex valloften infrias. Dessa osdkerhetsfaktorer, menar vi, gor det

ocksa mer intressant att studera den offentliga sektorns beslutsprocess.

En av manga beslutsprocesser dr den som ror den ekonomiska fordelningen
inom ett landsting och vad resurserna ska ricka till, uppdraget. Beslut om er-
sattningsmodell och uppdrag till primdrvard &r tva av dessa. Det ror det sig om
en stor summa skattemedel som ska fordelas ut till driften av landstingets alla

verksambheter.

1.6 Syfte

Syftet med var undersdkning &r att beskriva och analysera hur drenden bereds
och beslutas inom tva landstingsorganisationer. Syftet preciseras och avgrin-
sas genom foljande fragestillningar:

e Hur aktualiseras och initieras ett drende for att bli foremal for ett formellt
beslut?

e Hur sker den formella och informella beredningen av ett aktualiserat
drende?

e Vilka faktorer uppfattas paverka det slutliga beslutets kvalitet och inne-
hall?

e Svarar drendeberedningen mot de formella krav som stills pa hur bered-

ningen skall ske?



For att belysa beslutsprocessen inom offentlig sektor har vi valt att f6lja arbe-
tet kring tva landstings beredningar som ror priméarvard, dels infor ett beslut
av ersittningsmodell (en modell att anvédnda for att fordela ekonomiska resur-
ser) och dels infor ett beslut av uppdragskrav (krav pa vad primirvarden ska

utfora for uppgifter i forhallande till de resurser de far).

1.7 Avgransningar

Vi har valt att begrinsa oss till att studera tva fall av beslutsprocesser pa for-
valtningsniva, fran uppdrag till beslut. Vi har valt att inte ga vidare for att titta
pa hur besluten forankras i organisationen eller hur man handskas med pro-

cessen inom de politiska partierna/den politiska organisationen.



2. METOD
2.1 Inledning

For att studera beslutsprocessen inom landstinget har vi f6ljt tva olika fall
inom tva olika landsting. Vi har under vara intervjuer bett respondenterna,
landstingsdirektorer, chefer for nirsjukvard, chefslikare, ekonomer samt poli-
tiker, beritta om upprinnelsen till beslutsprocessen och hur de upplevt att den
gatt till. Ur deras berittelser har vi identifierat ett antal omraden vars teman vi
strukturerat detta kapitel kring. I var analys vill vi jamfora den empiriska kun-
skap vi fatt om beslutsprocessen i vara fallstudier med den teoretiska referens-
ram vi har valt. Med hjélp av teorin vill vi studera empirin och jimfora de
bada fallen. Genom analysen kommer vi att kunna dra slutsatser om vad som
ar utpekande och av vikt for beslutsprocessen pa foérvaltningsniva inom poli-

tisk styrd organisation.

2.2 Forskningsdesign

Problemformulering, metodval, datainsamling och analys skall bidra till att vi
skall klara av att fanga in och sortera den ndodvindiga empirin som kan hjélpa
oss att besvara vara forskningsfragor. I detta kapitel vill vi redovisa ndrmare
for hur vart forskningsprojekt ir designat och redogora for valet av metod for
datainsamlingen och analysen. For att beskriva och analysera hur beslutspro-
cessen inom tva landsting uppfattas ske, valde vi att gora en kvalitativ fallstu-
die som innefattade tva hindelsekedjor - beslutsprocessen kring drenden infor
beslut dels rorande en ersittningsmodell och dels en beredning rérande upp-
dragskrav. De studerande beslutprocesserna pagick under perioden 2005 —
2007. Att vi valde fallstudie berodde dels pa att vi ville forsta och tolka det
som sker i beslutsprocessen i forhallande till omgivningen, dels att det rorde
sig om héndelsekedjor, beslutsprocesser kring specifika fragor. Vi vill, ge en
bild av hur de involverade utforarna har uppfattat och beskriver beslutsproces-

sen.



2.3 Insamling av data

For att kunna folja det aktuella fallen har vi studerat dokument som uppforts
och diarieforts i de tva studerade drendena samt intervjuat utvalda personer
som deltagit i processen. Att vi valt att intervjua beror pa att vi ville fanga dis-
kussioner och tankar som funnits i samband med att drendet bearbetats och,
som vi utgar fran, inte finns nedtecknade i protokoll och minnesanteckningar,
d.v.s. det informella skeendet i processen. Syftet med intervjuerna var att gora
det mojligt att inta de berdrda aktorernas perspektiv, att komma at intervjuper-
sonens siitt att se pa saken.” Vi jamforde de uppgifter vi fick fran responden-

terna mot de skrivna protokollen och besluten.

Vi har intervjuat politiker och tjanstemén pa forvaltningsniva, vi har dven in-
tervjuat representanter i arbetsgrupper/staber som funnits. Antalet intervjuper-
soner dr 12 stycken, vilka avidentifierades och kodats som T1 — T9 for tjidns-
temén och P1 — P4 for politiker. Bortfall dr tva personer som tackade nej till
att medverka. Vid de forsta intervjuerna fragade vi respondenterna om de hade
nagra forslag pa personer som dom sag hade nagot att beritta om beslutspro-
cessen och som vi kunde intervjua. Som stéd vid intervjuerna anviande vi oss
av en fragemall.'” Resultatet av undersokningar med samtalsintervjuer blir
inte bittre av att ett stort antal intervjuas, det viktigaste dr att intervjuerna dr
vill férberedda och att de personer man valt ut har nigot att beriitta.'" Infor in-
tervjun fick alla respondenter en information via brev (se bilaga 2,3) om hur
intervjun var tidnk att genomforas. Vi berittade vilka motiv och avsikter vi
hade och vilket syftet var med undersokningen; Hur den intervjuades anony-
mitet skulle skyddas; hur slutgiltiga utskrifter av intervjun skulle se ut; att vi
skulle anviinda bandspelare; tid och plats.'? Efter cirka en vecka tog vi kontakt
med respondenterna via e-post och kom 6verens om tidpunkt och plats for in-

tervjun.

® Merriam Fallstudier (1993 5.86)

' Bilaga 1

" Esaiasson Gilljam, Oscarsson, Wingnerud, Metodpraktikan (2005 s.286)
"2 Bilaga 2 och 3



2.4 Att vara insider — problem och mdojligheter

Systemet som vi har befunnit oss inom har varit avgrinsat och vilkint. Ett rad
som ges dr bland annat att intervjua framlingar for att littare kunna uppratthal-
la distans till personer man kinner.'? Att folja detta rid ansdg vi som en své-
righet da vi tyckte att det skulle vara léttare att genomfora intervjuer i en verk-
samhet som vi sjdlva dr en del av. En viktig faktor till att vi valt en kvalitativ
studie dr att vi sjdlva har varit med om att inte forsta processen bakom beslut.
Detta innebar att vi bada tva hade en bild av processen innan vi borjade. Kun-
skaperna som vi hade om varat eget system har inneburit att det varit l4tt att fa
fram primérdata, vi har kunnat ta reda pa vad som hént i kronologisk ordning.
Nagot som ocksa &r en fordel dr att vi genom vara arbeten har god kdnnedom
om organisationens uppbyggnad, vilket vi tror har underlittat for responden-
terna vid intervjuerna dir de inte har behovt beskriva den. Nackdelar med in-
siderperspektivet dr att under hela undersdkningsarbetets gang har varit de
etiska fragestillningar som genomgaende dr aktuella under en undersoknings-

14
process.

Dessutom har vi som fallstudieundersokare ocksa haft krav pa oss att inte bli
for engagerade i det vi studerat, samt kravet pa att vara tydliga med vad som

ar information och vad som ér tolkning i var redogorelse av undersdokningen. >

Andra etiska dilemman under fallstudiens gang har varit att respondenten inte
skulle kédnna sig tvingad att svara pa fragor han eller hon inte ville, eller kun-

de, svara pa .

2.5 Tolkning och analys av data

Genom fallstudie hoppades vi fa ett empiriskt underlag till att beskriva och
analysera hur beslutsprocesser inom landsting sker. Vi hade ett 6nskemal om
att kunna dra nagra allminna slutsatser och darfor valde vi att studera teorier
kring beslutsprocesser, for att ta reda pa vilka faktorer som dr av central bety-

delse i beslutsprocesser. Pa sa sitt har vi fatt en teoretisk forstaelse for viktiga

13 Esaiasson, Gilljam, Oscarsson, Wingnerud. Metodpraktikan, (2005 s.286)
“Merriam S, Fallstudier, (1993 5.194)
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faktorer i beslutsprocessen och en empirisk forstaelse for hur beredningar in-
for beslut genomfors.

Genom att jimfora hur beredningar infor beslut gar till i empirin med teorin
om beslutsprocessen hoppades vi kunna analysera processerna runt en resurs-
fordelningsmodell och en uppdragsmodell. Med avsikt att finna eventuella
brister och fora en diskussion kring dessa. Intervjuerna har spelats in pa band-
spelare och sedan skrivits ner ordagrant. Sedan har intervjumaterialet katego-

riserats utifran intervjumallen sa att en sammanstéllning erhallits. (Se figur 1)

11

'S Merriam S, Fallstudier, (1993 5.189-190)



Svarsomraden

Respondenter-
nas svar, farg-
kodade

Hur gick arbetet kring
de tva processerna till?
Vem var uppdragsgiva-
re?

Hur beskriver du din roll
1 processen?

Vilka har varit involve-
rade i arbetet?

Vilka har du samarbetet
med?

Vilka kompetenser re-
presenterade de?

Vilka forutséttningar
gillde erat arbete?

Viken information har
anvants som underlag
till forslaget i de bada
processerna?

Hur involverades politi-
kerna i processerna?
Vem har fattat de slut-
giltiga beslutet 1 proces-
sen?

Skulle arbetet i de bada
processerna kunnat

gjorts annorlunda?

Figur 1. Intervju- och resultatmall.
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2.6 Etiska overviaganden

Under pagaende undersokningsprocess moter man etiska problem som maste
hanteras.'® For att beméta dessa problem har vi skriftligt informerat och frigat
de personer vi ville intervjua. Vi gav dem sjidlva mojligheten att ta stédllning
till sin medverkan och dven att godkédnna om de ville lata sig intervjuas. Ett
rad som ges ar bland annat att intervjua framlingar for att littare kunna upp-
ritthalla distans till personer man kinner. '” Att folja detta rad ansig vi som en
svarighet da vi tyckte att det skulle vara léttare att genomf6ra intervjuer i vart
eget landsting dar vi kdnner till kontexten vil. Det som vi ocksa har hanterat i
vart arbete dr konfidentialitet och anonymitet da det giller respondenterna. Vi
har ocksa forsokt att vara lyhorda infor det verbala och icke-verbala budskap

som framforts.

2.7 Trovirdighet och relevans

Reliabilitet handlar om datainsamlingens trovirdighet. En fraga som vi stillt
oss dr om resultaten vi fatt fram i var forskning &dr generaliserbara. Utifran
vara egna erfarenheter i olika situationer gor vi oss forvintningar om vad som
kommer att hinda i liknande situationer. Generaliseringar som vilar pa per-
sonlig erfarenhet dir det finns en tyst kunskap om hur saker forhaller sig, le-
der till forvintningar snarare én till formella forutsigelser.'® Vér langa bak-
grund som chefer och ledare, forforstaelse och uppfattning om processens
gang kan ha paverkat undersokningen, dven om vi som forskare har forsokt att
“nollstilla” var erfarenhetsbakgrund. Vi har forsokt att gora var forskning
trovirdig genom att beskriva forskningsfallen, teori och metod sa detaljerat
som mojligt. Detta gillde bade under inhdmtandet av data och tolkningen av

den.

Hur mycket skall forskaren formalisera och argumentera for generaliseringen
och hur mycket skall 1damnas at ldsaren att generalisera? Den naturalistiska ge-
neraliseringen vilar pa personlig erfarenhet dir vi som forskare genom vara

erfarenheter leder mer till forvintningar 4n till forutsdgelser. Det ér viktigt att

' Merriam S, Fallstudier, (1993 s.194)
17 Esaiasson, Gilljam, Oscarsson, Wingnerud. Metodpraktikan, (2005 s.286)
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forskaren tillhandahaller tillrdckligt med beldgg for att den analytiska genera-
liseringen ska kunna genomforas.'’

Vart mal med var generalisering i denna rapport har varit att forsoka beskriva
hur det gatt till, och vi har stéllt det mot teorin. Intervjupersonerna har fatt ut-
trycka sina uppfattningar om de olika processerna.

Genom att anvianda oss av teorier har vi forsokt att kontrollera vara resultats
trovirdighet, rimlighet och tillforlitlighet. Intervjuerna som spelades in har vi
tolkat utifran vara erfarenheter som chefer, ledare samt var forforstaelse. In-
tervjupersonerna kan vi ocksa beskrivas som vittnen eller informanter i de
bada processerna och forhoppningsvis har det lett till en sanningssokande

tolkning av intervjuerna.

En annan tolkning kan vi beskriva som symtomatisk tolkning dér intervjuper-
sonerna sjilva valde vad de ville svara och vilket skil de hade till ett specifikt

uttalande dr svart att siga.

14

' Steinar Kvale, Den kvalitativa forskningsintervjun. (1997 5.209-210)
' Steinar Kvale, Den kvalitativa forskningsintervjun. (1997 s.211)

11 Steinar Kvale, Den kvalitativa forskningsintervjun. (1997 s.217)

12 Steinar Kvale, Den kvalitativa forskningsintervjun. (1997 s.219)

13 Steinar Kvale, Den kvalitativa forskningsintervjun.(1997)



3. Teori

3.1 Nagra utgangspunkter

For att kunna beskriva beslutsprocessen har vi valt att anvinda ett brett teore-
tiskt angreppssitt. De teorier vi anvint oss av kommer vi i detta kapitel att re-
dovisa. Att vi inte valt att endast anvéinda en enda teori beror pa amnets mang-
facettering. Beslutsprocessen rér manga omraden, och vi menar att det dr svart
att hitta en ensam teori som kan forklara komplexiteten i denna. De teorier vi
presenterar utgar fran att en organisation #r ett komplext och socialt system

dir beslutsfattande och beslut dr en viktig del for att leda verksamheten.

For att forsta beslutsprocessen maste d@ven organisationen dar den sker beskri-
vas, for att vi ska forsta i vilken miljo den dger rum i samt hur organisering
sker. Vad dr en organisation, d v s vad skiljer en organisation fran andra grup-
peringar av méinniskor? Organisationer dr enligt Gareth Morgan komplexa,
mangfasetterade och paradoxala vilket innebir att ledningen stills infor stora
utmalningaur.20 Organisationer bildas for att klara nagot som den enskilde inte
sjdlv klarar, d viljer vi att samarbeta for att aktiviteterna méste samordnas.”’
En organisation bestar av en grupp ménniskor som gemensamt arbetar mot
samma mal och vars aktiviteter priglas av en hog grad av formalisering.”> En
av de mest anvinda definitionerna av en organisation dr Chester Barnard’s “a

system of consciously coordinated personal activities of fource”.”

I sociologen Max Webers bidrag till organisationsteorin diskuterade han de
formella kriterierna for en byrakrati och framholl att den i dess idealtyp, ett
begrepp han anvinde som ett metodologiskt verktyg, var befriad fran fordo-
mar och uppfattningar. Tva viktiga principer var att handldggaren ska vara
skild fran produktionsmedlen samt att byrakraten far ett eget ansvarsomrade

med egen kompetens.24 Ett landsting bade driver och handldgger produktio-

20 Morgan Gareth, Organisationsmetaforer (1997 s.383)

2 Eriksson-Zetterqvist U, Kalling T och Styhre A, Organisation och organisering, A (2005 s.10)

2 Busch T och Vanbo J O, Organsiasjon och ledelse (2000/2003 s.16)
2 Barnard Chester, The functions of the excutive, (1932 s.72)
24 Eriksson-Zetterqvist U, Kalling T och Styhre A, Organisation och organisering, (2005 s.70)
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nen, man bade beslutar om vad som ska produceras, vard, och som arbetsgiva-

re vem som ska producera och hur.

Henry Mintzberg beskrev fem olika konfigurationer och forklarade med hjilp
av dem hur organisationens effektivitet dr beroende av dess struktur och inne-
boende relationer. Av dessa motsvarar landstinget och sjukvarden en profes-
sionell byréikralti.25 Det finns en stor operativ kidrna med medicinsk kunskap,
specialisering och skiftande beslutsstrukturer. Det finns ocksa en stor grad av
sjalvstandighet och autonomi dir den enskilde har inflytande pa arbetssitua-

tionen. Makten och auktoriteten bygger pa expertis.

Organisationer kan ocksa beskrivas med betoning pa de sociala aspekterna.
De ir kollektiva och uppbyggda av handlingar dér organisationen skapar me-
ning for medarbetarna. Herbert Simon har beskrivit en organisation som ett
sammansatt monster av kommunikationer och andra relationer som bestar av
en grupp minniskor”.”® Han ansig ocks4 att det #r den operative medlemmens

prestationer som avgor om organisationen blir framgangsrik eller inte. >’

Richard Scott beskrev tre olika perspektiv for att analysera organisationer. Ra-
tionella system lagger vikt vid att ha gemensamt mal och att man arbetar i
formella strukturer. I naturliga system arbetar medlemmarna for att organisa-
tionen ska overleva i en fordnderlig vérld och i oppna system ar man 6ppen for
influenser utifran att gransen mellan organisationen och omgivningen é&r
flytande. Landstinget kan betraktas som, dels ett rationellt system da det finns
ett tydligt formaliserat system som t ex den politiska beslutsprocessen. Dels
som ett Oppet system da den operativa verksamheten kriver en nyfikenhet pa,
och ett samarbete med, omgivningen for att utifran patientperspektivet ge den

basta vard. Utifran detta synsitt beskrev Scott en organisation enligt foljande:

» Mintzberg, Henry, Organization design: fashion or fit?,(1981 s.109)
26 Simon Herbert S, Administrativt beteende, (1971 s.17)
2" Simon Herbert S, Administrativt beteende, (1971 s.52)
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“Organizations are congeries of interdependent flows and activities link-

ing shifting coalitions of participants embedded in wider material-

L . 28
resource and institutional environments.”

Montin skriver att den organisationsteoretiska utvecklingen har, fran att be-
skriva organisationer som slutna system, nu allt mer dvergatt till att beskriva
dem som Gppna i samspel med sin omgivning. Da det giller landstingskom-
munala sidan menar han att den inte foljer denna utveckling, utan att dndra or-
ganisations- och styrformer i sdg &r ett mal, istdllet for en hjdlp att bedriva
kirnverksamheten.” Dessa styrformer, eller koncept som t ex mélstyrning,
blir ofta ’halvfabrikat” som néstan alltid “maste tolkas, fortydligas eller an-
passas” di den ska anviindas ute i verksamheten.’® Generella koncept medfor i
stort sett att alla utvecklar sina egna varianter och det enda gemensamma som

blir kvar dr den 6vergripande ben'aimningen.31

Nér minniskor i gemensam process utfor en aktivitet kan det leda till att en ny
organisation bildas, vilket man brukar kalla organisering.’> Det sker ocksi
inom organisationer, t ex da projektgrupper bildas och man samarbetar mot ett
gemensamt mél .* Organisering som lett till forandringar har alltid funnits
inom den offentliga verksamheten, vilket ocksa har resulterat i nya organisa-
tioner eller strukturer. Ofta startar ett projekt pa grund av att en uppgift inom
verksamheten kanske inte handhas pa bista sitt, eller en verksamhet saknas
for att en uppgift ska kunna hanteras. Som exempel kan ndmnas utveckling av
BVC (barnavardscentral). Nir projektet #r klart kan en ny organisation ha bil-

dats. I detta fall kanske en familjecentral.

3.2 Introduktion till beslutsteori

Under mellankrigstiden var behaviorismen dominerande inom den akademis-

ka psykologin och ménniskans inldrda beteendemonster betonades. 1945 pub-

8 Scott, W. Richard, Organizations: rational, natural and open systems (1992 s.29)

* Montin Stig, Moderna kommuner, (2002/2004 s.124)

30 Rovik Kjell Arne, Moderna organisationer, (1998/2004 s.159)

3 Rovik Kjell Arne, Moderna organisationer, (1998/2004 s.160)

32 Eriksson-Zetterqvist U, Kalling T och Styhre A, Organisation och organisering, (2005 s.12)
3 Montin Stig, Moderna kommuner, (2002/2004 s.126)
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licerade Herbert Simon boken Administrative Behaviour dér beslutsfattandet
var ett centralt begrepp som han stdllde mot den tidigare beslutsteorin som
mest handlat om den rationella mdnniskan. Da beskrevs individer som egen-
nyttiga och att de ville fa ut mesta mojliga nyttan av de beslut de fattar ur eko-
nomiskt hidnseende — man anvinde begreppet economic man. Simon, som har
haft stor betydelse da det giller utveckling av beslutsteorier, hade istillet ett
beteendevetenskapligt synsitt pa beslutsfattandet. Han skilde pa rationella och

icke-rationella beslut.>*

Under 50-talet utvecklades sedan den kognitiva psykologin. Cyert och March
beskrev hur manniskans starkt begransade kognitiva formaga paverkade be-
slutsprocessen. Organisationer bearbetar istéllet information och kan liknas
vid system som fattar beslut dar man foljer beslutsstrategier eller beslutsreg-

ler.*

1976 presenterade March och Olsen beslutsfattarmodellen garbage can deci-
sion making som, till skillnad mot den rationell choice-teorin dér beslutet fat-
tas enligt ett val mellan tydliga alternativ, ger en mer komplex bild av hur be-
slutsprocessen gar till i praktiken. Den tar upp fyra aspekter som paverkar be-
slutsprocessen: problem som identifierats i organisationen, 16sningar pa dessa
problem, deltagarna som paverkar beslutsprocessen samt beslutstillfillena.*® I
”soptunnan” , en metafor for beslutsprocessen, finns alla problem och 16s-

ningar och Omsesidigt beroende av varandra. Jmf Bush/ Vanebo nedan.

I en vidareutveckling av bl a Simon och March, den s k Carnegie Mellon-
skolan,” skriver Nils Brunsson (1989) att rationalitet i beslutsfattande ar moj-
ligt och talar om beslutsrationalitet och handlingsrationalitet.”® Man maste
bade kunna ha ndgot att silja, men ocksa kunna leda och planera med hénsyn

till framtida utmaningar.

3% Simon Herbert, Administrative Behavouor, (1945)
35 ,Cyert R och March J, A Behavioral Theory of the Firm, (1963 s.20)
36 March j och Olsen J, Ambiguity and Choice in Organizations, (1976/1979 s.26-27)
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37 Eriksson-Zetterqvist U, Kalling T och Styhre A, Organisation och organisering, (2005s .115-117)

38 Eriksson-Zetterqvist U, Kalling T och Styhre A, Organisation och organisering, (2005 s.125)



Mintzberg papekar 1994 att man inte kan lita till tekniska 16sningar for att fa
hjilp med beslutsfattandet som grund for langsiktsplanering.”® Strategiforsk-
ningen fokuserar nu pa att beskriva hur foretag kan vara flexibla samtidigt

som de #r langsiktiga och konsekventa i sin planering.*’

3.4 Att identifiera ett problem och transformera detta till ett

arende
Vem har makten att avgora vilka drende som ska upp pa dagordningen? Makt
ar ett for samhillsvetenskapen svarhanterligt och svardefinierbart begrepp.
Det finns ett stort antal olika definitioner av begreppet diar makt ofta ses som
en kamp mellan olika intressen av aktorer. Enligt March kan makt definieras

som “power is the capability to get what you want or to fulfill your identity”.41

I organisationer finns alltid motséattningar. Inom landstinget kan det som iden-
tifieras som ett problem av den administrativa avdelningen kanske inte alls
uppfattas som ett problem ute i verksamheten. D v s man har inte samma upp-
fattning inom organisationen om vad som ér ett problem eller vilka problem
man maste hantera. Dessutom spelar de olika deltagarnas engagemang i be-
slutsprocessen roll. En del dar mycket engagerade och en del fattar beslut ut-
ifran givna rutiner och riktlinjer. Detta innebér att ultimata beslut sillan fattas.
March och Olsens teori om beslutsfattande dr viktigt for forstaelsen av be-

slutsfattande och att mycket beslutsfattande sker under osikerhet”**.

En viktig del av beslutsprocessen &r problemdefinition. Simon pastar att pro-
blemet inte #r givet, utan vi maste identifiera problemet vi ska arbeta med.*’
Politiska beslutsfattare maste sjédlva identifiera och formulera de problem som
behover 16sas, de dr inte givna. Problem kan dock ses som en ny mdojlighet,
men det dr inte ovanligt att det uppstar oenighet om vilket problemet egentli-

gen dr, och detta kan man inte 16sa med hjélp av ytterligare alnallys.44 For att en

3 Mintzberg Henry, The Rise and Fall of Strategic Planning, (1994)

40 Eriksson-Zetterqvist U, Kalling T och Styhre A, Organisation och organisering, (2005 s.117)
! March James G, A primer on decision making,. (1994s .141)

2 Eriksson-Zetterqvist U, Kalling T och Styhre A, Organisation och organisering, (2005 s.125)
* Busch och Vanebo, Organisasjon og ledelse, (2003 5.366)

* Lindblom Charles, Den politiska beslutsprocessen, (1968/1972s .29-30)



arbetsgrupp ska lyckas behovs bland annat ett tydligt uppdrag.* Problemet

maste definieras och formuleras for att en malformulering ska kunna ske.

Malen for verksamheten dr ocksa styrande for vad som uppfattas som pro-
blem. Mal pekar ut problemomraden. Dessutom behovs det for att mojliggora
en uppfoljning. Utan mal &r det omojligt att virdera om beslutsalternativen ar
bra eller diliga.*® Enligt Cyert och March viljer ménga organisationer att fo-
kusera pa de mal som ligger ndrmast i tiden, sequential attention to goals, vil-
ket kan ses som ett reaktivt beteende.®’ Enligt Simon serveras mal och syften
ofta i mycket allménna ordalag. Dessutom menar han att de syften som pre-

senteras ofta beskriver delmal istillet for slutgiltigt mal.*®

3.5 Att samla information och bereda ett idrende

Beslutsfattande inbjuder till en maktkamp mellan olika intressen eller aktorer i
samhdllet och pa sa sitt blir makten nira knutet till denna process. Vem som
deltar i beslutsprocessen dr en viktig fraga, vissa aktorer har storre mojlighet
dn andra att paverka beslutsprocessen mot ett visst beslut eller ett icke-
beslut.*’ Forhallandet mellan politiker och tjinstemén diskuteras ofta. Vem ir
det som styr egentligen? Beroende pa vem vi fragar, tjansteman eller politiker,
far vi divergerande svar. Tjanstemin tycker att politiker ldgger sig i detaljer

och politiker pratar om tjinstemannavilde.”

Politik #r dock ett mangdimensionellt begrepp enligt Montin och han identifi-
erar fyra dimensioner:”'

¢ institutionell definition — det som politiker sysslar med, t ex sitta i nimnd
¢ funktionell definition — styrning, auktoritet och maktutévning

¢ innehdllslig definition — politikens innehall, definiera problem och driva

fragor

* Busch och Vanebo, Organisasjon og ledelse, (2003 s.233)

% Busch och Vanebo, Organisasjon og ledelse, (2003 5.367)

4 Cyert och Mrach Behavioral, Theory of the Firm,, (1963 s.118)

* Simon Herbert, Admintrativt beteende (1971 s.54)

* Lindblom Charles E, Den politiska beslutsprocessen. (1968/1972 s.177)
%% Montin Stig, Moderna kommuner. (2002/2004 5.96)

> Montin Stig, Moderna kommuner. (2002/2004 5.96-97)
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e processorienterad definition — hantering av konflikter, politiska institutio-
ner har som uppgift att finna samhilleliga konflikter och finna kompro-

misslosningar

Det dr framf6rallt den institutionella och funktionella rollen som framtrider
inom politiken. Under 1990-talet borjade relationen mellan tjdnstemén och po-
litiker fordandras i takt med att antal tjinstemin okade inom den kommunala
sektorn och dessa fick i1 praktiken ta dver vissa arbetsuppgifter som politikerna
tidigare utfort. Beslutsfattande delegerades till tjdnstemén. Forvaltningsche-
fernas roll, papekar Montin, dr timligen politisk. De forvintas uttolka diffusa
politiska beslut, de forvidntas vara handledare till politikerna och de avgor

ibland vilka fragor som ska lyftas till politisk niva. Politikerna &dr i underla-

52
ge.

Samarbete mellan politikernivan och forvaltningsnivan ror dven ldgre nivaer i
organisationen. Delegering och decentralisering har resulterat i att anstillda
har “fatt 6kat ansvar for att balansera behov och resurser”.” Eftersom det
okade ansvaret giller att balansera behovet mot resurser, kan det generera en
maktloshet hos dem som delegerats beslutsfattandet da behoven Overstiger
tilldelade resurser. Det &r alltsa inte nagon okad makt som getts professio-
nen.” Olika styrsystem har provats for att styra denna komplicerade och kom-
plexa organisation som landstinget utgor. Malstyrning har varit den vanligast
forekommande styrformen.” De ersiittnings- eller uppdragsmodeller som poli-
tikernivan fattar beslut om, kommer att paverka verksamheterna langt ut i or-

ganisationen.

3.6 Samspel och roller i grupper
For att en grupp ska vara lyckosam bor den enligt Busch/Vanbeo ha ett tydligt
mal, oppen och god kommunikation, dir medlemmarna dr 6ppna for att dndra

instdllning och tors vara sig sjdlva (tillit) och de bor stotta varandra inom

> Montin Stig, Moderna kommuner, (2002/2004 5.100-101)
>3 Montin Stig, Moderna kommuner, (2002/2004 s.102)
> Montin Stig, Moderna kommuner, (2002/2004 s.102)
> Montin Stig, Moderna kommuner, (2002/2004 s.103)
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gruppen och utnyttja sina skilda egenskaper, samt ha ett flexibelt ledarskap.’®

Nir en grupp tillsitts dr det alltsa viktigt att ta detta i beaktande.

Janis studerade ett antal exempel pa kollektivt beslutsfattande himtade fran
amerikansk utrikespolitik och pekade pa svarigheten med detta.”” Med grupp-
tankande (groupthinking) menade han att gruppens medlemmar i manga fall
inte lyssnar pa varandra eller vagar siga emot stridbara personer. Pa sa vis kan
gruppen fa en helt felaktig bild av vad som giller och inte inse de problem
som maste hanteras. Han beskriver atta huvudsymtom pa detta indelat i tre
huvudtyper:5 8

¢ En overskattning av gruppen — dess makt och kompetens

¢ Close-mindness — kollektiv anstringning att bortse fran information som
skulle kunna paverka tagna beslut negativt samt stereotyp omvirldssyn for att
inte riskera att deras avsikter skulle omkullkastas

e Benidgenhet att dela uppfattning och kontroll 6ver vad som &r legitimt —
skydda gruppen fran att splittras (mindguarding)

Janis menar att ju fler av dessa symtom en grupp forevisar desto simre kom-
mer gruppens beslutsfattande att vara. Viljan att kritisera eller foresla alterna-
tiva synsitt inom en grupp dr ocksa en konsekvens grundat av social-
psykologiska orsaker vilket ocks& bor beaktas vid gruppsammansittningen. Ar
gruppmedlemmarna trygga i gruppen framjar det en 6ppenhet som bland annat
kan leda till att de ifragasitter andras asikter eller littare kan fora fram sina

egna.

Det krivs tva typer av roller for att en grupp ska fungera och utfora det som
forvintas enligt Busch/Vanebo. Dels en uppgiftsrelaterad roll som innebér att
gruppen har ett mal och f6ljer en handlingsplan sa att uppgiften 16ses. Dels en
roll som innebir att gruppens sociala liv tillvaratas genom att utveckla samho-
righet och att konflikter 16ses. Gruppen pendlar mellan dessa bada rollerna.
For att fa en effektiv grupp kridvs ocksa att den har nédviandig kompetens for

att 16sa uppgiften genom en dndamalsenlig sammansittning. Dessutom finns

%% Busch och Vanebo, Organisasjon og ledelse (2003 .233)
37 Janis Irving, Groupthink, (1972)
% Janis Irving, Groupthink. (1972 s.174-175)
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ocksa sjdlvcentrerade roller for att ta till vara sina personliga behov. Om inte
medlemmarna i gruppen ar villiga att acceptera dndringar som medfor att de
sldpper ifran sig makt och inflytande finns risk att gruppen inte kommer att
fungera.59 Heterogena grupper ir i1 de flesta fall att foredra, det skulle kunna
bidra till att kritiska fragor blir stillda, eftersom meningsskiljaktigheter beri-

kar diskussionerna.®

Pettigrew patalar att individens uppforande, forutom av situationen han befin-
ner sig i, dven styrs av hans mdojlighet att forma omgivningen sa det passar
hans egna intressen. Har personen ifraga tillrickligt med styrka att Gvertyga

andra sina asikter trots att de dr i opposition kan sa ske.”!

3.7 Beslutsfattandet och dess effekter

Enligt Bush och Vanebo kan beslutsprocessen delas in i olika faser.®” Forst
maste problemet identifieras och en svarighet kan vara att na enighet om vad
som #r problem. For att kunna fatta ett beslut maste sedan minst tva hand-
lingsalternativ presenteras. Det #r viktigt att inte lata begransningar hindrar
kreativiteten. Lat alla forslag komma till tals, sedan dr det litt att forkasta de
daliga. Nista steg dr att viardera konsekvenserna, men att fa en blick dver alla
konsekvenser dr svart. Efter dessa tre faser dr det dags for att fatta beslut, att
vilja alternativ. For att kunna vélja maste det finnas ett tydligt mal, se ovan.
Nir beslutet dr fattat ska det genomforas och dérefter foljas upp for att se om
beslutet fatt forvintad effekt. Far arbetsgrupper inte tydliga mal f6r vad de ska

astadkomma kan det bli svarare att utvirdera effekten av deras arbete.

Enligt H Simon har ménniskor for avsikt att fatta rationella beslut. Han anséag
att ”"god administration” innebir ett beteende som realistiskt anpassas till de
administrativa medlen.*® Beslutsalternativ skiljer sig fran varandra genom de
konsekvenser de medfor och det krdver en analys. Den gode administratoren

vill alltsa fatta ett rationellt beslut och forsoker dérfor beakta de viktigaste

% Busch och Vanebo, Organisasjon og ledelse. (2003 s.227)
% Busch och Vanebo, Organisasjon og ledelse. (2003 s.231)
o1 Pettigrew Andrew, The politics of Organizational Decision-making. (1973 s.31)
%2 Bush Tor och Vanebo Jan Ole, Organisasjon og ledelse. (1988/2003 5.361-366)
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aspekterna. Senare skrev Simon tillsammans med March att beslutsfattaren
maste hitta framkomliga végar snarare #n att fatta ultimata beslut, da miljon
dir beslutsfattandet sker ir sa méngfacetterad.®* Det ir s3 minga aspekter som
man maste beakta vid beslutsfattandet. Ofta 6vergar det ménniskan férmaga,
men forhoppningsvis tas det hansyn till de viktigaste aspekterna och beslutet
blir tillfredsstéillande. Simon papekade ocksa att endast ett fatal handlingsal-
ternativ kommer upp pa bordet infor beslut liksom endast ett fatal konsekven-
ser blir virderade. Brunsson (1985) anvinder begreppet “organisatorisk ideo-
logi” och menar att, om de som ir i organisationen har gemensamma vérde-
ringar eller synsitt pa omvirlden och organisationen, dr det littare att enas om

handlingsalternativ.®

3.7.1 Underlag

Beslutsprocessen kriver alltsa att det finns alternativ och underlag att besluta
utifran. Enligt Daft/Weick, fran en artikel 1984, samlas data in som anses in-
tressant. Dessa tolkas och anvinds sedan i argumentationen for att 16sa de
problem man identifierat. Det ror sig alltsa inte om nagon objektiv eller strikt
rationell process utan snarare om en forhandling om vilket av underlagen som

bast beskriver verkligheten och pa sa sitt viljs for att fatta beslut efter.®

Ofta samlas det in mer information @n vad som behovs infor beslutsfattande. 1
slutdnden handlar beslut om att samlas kring ett handlingsalternativ. Man kan
beskriva arbetssittet som en form av forhandling, och da &r det viktigt att
kunna legitimera detta beslut. Detta medfor att datainsamlingen i regel blir
onddigt stor di man maste hantera kritik i efterhand, i jamforelse med datain-
samlingar som sker infor beslutsfattande dédr man inte behover sta till svars for

beslutet.®’
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3.7.2 Beslut

Genom att noja sig med tillrdackligt bra information kan nojaktiga beslut fattas.
Simon ansag att minniskan inte dr fullkomlig pa sa sitt att hon kan ta hinsyn
till eller ha insikt om alla variabler som paverkar ett beslut. Beslutet blir inte
optimalt, men tillrickligt bra - satisficing. Han kallade detta bounded rationa-

lity, begrinsad rationalitet. 08

Simon papekade ocksa att vi maste forsta hur méanniskan fungerar for att kun-
na forsta hur beslut fattas. For individen dr beslutet rationellt om det Gverens-
stimmer med de vidrderingar, alternativ och den information som &vervagts
infor det fattade beslutet. For organisationen ir beslutet rationellt da det
stimmer Overens med organisationens vérderingar och syftet med organisatio-

nens existens. Beslut &r ett sitt att I6sa problem i rational choice-teorin.*

I boken Organizations vidareutvecklade Simon sina beslutsteorier tillsam-
mans med James March. De pekade pa att beslutsfattaren i férsta hand soker
jamviktsldgen ddr manga olika aspekter maste sammanvégas for att na fram
till ett mjligt beslut snarare dn det absolut bista beslutet. Beslutssituationer
handlar om, férutom att man ska bestimma sig, att uppbringa stdd och enga-
gemang for det beslut som fattats, vilket innebér att det ar viktigt att skapa
konsensus och handlingskraft. " Samtidigt som landstingen dagligen méste
producera sjukvard maste man ocksa kunna se framat och fatta strategiska be-

slut.

Det finns beskrivet att beslutsprocesser mellan grupper av specialister och le-
dare snarare liknar en forhandling &n problemlosning. Pettigrew ansag att man
inte far bortse fran att beslut i verksamheten ocksa har politisk betydelse. Poli-
tikerna onskar behalla sitt inflytande 6ver beslut som ligger hogre upp i orga-

nisationen. !

% Simon Herbert Models of man. (1957 5.198-199)
% Simon Herbert, Administrative Behaviour, (1945)

7 Eriksson-Zetterqvist U, Kalling T och Styhre A, Organisation och organisering, (2005 s.125)

n Pettigrew Andrew, The politics of Organizational Decision-making (1973 s.15)
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Organisationer vill leva med sdkerhet och viljer bort osidkerhetsfaktorer. Det
innebir att kortsiktiga beslut fattas pa bekostnad av langsiktiga. Beslutsfattan-
det &r ocksa inriktat pa det som dr problematiskt for den vardagliga verksam-
heten, vilket ocksa innebir att det framfor allt fattas kortsiktiga beslut. Dess-
utom ir beslutsformagan kopplad till organisationens féormaga att anpassa sig
till omvérlden och de fordndringar som sker dir. En ldrande organisation ar

bittre p4 att fatta langsiktiga beslut.”

Begreppet makt dr relativt och har en mening da vi relaterar det till férhallan-
det mellan minst tva parter. Det ror sig om makt och beroende. Beroendet be-
stims dels av om nagon har nagot bidrag som organisationen kan behova for
att na egna mal och som kan medf6ra att organisationen blir beroende av per-
sonen, dels om bidraget kan bytas ut mot bidrag fran andra intressenter som i
s fall medfor att beroendet till personen minskar.”” Makten att fatta beslut
fordelas mellan individer, eller mellan grupper, dér deltagandet i beslutspro-
cessen inte sker pa lika villkor. Det finns grupper eller andra intressen med
mojlighet att dominera 6ver andra grupper i samhéllet. Beslutsprocessen styrs
av nagra fa starka intressen och dessa dominerar 6ver andra individers eller

gruppers mojlighet att kunna paverka beslutsprocessen.74

Olika makteliter har ocksa inverkan pa beslutsprocessen, offentliga organisa-
tioner soker maximera sin egen organisations makt. Hilso- och sjukvarden ar
ett exempel dir professionens egenintresse anvinds for att skapa makt 1 be-

7
slutsprocessen. >

3.7.3 Konsekvensbeskrivning och uppfoljning

Charles Lindblom diskuterar grianserna for policy-analys, analys av hand-
slingsriktlinjer, och forsoker fortydliga vad en person maste gora for att ett
problem ska kunna analyseras.”® Han menar att var och en kartligger sina mél

och virden, for att sedan ga igenom de tdnkbara sitt att na malen samt under-

2 Cyert R och March J, A, Behavioural Theory of the Firm, (1963 s. 123)
3 Bush Tor och Vanebo Jan Ole, Organisasjon og ledelse. (2003 s.110)
" Sviird S-E, Icke-beslut Maktens andra ansikte. (1982 s.34)

> March James. Organization., (1994 s.146)
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sOka de konsekvenser som dr viktiga och dr forknippade med de olika alterna-
tiven. Direfter jamfor han de olika alternativen och dess konsekvenser med
sina mal, varefter han viljer det alternativ som ligger ndrmast sitt eget mal.
Lindblom pastar vidare, att beslutsfattare "kommer att vara uttoémd langt innan
analysen blivit uttdmmande”.”” D4 problemen ir si komplexa géir det inte att
slutgiltigt avgora vad som ér ritt eller fel, sa beslutet kan alltid kritiseras efter-
som slutsatsen inte dr sdker. Vidare finns det ocksa tidsgranser for vad som dr
mojligt, och 1 politiska situationer brukar beslut ofta fattas innan analysen &r
firdig.”® Det finns ocks analyser som ir s& komplexa att det inte, av rent eko-

nomiska skil, ar virda att genomftjras.79

Andra orsaker till att analyser inte genomfors, beror pa ménniskans personliga
instillning och som Lindblom beskriver utifrin fyra olika orsaksbegrepp.®
Det forsta dr “irrationalitet”. Kénslan gar fore tanken. Individen vill inte
komma i en situation dédr han behover dndra sin uppfattning, som ir priglad av
den omgivning personen befinner sig i. En annan orsak beskrivs som ”"menta-
la 6vergrepp”. Andra personer forsoker manipulera den som ska utfora analy-
sen for att forsoka fa henne att dndra sin standpunkt. Det finns ocksa de som
inte vill analysera policyn eftersom de redan bestimt sig for vad de vill veta,
“ménniskor som vet vad de vill”. Slutligen skriver Lindblom om ménniskor
“motiverade for en avvisande attityd”. Han papekade, att &ven om man &r in-
tresserad av att analyser genomfors, sa dr man starkt ifragasittande eftersom
det dr ett faktum att analysen som sadan, alltid kan paverkas av analytikernas

tillkortakommanden och inkompetens.

Aven organisationen kan vara ett hinder for att bra analyser genomfors. Miss-
tro pa grund av att specialisten och generalisten dr oeniga. Foretagets policy
kanske inte lockar till sig kompetenta medarbetare. Formagan att analysera
kan saknas inom organisationen for att man hellre anstéller personer som

“passar in” i organisationen istillet for att anstélla personer med den kompe-
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tens man behover.®' Lindblom anség slutligen, att dven om analysen ir gjord
pa bista mojliga sitt med hédnsyn taget till allt ovanstaende, sa kommer den

aldrig @nda att obetingat stodj as.®

Manga beslut fattas med de bésta analyser som underlag. Flera av dessa foljs
inte upp eller utvirderas. For att fa reda pa om besluten fatt onskat resultat
maste vi kontrollera dem och ldra av det som blev bra och det som kunde go-
ras bittre eller annorlunda. Detta dr en av de viktigaste faserna i beslutspro-

cessen. Vi méste folja upp konsekvenserna av véra beslut.*

Det finns manga olika sitt att utviardera arbeten och verksamheter pa. Dessut-
om paverkar val av utvdarderings/uppfoljningssitt resultatet av sjdlva utvérde-
ringen. Har man inom organisationen en gemensam syn pa hur utvirderingen
ska ga till, har man ocksa en storre mojlighet att skapa ro och stabilitet, efter-
som man dr enig om vilka kriterier som &r viktigast for att méta grad av upp-

184

nadda mal.”™" Ibland &r resultat sjdlvutviarderande av den anledning att det i

praktiken inte fungerade.

81 1 indblom Charles E, Den politiska beslutsprocessen, (1968/1972 s.38)
82 1 indblom Charles E, Den politiska beslutsprocessen, (1968/1972 s.39)
% Bush Tor och Vanebo Jan Ole, Organisasjon og ledelse, (2003 s.364)
% Bush Tor och Vanebo Jan Ole, Organisasjon og ledelse, (2003 5.201)
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4 HUR GAR DET TILL NAR STRATEGISKA BE-

SLUT SKA FATTAS INOM LANDSTINGEN?

4.1 Utgangsliige

Nir vi intervjuat har manga synpunkter pa sakfragorna ventilerats. Vi har inte
gatt djupare in pa innehallet i uppdragen dven om mycket av respondenternas

asikter kring dessa framkom vid intervjuerna. Vi tar alltsa inte stillning till

sjdlva modellerna som uppdragen handlar om.

Landstingets styrdokument dr verksamhetsplanen dar mal och riktlinjer till-
kdnnages for de kommande 5 aren. Kortsiktigt dr det de arliga budgeterna som
styr verksamheten. Budgeten ger varje verksamhet en ram att forhalla sig till
och &r ocksa det instrument som under aren i forsta hand anvints for uppfolj-
ning. Inom landstingen har under flera ar pagatt diskussioner om hur resurser
och uppdrag ska fordelas till och inom primérvard och eftersom den processen
standigt dr pagaende valde vi att identifiera varsitt fall inom varsitt landsting
for att kunna beskriva och analysera beslutsprocessen inom landstinget. Hil-
so- och sjukvarden utgoér den dominerande verksamheten for landstingen. I
dessa bada landsting #r sjukvarden delad i ldns- och nérsjukvard. Nérsjukvar-
den organiseras i ett antal niarsjukvardsomraden dér primirvardsverksamheten
dr basen i arbetet.® Dessutom finns geriatrik och internmedicin inom vissa
nérsjukvardsomraden. Det omrade som hir studerats omfattar primarvard. De
tva landsting vi foljt planerar bada att infora system (modeller) for att pa ett

strukturerat sitt kunna fordela resurser/pengar till primarvarden

% Landstingsplan 2007 — 2010, 1 juni 2006
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4.2 Fall 1 Ersittningsmodell, beslut om hur fordelning av re-
surser till primédrvarden ska ske

4.2.1 Landsting 1

Landsting 1 har, fore valet 2006, haft socialdemokratiskt styre i mer 4n 80 ar,
men sedan manga ar har socialdemokratin regerat i landstinget tillsammans
med stodpartier. Byte av landstingsdirektorer har ocksa skett ett flertal ganger
under denna period, och den senaste landstingsdirektoren tillsattes 2005. Efter
valet 2006 kunde socialdemokratin, efter en tids turbulens och osidkerhet om
majoritetsstillningen, regera vidare tillsammans med sina stodpartier tack vare

en politisk vilde med vagmastarroll.

I slutet av 1980-talet arbetades ett forslag, en modell, fram som innebar att
primidrvarden skulle fa ansvaret for hela sjukvardsbudgeten och ha ett totalan-
svar for befolkningens hilso- och sjukvard. Denna reform genomfordes aldrig
fullt ut, men en decentralisering ut till vardcentralerna skedde och de fick stor-
re mojlighet att paverka sin budget, samtidigt som man satsade pa att 6ka an-
talet ldkare i primirvarden. Didremot fanns ingen Oppning for privata initiativ.
I samband med att modellen infordes, borjade ocksa den offentliga sektorns
ekonomi att forsamras och atskilliga varianter pa ekonomisk fordelning med
stora sparbeting har avlost varandra. Sparbetingen uppfattades oftast som
ogorliga av dem som arbetade i varden, och de saknade alltid kidnda konse-
kvensbeskrivningar. Det forvintades att chefer och ledare i efterhand skulle
gora dessa da besluten redan var fattade. Blev da konsekvensen, att en viss pa-
tientgrupp inte skulle kunna fa vard i samma utstrickning som tidigare, slépp-

tes kravet pa besparing.

I realiteten ser vardcentralernas ekonomier mycket olika ut. De har olika geo-
grafiska upptagningsomraden, utbudet ser olika ut i olika delar av ldnet, lik-

som kravet pa akutvard som #r beroende pé avstand till sjukhusen.®®

8 Budget 2006 och 2007samt information frén primérvdrdsekonom
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4.2.2 Uppdraget identifieras

I boérjan av 2000-talet utarbetades en ersidttningsmodell for primér-
vard/nirsjukvard. Modellen uppfattades som komplicerad av manga i ledande
stallning. 2005 fick landstinget en ny ledning. Till denna nya ledning kom
propaer om att davarande fordelningssystem inte var optimalt. Samtal pa
tjinstemanna- och politisk niva fordes kring detta.®” P4 flera hall inom lands-
tingsomradet ifragasattes fordelningsmodellen och den nye landstingsdirekto-
ren forstod heller inte modellen till fullo. Politikerna ute i nérsjukvardsomra-
dena hade ocksa svart att forsta den modell som fanns for fordelningen av re-

o .88
surserna och dessutom uppfattade man dem som oréttvisa.

”vi hade ett 6vergripande samtal kanske pa tjdnstemannaniva och
....... lite pa politisk niva, hur kan man fordela pengar sa att det

inte blir tillfdlliga starka personer som far pengar till sin verksam-

het och att det 4r nigot sa niir objektivt”

Landstingsdirektéren gav da i uppdrag till en arbetsgrupp nr 1 att se 6ver er-
sattningsmodeller for primérvard infor ett seminarium som planerades, med
syfte att diskutera fordelningsmodellerna som bl a ligger till grund for hur sto-
ra resurser ldnssjukvard och primérvard far ta del av. Seminariedagen genom-
fordes med verksamhetsforetradare och politiker, och man diskuterade om det
skulle kunna ga att hitta en béttre och mer forstaelig fordelningsmodell @n den
som fanns. Det utkristalliserade sig da ett uppdrag som innebar att man skulle
jamfora detta landsting med andra, liknande landsting, for att se om fordel-
ningen mellan ldnssjukvard, psykiatri och primérvard verkade rimlig. Dessut-
om fanns fragan om hur fordelningen till primérvarden borde se ut.”’ Eventu-
ella forslag om foridndring av fordelningsmodellerna skulle framldggas for

landstingsstyrelse.

Hur blir en fraga, ett problem, ett drende inom organisationen? 1 detta fall

kommer ifragasittandet kring davarande ersittningssystemet fran manga hall.

87 T9
88 T7
89 T6
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Tjansteminnen ser fran bade ekonomiskt och verksamhetshall att systemet &r i
behov av fordndring. Politikerna “’var intresserad av att fa ett instrument som
hjilp i styrningen”.”! Hir sammanfaller alltsi intressena, si nigon maktkamp
behovde inte utkdmpas for att fa upp drendet pa dagordningen. Ett seminarium
genomfordes ocksa for att fa ett brett underlag till hur fragan skulle bearbetas.
Landstingsdirektoren fick mandat att ge uppdraget om en oversyn. Det var
forst da gruppen formerats som en maktkamp kunde skonjas, och den géllde
dels fordelningen mellan nér- och ldnssjukvard da flera primérvardsforetrada-
re i arbetsgruppen ansag att dven ldnssjukvarden borde ha en fordelningsmo-
dell och dels senare i primérvardsgruppen i valet mellan besoksersittning och
sjalvforsorjningsgrad som underlag for fordelning. Hér fanns ocksa en makt-
kamp i politiken da det ena politiska blocket onskade besoksersittning och

sjalvforsorjningsgrad och det andra blocket endast besokserséttning

Bade politiker och tjanstemin var eniga om att problemet var ersittningsmo-
dellen. Déaremot fanns det divergerande asikter om varfor erséittningsmodellen
var ett problem. For nagon var orsaken den att primdrvarden fick for lite
pengar, for nagon var problemet att man inte forstod den gamla erséttnings-
modellen och politikerna Onskade ett styrinstrument. "Fore denna fordel-
ningsmodell fanns inget att luta sig mot, sa politiken var intresserad av att far
ett instrument som hjilp i styrningen.”* Vi pastér alltsd, att man i ingéngen
av uppdraget inte var 6verens om vilket det verkliga problemet var. Enligt
Lindblom ér det svart att 16sa denna oenighet, utan vi vill mena att det dr vik-
tigt att ga in i en problemlosning med Gppna 6gon och ligga fram alla korten
pa bordet, d v s klargora vilka férvintningar som finns fran olika hall. Lind-
blom (1968) framhaller att nya problem kan ge en majlighet till nya l6sningar,
och dr man inte medveten om problemen i alla dess former, menar vi, att det

finns risk att missa effektiva och bra 1osningar.

Det forsta uppdraget, som arbetsgrupp nr 1 fick, forsoker sammanfatta de oli-

ka problem som identifierats i den gamla ersittningsmodellen, och gruppen
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ombads analysera denna modell och direfter foresla fordndringar. De fick i
uppgift att ta fram ett material till maj-motet samt att kritisera den ersitt-
ningsmodell som fanns.”” T det uppdraget 1ig ocksa ett krav pi att gruppen
skulle ldgga fram forslag till fordndringar i ersittningssystemet. En respondent
uppfattade inte att det i forsta hand 1ag i uppdraget att fordndra ersdttningsmo-
dellen. Vi skulle egentligen ldgga fram kritik mot modellen som da gillde ...
gav synpunkter och sen fick vi ett uppdrag av landstingsdirektéren”.94 Det
uppfattades inte av gruppen som ett egentligt uppdrag, utan de forsokte sjédlva
att definiera det. Enligt Simon (1971) 4r det vanligt att uppdrag definierar mal
och syften i mycket allmédnna ordalag. Det kommer dérfor att bli svart att kun-
na utvirdera det arbete gruppen utfért, om man skulle besluta sig for att géra
det. Enligt bade Cyert/March (1963) och Simon (1971) krdvs tydliga uppdrag
med malformulering for att efterat kunna bedéma om utredningen ir bra eller

dalig.

”Da kan man s#ga att det ingick inte i uppdraget fran borjan, utan
det kom ganska sent da, tyckte vi i arbetsgruppen. Och jobbade

med ganska kort varsel med den hér fragan. .. Det blev kanske inte

s planerat som jag hade onskat d4.””

Pa seminariet 2005 blev det tydligt att arbetet borde fortsitta med Gversynen
av fordelningsmodellerna inom landstinget. 2006 kom ett fortsatt uppdrag (nr
2) fran landstingsdirektoren, som da dven omfattade att se dver resursfordel-
ningen totalt d v s fordelningen mellan lins- och nirsjukvard.”® Arbetsgrup-
pen, som hir utvidgats, forsokte sjdlva fanga in uppdraget, vad de skulle
astadkomma, och kom ganska snart fram till att de skulle skilja pa over-
gripande resursfordelning mellan ldns- och nérsjukvard och erséttningen till

primérvérden.”’

Z: uppdrag 050218
T4
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Vi ser att hir var beslutsprocessen otydlig bland annat orsakat av att uppdraget
var otydligt. Nér den forsta gruppen triffades pa uppdrag av ledningen fanns
inte nagon klar linje 6ver vad ledningen ville anvidnda gruppen till. Inte heller
fanns det en uttalad 6nskan om att arbetet skulle leda fram till nagot beslut,
utan gruppen skulle i forsta hand “kritisera” gillande ersittningsmodeller och
peka pa mojligheter till forbéttringar. Gruppen fick sjédlva tidnka ut sitt fulla
uppdrag till att borjan med. Nér sedan uppdraget utdkades, det onskades kon-
kreta forslag till ersidttningsmodell, har vi ej kunnat fa fram nagot skrivet upp-
drag. Vi anser att en orsak till detta kan vara att ledningen inte hade identifie-
rat det egentliga problemet da arbetet med ersittningsmodellen borjade. Det
fanns olika tolkningar om vad som var bekymret och det menar vi kan ha

medfort den otydlighet som funnits kring uppdraget.

4.2.3 Arbetsgruppen och hur de tog sig an uppdraget

Initialt utsags 2005 en grupp, arbetsgrupp nr 1, for att se 6ver erséttningen till
primdrvarden. Den lokale nérsjukvardschefen, som av landstingsdirekt6ren ut-
sags till ordforande i arbetsgruppen, hade ocksa varit den som fort fram sitt
nérsjukvardsomrades kritik av den gamla modellen, sa signalerade jag att hér
finns det synpunkter ... och da fick jag i uppdrag att samla ihop nagra stycken
.... jag halkade in p4 det hir lite”.”® Arbetsgruppens deltagare foreslogs av den
lokale nirsjukvardschefen ”Och da fick jag i uppdrag att samla ihop nagra

% men forankrades hos Ovriga nirsjukvards-

stycken, och da blev det ju.....
chefer. En av respondenterna uttryckte att arbetsgruppen tillsattes “for att fa
tyst pa oss”.'” Frén borjan ingick fyra personer i arbetsgruppen: en lokal nir-
sjukvardschef, primérvardsekonom, verksamhetschef tillika likare samt chefs-

likare for ett av omradena. Ordforande beskrev sin roll.

”Sa jag har vil sett min roll, inte som att vara expert pa sakfragor-

na, utan som att halla ihop grupparbetet och se till att det kommer

98 T7
99 T7
100 T4

34



fram ett resultat av grupparbetet. Och sen férmedla det vidare till

uppdragsgivaren. '"'

Ovriga deltagare fick anses som experter.

For att komma framat i arbetet med ersittningsmodellen lyfte grupp 1 2005
fram de asikter och invindningar som fanns fran diskussioner om tidigare
modeller. Ett antal méten bokades in. Ekonomerna hade varit behjilpliga 1 att
ta fram underlag som alla kunde enas om var adekvata att ha som jimforelse-
material. Gruppen satte sig in i andra ersittningsmodeller, analyserade skill-
nader mellan detta landsting och andra och insag att det fanns svagheter i de
siffror som fanns. Inrapporteringen hade inte skett pa likartat sitt fran de olika
landstingen man jaimforde och gruppen sag en svarighet i att hitta jamforbara
material ” ..d4 blir det lite orimligt att jimféra...”.'""> Gruppen var verens om
att ersittningen till storsta delen skulle utgora kapitation'®®, men en oenighet

fanns kring sj'ailvf(jrsérjningsgrad104 kontra besbksers'aittninglos.

Efter ett seminarium 1 maj 2005 dér verksamhetsforetradare och politiker del-
tog fran bade ldns- och nirsjukvard, bestimdes det att gruppen skulle utokas
med deltagare fran savil ldns- som nérsjukvard for att kunna hantera sitt upp-
drag. Fran nidrsjukvarden tillkom ytterligare en lokal nirsjukvardschef tillika
ldkare. Gruppen fick efter tag ett fordjupat uppdrag att se over dven fordel-

ningen mellan 14dns- och nérsjukvard.

” Och vad som hinde da var att vi skulle inkludera sjukhusgruppen
....... Forst sa hdnder ingenting, sen sa hiander ingenting, och sen
far vi ett uppdrag att vi ska gora det hdar nu. Med reservation att jag

kan minnas fel, sa vill jag minnas att det var alldeles foére somma-

101 T7
102 7
1% med kapitation menas ersittning per listad individ

1% med sjilvforsorjningsgrad menas antalet besok pa vardcentralen i forhallandet till besok inom

lanssjukvarden
105
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ren, sa kom ett uppdrag som skulle redovisas kort tid efter somma-

ren 9106

Det tog med andra ord en viss tid innan gruppen fick uppdraget efter detta se-

minarium.

Gruppen gjorde sedan en principskiss for att forsta hur skattemedlen fordela-
des inom landstinget, fran landstingsfullméktige ner till enskilda verksamhe-
terna “for att alla skulle vara inférstadda med hur man skulle resonera kring
fordelningen, i vilka led den skedde”.'"”” Det underlittade de kommande dis-
kussionerna, men loste ingalunda problemet med resursfordelningen mellan
dessa bada omraden. I detta sammanhang enades ocksa storgruppen om att en
fordelningsmodell maste vara langsiktig, liksom att den bor vara genomskinlig
och forstaelig samt forutsdgbar sa att verksamheterna kan planera pa liangre

sikt. Politikerna maste ocksa kunna paverka modellen utan att stjdlpa den.

Eftersom gruppen identifierat tva fragor att hantera, resursfordelning mellan
ldns- och nérsjukvard samt erséttningsmodell till primérvarden, foll det sig na-
turligt for gruppen att en “undergrupp” bildades for att diskutera ersattnings-
modellen till primérvérd.'® Ordforanden fick pa det viset tva grupper att leda.
Det dr "undergruppen” grupp 2 (arbetsgruppen som har fatt i uppdrag att se

over ersittningsmodellen till primérvarden) som studeras vidare nedan.

Att grupperna bestod av foretrddare fran bade verksamhet och ekonomi upp-
levdes som givande fran en av verksamhetsforetradarna “det blev en spénning
mellan ekonomi och verksamheten ........ det blev inte bara prat om pengar
utan vi pratade om innehall, vad vi gor for pengarna”.'” Diremot saknades
samsyn om att na fram till likvirdiga erséttningsmodeller for de bada forvalt-
ningarna. Linssjukvardens representanter var inte intresserad av nagon ny

fordelningsmodell inom sin ftjrvaltning.110
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Att diskutera modeller vars uppgift bland annat innebar en ny resursfordelning
paverkar naturligtvis maktforhallandena, och for att en grupp ska fungera och
visa resultat maste, enligt Bush/Vanebo (2003), gruppmedlemmarna vara vil-
liga att acceptera fordndringar som medfor att man sldpper ifran sig makt och
inflytande och det kan vi konstatera saknades nir det gillde fordelningen mel-

lan nér- och ldnssjukvard, men denna process har vi inte studerat vidare.

For att en grupp ska bli lyckosam i sitt arbete krdvs bland annat tydligt mal
vilket arbetsgruppen inte uppfattade att de hade. Denna grupp tillsattes ocksa
ganska slumpartat. Flera av respondenterna ndmner vilka kompetenser som
var med i gruppen, men ingen kunde pa rak arm forklara varfor just han var
utsedd. Nagra uppfattade att deras klagomal pa den gamla modellen var orsa-
ken till att de utsags till denna grupp. En respondent hade uppfattat att han
hade fatt i uppgift att utse gruppmedlemmar. De som utpekades av andra
kompetenser dn ekonomerna som sjdlvklara deltagare, var just ekonomerna.
Det som Bush/Vanebo (2003) papekar ar viktigt for att en grupp ska bli lycko-
sam har inte funnits med som grund for valet av medlemmar till gruppen.
Mgjligen har kédnnedomen om varandra @nda spelat roll vid tillsdttandet av
gruppen, for medlemmarna i ursprungsgruppen har sjilva uppfattat att de haft
ett bra arbetsklimat och att det har varit en bra diskussion. Sérskilt har pape-
kats att det varit bra att gruppen bade innehallit ekonomer och verksamhetsfo-

retriadare.

”Jag upplevde och @nnu mer i den hir stora gruppen, att det blev en

spanning mellan ekonomi och verksamheten ..... och det var bra for

da kom ... olika synpunkter att belysas”.""'

Det senare stimmer vil 6verens om Bush/Vanebo (2003) krav pa att det dr vi-
kigt att gruppen utnyttjar enskilda egenskaper eller kompetenser. Slutsatsen
om den grupp som tillsattes forst, for att sedan utvidgas och aterga till ur-

sprungsgruppen, ir att medlemmarna lyssnade pa varandra, tordes ha diverge-
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rande asikter och ordforande i gruppen gjorde sig vinn om att ligga alla korten
pa bordet for att en korrekt bild av uppgiften skulle foreligga. Kanske kan vi
pasta att det snarare var tur dn skicklighet vid tillsdttandet av gruppen som av-
gjorde att gruppen nadde Onskat resultat. Enligt Janis (1972) spelar till exem-
pel, som hir, social-psykologiska faktorer in da det géller att kritisera eller fo-
resla alternativa synsitt pa ersittningsmodellen, vilket gruppen ansag att de

gjorde.

Arbetsgrupp 1 som utsags 2005, och som hade som sitt uppdrag att genomlysa
ersittningsmodeller for primérvard bestod av personer som samtliga tidigare
hade visat intresse for dessa fragor. De roller som utkristalliserade sig var
samordnande ekonom for primdrvarden/nirsjukvarden tillika representant for
det norra nirsjukvardsomradet, verksamhetschef och distriktsldkare med kun-
skaper i datainsamlingar samt representant for det mellersta nérsjukvardsom-
radet, lokal ndrsjukvardschef samt representant for det vistra narsjukvardsom-
radet och chefslidkare for det Ostra ndrsjukvardsomradet. Néar gruppen, som
fick i uppgift att forsla ny ersittningsmodell for primérvarden, sedermera ut-
vidgades 2006 fick dven det sodra nirsjukvardsomradet en representant med,
som dven &r lokal nérsjukvardschef och distriktslékare. Det innebar att samtli-
ga nirsjukvardsomraden i ldnet samt att foretriddare for ekonomi, verksamhet

och ledningsnivaer var representerade i arbetsgruppen.

Gruppen som vi foljt fordndrades under tiden for fallbeskrivningen. Fran att
fran borjan vara fyra, i fragan intresserade och insatta personer, blev den se-
dermera utokad samtidigt som ocksa uppdraget forandrades. Uppdraget att se
over fordelningen mellan ldns- och narsjukvard krdvde att gruppen innehdll
kompetenser fran bada sidor. Gruppens uppgiftsrelaterade roll var alltsa bland
annat att komma 6verens om resursférdelningen, och den uppgiften 16stes. Det
framgar dock att fran nérsjukvardens sida fanns forhoppning om att dven léns-
sjukvarden borde utarbeta en ersittningsmodell, men det intresset saknades.
Istdllet bestimde gruppen att endast de gruppdeltagare som horde nérsjukvar-
den till skulle fortsdtta med diskussionerna om ersittningsmodell for primér-

vard. Den ursprungliga gruppen hade utokats med ytterligare personer for att
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landstingets alla nirsjukvardsomraden skulle vara representerade. Hur och
varfor dessa personer utsags, som ingick i den grupp som skulle arbeta med
ersittningsmodellen, har inte gatt att fa fram. Nagon respondent menade att
ordforanden 1 gruppen hade utsett medlemmarna, men det fanns ingen riktig
tydlig minnesbild kring forfarandet. Diremot har flera uttryckt att gruppen
fungerat bra, med hogt i tak och malinriktat. Det 4r en viktig aspekt enligt
Bush/Vanebo (2003), eftersom gruppens sociala liv dr viktigt. Att utveckla
samhorighet frimjar konfliktlosning. Aven gruppens sammansittning péver-
kar resultatet. Det framkom att flera hade upplevt det positivt att ekonomer
och verksamhetsforetriadare diskuterade dessa fragor. Bush/Vanebo (2003) an-
ser ocksa att heterogena grupper ér att foredra, eftersom det medfor fler fragor
och kritiska stidllningstaganden da gruppmedlemmarna kommer fran olika mil-
joer och kunskaper. Detta medfor att fragor belyses mer grundligt vilket ocksa
bor medfora att resultatet blivit mer genomlyst. Har kommer gruppmedlem-
marna dels fran geografiskt olika omraden, dels har de olika positioner och

uppgifter inom organisationen och har alltsa olika vyer.

Ordforande utsags i gruppen sannolikt pa grund av att han var en av de som
hade haft synpunkter pa den gamla modellen samtidigt som han innehdll en
chefsposition. I intervjun var han tydlig med att han sag sin roll som den som
skulle halla ihop gruppen och se till att det blev ett resultat av deras arbete.
Det var ordférande som rapporterade till uppdragsgivaren samt skrev minnes-
anteckningar. Han var tydlig med att han infe var expert. Vi kan konstatera att
han styrde beslutsprocessen och genom att det var han som hade kontakt med
ledningen hade han forstas formellt storre mojlighet att paverka kommande
beslut dn ovriga gruppmedlemmar. Dessutom var det ordforande som skrev

minnesanteckningarna. 2

Ekonomen hade en tydlig roll med lang erfarenhet och kunskaper i fragor
kring ersittningsmodeller. "Ekonomen &r ju omistlig eftersom han har forsett
oss med vildigt mycket daltalkunskalpsunderlalg’’.113 For ovrigt pekade nagra

respondenter pa skillnaden i rollen mellan att vara ekonom och verksamhets-
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foretradare. De sag det som positivt att bada dessa roller var representerade.
Men den som framforallt ansags som expert i gruppen var ekonomen. Han
hade en lang erfarenhet av primérvardsekonomi och kunskap om olika fordel-
ningsmodeller. Han hade dessutom tagit fram det mesta av det material som
gruppen anvidnde och hade en del redan klara synpunkter pa hur modellen
borde utformas, bland annat utifran redovisningstekniska skil enligt en re-
spondent. De flesta av respondenterna som deltog i arbetsgruppen ndmnde
ekonomen som en av de som haft mer att séiga till om i gruppen @n Ovriga.
Ekonomen uttryckte ocksa tillfredstillelse att jobba med dessa fragor, han
tyckte det var ’kul”. Ingen i gruppen uttrycker dock att hans makt uppfattats
som for stor. Hans chef uttryckte att ekonomen “foresprakar primirvarden”
och att hans kunskaper tidigare fornekats, men nu verkar accepteras och att
hans bakgrund ger honom tyngd i gruppen. Han rapporterar ocksa direkt till

nérsjukvardsledningen dir dven ordféranden for gruppen sitter.

Vi har hér identifierat tva personer som har haft stor makt i gruppen, men
dven i kontakter utanfor grupperna, bland annat som deltagare i ledningsgrup-
perna for niarsjukvarden. Vi menar att det &r viktigt att ledningen, da man utser
grupper, tar hinsyn till att det kan finnas personer med mgjlighet att tillskapa
sig mer makt, sa att nagon kan matcha den kunskapen som enstaka personer
har. Ett sitt skulle kunna vara att t ex utse tva experter med samma bak-
grundskunskap. Framforallt har flera pekat pa ekonomens roll och kunskap i
gruppen. Har inte denna person nagon motvikt i gruppen anser vi att det kan
paverka hela gruppens inriktning. Pettigrew (1973) har papekat att personer
med tillracklig styrka att 6vertyga ovriga gruppmedlemmar kan lyckas med
det. Darfor, vill vi pasta, dr det viktigt att man tar hédnsyn till detta da man till-
sdtter en grupp, och ser till att det finns motvikt till starka gruppmedlemmar.
En 16sning kan vara, om mgjligt, att se till att det finns fler individer fran
samma kompetensomrade for att de pa sa sitt kan anvinda sin fackkompetens
for att kritisk granska kollegors synpunkter och arbeten. Det &r alltid bra, an-
ser vi, att ha mojlighet att fa lyssna till diskussioner dir fler synpunkter kan

ges for att kunna dra bittre slutsatser och ldgga fram béttre beslutsunderlag el-
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ler fatta bittre beslut. Naturligtvis maste hir tas hansyn till gruppstorleken, ef-

tersom vi, av erfarenhet vet, att for stora grupper kan forsvara grupprocessen.

Grupp 2 arbetade sa smaningom fram tva handlingsalternativ och responden-
terna uppfattade att det var hogt i tak i grupparbete, och vi formodar att det
ocksa paverkat kreativiteten i gruppen sa att manga forslag diskuterats. Upp-
dragsbeskrivning nummer tva uppfattades dock som mycket detaljstyrande

och torde ha hindrat viss kreativitet, enligt var mening.

”Och da dr det en vildigt detaljerad bestillning egentligen...... da
fick vi ett vildigt specificerat uppdrag. Och da sa vi dr det hir
verkligen det vi ska hélla pd med? Ar det meningsfullt att ha en
grupp pa det hir sittet? For att da var det sa detaljstyrt vad det var
vi skulle titta pa for fragor, och det bad vi NN ta upp i diskussion
med NN.”'™

Det fanns foresprakare for bada handlingsalternativen. Ordforanden var san-
nolikt den som var orsaken till att det blev tva forslag till beslut som ldmnades
till ledningen da det skulle beslutas om 2006 ars ersittningsmodell, dven om

vi forstétt att de politiska ligren ocksa haft olika 6nskemal kring detta.'"

Da det var landstingsdirektoren som givit uppdrag till gruppen, aterrapporte-
rades arbetet till dennes ledningsgrupp “direktorsgruppen”. Dessutom infor-
merades nérsjukvardsledningen under dess méten om gruppens arbete och en
respondent uttryckte att informationen var tillfylles, “Jag kinde i alla fall da
nir vi holl pd med den att jag var riitt si informerad.”''® Ordférande hade till
uppgift och ansvarade for att informera uppdragsgivarna savil muntligt som
skriftligt under arbetets gang. Den muntliga presentationen skedde oftast till-

sammans med andra ur arbetsgruppen.

Konsekvenserna virderades inte 1 ”fall 1”. Det enda man kontrollerade var att

pengafordelningen till respektive nirsjukvardsomrade inte fordndrades i na-
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gon storre grad, bland annat for att de hade ont om tid och en konsekvensbe-
skrivning hade blivit omfattande, men framfor allt ansag tjanstemidnnen inte
att politikerna skulle klara att hantera en mer ingaende konsekvensbeskriv-

ning. Se nedan.

4.2.4 Samarbete med politikerna

Uppdragen, som beskrivits ovan, gavs efter en viss orientering hos politikerna.
Dessa hade ocksa deltagit pa seminariet. Tjdnstemannaledningen 6nskade for-
ankra mojligheten att byta ut det gamla systemet mot ett nytt fordelningssy-
stem. Det fanns en kénsla hos bade politiker och tjinstemin att man inte rik-
tigt forstod hur det gamla sittet hade rdknats fram, och ocksa en 6msesidig
vilja att ta itu med frigan.""” Politikernas 6nskemdl kanaliserades genom
landstingsdirektoren som utformade uppdraget tillsammans med nérsjuk-

vardschef och ekonomidirektor. ''®

Arbetsgrupperna hade inte direkt kommunikation med politikerna utan kon-
takten gick via landstingsdirektoren och dennes direktorsgrupp'”®. En av re-
spondenterna konstaterade svarigheten med samspelet mellan politikerna och

tjanstemén och stillde sig fragan “’nir ska politiken komma in i arbetet?”'?

Rapporteringen till politikerna har skett i en “avstimningsgrupp” som &ir en
inofficiell grupp inkluderande landstingsraden. Landstingsdirektéren kan i
denna grupp stimma av vad som bor upp pa politisk niva och vad som politi-
kerna i majoriteten anser kan beslutas pa tjanstemannaniva. ”Jag var faktiskt,
och dr, alltid i en viss tvekan vilket typ av beslut ska vara politiskt beslut och

vilka beslut ska vara pa tjinstemannaniva?”'*!

Landstingsdirektoren deltar ocksa i oppositionens mote, d v s han deltar pa tva

moten dér han foredrar i princip samma drenden. Politikernas roll att se till att
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det finns en hogkvalitativ sjukvard, kan omkullkastas om det i sin tur innebér
en for stor forskjutning av resurserna. De orkar inte med beslut om de uppfat-

. : 5 o 122
tar resursfordelningen mellan omradena som orittvisa.

Fran politiskt hall uttrycktes en onskan att styra genom kvalitet och utveck-
ling, liksom ett onskemal att nirma sig verksamheterna. Detta kan ske genom
att hilso- och sjukvardsutskottet forlagger sina moten ute i verksamheten. 5]
arbetet med fordelnings- och ersittningsmodell har den politiska foretradaren
ként att det skett i samforstand mellan tjanstemin och politiker. Vilka som
deltog i arbetsgrupperna ska politikerna inte ha nigon synpunkt pa.'** Den
konsekvensbeskrivning de efterfragade, var hur pengarna skulle fordelas mel-
lan omradena. Beslutet fattades sedan i landstingsstyrelse. Aterkopplingen

omnimns som “slumpartad”.'?

4.2.5 Underlag och konsekvensbeskrivning
Som underlag anvinde arbetsgruppen den statistik de kunnat fa fram ur NY-
SAM och PIP samt SKL: s arbete om hur erséttningsmodeller kan vara upp-

byggda samt tidigare arbeten om erséttningssystem fran detta landsting.

For att fa gruppen att forsta hur resursfordelningen inom landstinget genom-
fors gjordes som vi tidigare namnt, i den stora gruppen, en principskiss over
hur gruppen ansag att pengarna fordelades fran landstingsfullméktige vidare
ner i organisationen. Gruppen avgjorde alltsa sjdlva hur verkligenheten sag ut
genom att diskutera sig fram till detta, vilket stimmer vél Overens med
Daft/Weick (1984) om att det snarare dr en forhandling som sker for att kom-
ma fram till vilket underlag som bist beskriver verkligheten. For att komma
fram till alternativ for beslut hade gruppen tagit fram en mingd data, egen
samt fran andra landsting och SKL. Det fordes flera diskussioner, nagon i

gruppen anvinde ordet “resonera” som beskrivning av grupprocessen kring
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dessa underlag och om de var adekvata for att anvindas i1 jimforelse med det

aktuella landstinget.

Gruppen genomforde ett omfattande arbete med att ga igenom och jamfora
dessa underlag. En del av detta visade sig inte vara jimforbara, eller anvénd-
bara, da de siffror gruppen hade fran sitt eget landstings verksamhet inte
stimde. Men totalt sett rorde det sig om mycket information, som dock var
kénd tidigare av de flesta i gruppen. Ofta samlar man pa sig for mycket infor-
mation och underlag infor beslut, framférallt om man sedan ska sta till svar
for beslutet. (Jmf Eriksson-Zetterqvist m fl) I detta fall kan det stimma sa till
vida, att verksamhetsforetradare pa vardcentralerna kommer att ifragasétta och
kridva forklaringar, men pa politisk niva menar vi att sjdlva erséttningsmodel-
len till primérvarden inte &r en stor fraga eftersom den offentliga primérvarden
inte i detta 1dn har nagon konkurrens av privata alternativ. Hade det funnits
privata alternativ hade deras krav pa langsiktighet, vill vi pasta, stillt storre

krav pa beslutsprocessen.

Gruppen beslutade sjdlva att inte gora nagon konsekvensbeskrivning av er-
sattningsmodellen forutom att jamfora hur den skulle sla ekonomiskt mellan

olika omraden.

“tiden som stod till vart forfogande gjorde ju att vi fick smalna av
pa olika sitt ..... det fanns inte en chans att hinna med en djup-
lodande analys™'*®, ”ja det hade de gjort av det skilet att di skulle
politiken borra ner sig i sana delar ....... da dr det 6ppet for bypoli-

1 : 127
tik igen”.

Konsekvensbeskrivning, annat @n hur pengarna skulle fordelas, hade heller
inte efterfragats av vare sig tjanstemin eller politiker, men uppdragsgivaren

uttryckte en outtalad forvéintan ”Jag forvintar mig alltid ett sant jobb, men jag
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inser att det dr sa pass fa som &r insatta att de pa relativ kort tid kan fa reaktio-

ner” 128

Gruppen lade fram forslag till tva beslutsalternativ. For att kunna vélja mellan
dessa bor konsekvensbeskrivningar goras enligt Simon (1971). Detta, menar
vi, gjordes inte i tillrdacklig utstrackning. Gruppen hade sjidlva beslutat att inte

gora nagra genomgripande konsekvensbeskrivningar,

”Vad skulle konsekvensbeskrivningen innehalla, konsekvenser hur
det skulle bli.. Ja, det hade de gjort av det skilet att da skulle poli-

tiken borra ner sig i sana delar, namligen hur blir det for mitt om-

rade och da dr det Sppet for den hir bypolitiken igen.”'*

utan de ansag att ett sadant arbete skulle forsvara hela beslutsprocessen efter-
som de var overtygade om att politikerna inte skulle kunna lata bli att titta ur
ett egennyttigt perspektiv istillet for att se till landstingets helhet. Hér verkar
administratoren gora en skillnad mellan politikernas och sin egen férmaga.
Tjanstemidnnen ifragasitter alltsa politikernas formaga att klara att ta hiansyn
till de viktigaste aspekterna, samtidigt som Simon (1957) ocksa papekar att
fragorna ofta dvergar en ménniskas formaga att ta stillning till alla aspekter-
na. Vi menar att det styrker var slutsats om behovet av politikers strategiska

styrning under “Politiker och tjdnstemén”.

4.2.6 Beslut

For att kunna komma fram till tdnkbara beslutsalternativ hade gruppen lagt
fram forslag till ledningen och testat dessa mot de fragor som ledningen stéll-
de. Till slut kom gruppen fram till tva beslutsalternativ for ersittningsmodel-
len att vélja mellan. Nagra i gruppen foresprakade besoksersittning och resten
foresprakade sjalvforsorjningsgrad. Hir fanns en oenighet i gruppen som han-

terades genom konsensus eller majoritetsbeslut.

128 T9
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Besluten arbetades fram ganska rationellt av gruppen, vilket stimmer med
Simons (1947) definition av en god administrator. For det forsta hade man i
den stora gruppen ganska snabbt kommit fram till att en delning av den grup-
pen borde genomforas eftersom erséttningsmodell till primérvarden inte be-
rorde ldnssjukvarden direkt. Det medforde att en mindre grupp kom att arbeta
fram forslaget om ersittningsmodell. Dessutom kunde man dra nytta av det
arbete som gjorts 1 den stora gruppen Over hur pengafordelningen gick till
inom landstinget fran landstingsfullméktige ner till verksamhetsniva. Man
hade ocksa gatt igenom och jamfort en méngd underlag som man ansag kunde
tillfora kunskap som var viktiga for beslut. Vi menar att gruppen varit realis-
tisk 1 sin beddmning om hur arbetet borde utforas och anvént sig av den admi-
nistration de haft mdjlighet att anviinda och man har beaktat de viktigaste
aspekterna som t ex politikernas forvintningar eller realistiska mojligheter till

forandringar.

Till direktorsgruppen la de fram “ett par alternativa forslag ...... och hir valde
da direktorsgruppen en modell for 2006”."°° Beslut om riktlinjer for ersiitt-
ning till virdcentraler fattades av landstingsstyrelsen i februari 2006."*" Efter
fortsatta diskussioner i tjinstemannagruppen och en politisk diskussion, kom
propaer fran landstingsledningen om att det var sjadlvforsorjningsgrad som
skulle rada och arbetsgruppen fick i uppdrag att under hosten 2006 “forfina,

titta nirmare pa en del fordelningsprinciper infr budget 20077.'%2

Gruppen representerade ocksa de geografiska omraden landstinget 4r indelat i,
for att infor beslutet fa allas synpunkter, men vi ser det ocksa som ett led i for-
ankringen, som vi inte ndrmare studerat. Det framgick av intervjuerna att er-
sattningsmodellen skulle komma att paverka fordelningen av resurser mellan
omradena, och man valde Oppet att inte konsekvensbeskriva annat 4n att jaim-
fora fordelningen mellan omradena med tidigare fordelning. Gruppen hade for
avsikt att politikerna inte skulle ner pa den detaljniva som det innebér nar man

ser pa respektive vardcentral.

130
TS5
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”Nir jag redogjorde for det hir infor politiken sa forsokte jag halla
det borta, i alla fall ...... jag hade forberett sa jag kunde visa hur
dom olika alternativen slog omradesvis ........ for det finns dom
politiker som vill se pa sin egen vardcentral hur det ser ut, och det
vi kunde sdga var att, ser man dom hir modellerna mot varann sa

ar det inga stora skillnader 6vergripande mellan omradena i alla

fall, och pa det sittet fick vi slut pa den diskussionen”'*®

Gruppen hade ocksa for avsikt att ldmna forslag som rittvist skulle fordela
pengarna mellan omradena, med utgangspunkt att over ldnet skulle samma
vard ges till samma summa pengar, men man var fullt medveten om att omra-
dena skiljde sig mycket fran varandra i tidigare fordelningar av resurser. Vi
uppfattar att gruppen i stort sett lyckas halla sig ifran kattrakande mellan om-
radena. Fragan blev mer ett ridkneproblem som skulle 16sas, forutom att det i
uppdraget ingick att en viss del av ersittningen skulle baseras pa kvalitet och
sjalvforsorjningsgrad. Det sistndmnda visade sig medfora en foridndring i for-
delningen mellan omradena, och eftersom fler omraden tjanade pa att fa er-
sittning utifran sjalvforsorjningsgrad, jamfort med besoksersittning, fick re-
presentanterna fran de omraden som inte tjdnar pa detta ge sig, vilket vi tolkat
som majoritetsbeslut, men nagon av respondenterna ansag att konsensus hade
natts, vilket i sig kanske kan styrkas av att ingen hade ldmnat nagon skriftlig
invindning mot valet av sjdlvforsorjningsgrad pa bekostnad av besoksersitt-
ning. Kommentarer som givits kring valet mellan handlingsalternativen &r bl
a: "vi .. har arbetat fram till en gemensam bild”,"** “Det var en oenighet och

jag far siga att jag fick ge mig”,13 > »det finns ingen som protesterat mot slut-

produkten”.'*®

Beslutet skulle svara upp mot de 6nskemal som framkom i kritiken mot den
gamla modellen. Olika ldnsdelar hade ocksa olika kritik mot modellen, och

som vi kan forsta beror det pa hur modellen slar mot den ena eller andra delen
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av ldnet. Respondenterna i gruppen papekade att de forsokte hoja sig 6ver alla
asikter, men var vil medvetna om dem, och de ansag att de foreslog for helhe-
ten det bésta handlingsalternativen. Vi menar dock att individens tro pa att fat-
ta rationella beslut kan innebira att man styrs 1 sitt val av vilka variabler som
ska paverka beslutet, och pa sa sitt forringar variabler som ter sig krangliga,
men som i slutindan kommer att visa sig mycket viktiga for att kunna fatta
ritt beslut. Detta ser vi alltsd som en risk man bor vara observant pa. For den-
na grupp var det mycket fakta att ta hansyn till, liksom asikter, och enligt Si-
mon (1957) har inte minniskan den kognitiva formaga att ta alla dessa hén-
syn. Respondenter ur gruppen patalar ocksa hur de forsokt ga rationellt tillvi-
ga for att fa begripliga beslutsunderlag och vi vill pasta att de var starkt med-
vetna om komplexiteten och svarigheten att ta hénsyn till alla parametrar. Man
diskuterade ocksa att hélla informationen borta fran beslutsfattarna just med
tanke pa att det var for komplicerat, vilket vi anser skulle kunna vara en fara
for att beslutet som ska fattas inte blir det bista mdojliga. Vi menar att gruppen
hir sétter sig over beslutsfattarna, vilket kan betyda att gruppen Overskattar sig
sjalva. (Jmf Janis 1972). Fragan ir av strategisk art och hor, enligt var mening,
till politiken. Dock, anser vi, att om syfte och mal varit tydligt, skulle politi-
ken inte behova sitta sig in i detaljfragor i forslaget. Risken med beslutet blir
nu att de 1 efterhand kommer att kritiseras och att beslutsfattarna inte kan for-
svara eller forklara beslutet. Ett forslag till beslut som pa ytan ser ut att stim-
ma bra 6verens med de virderingar och syften som organisationen har ter sig
mycket rationellt for méanniskan/beslutsfattaren, och har man inte de detalj-
kunskaper som behovs for att stélla ritt fragor for att erhalla mer och djupare
information #r det inte svart att forsta, att beslut fattas trots att tillricklig in-

formation saknas.

4.2.7 Tid, uppfoljning och fortsatt uppdrag
Arbetsgruppen har varit undrande 6ver vilket mandat man haft. ?Om jag skul-
le onskat nagonting sa vore det i sa fall att jag hade ett mandat uttalat .....”

Aven tidsplanen har ifrigasatts.
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Fran att ha saknat tidsplan, uppfattade gruppen att de plotslig blivit néstintill
akut da uppdrag nr 2 ges till dem. Samtliga i gruppen patalar denna otydlighet
och onskan om langsiktighet i uppdraget over tid. Detta menar vi paverkar
dven hallbarheten i fordndringar 6ver tid och mojligheten for gruppen att
lyckas. Som vi namnt tidigare i teoriavsnittet sa fokuserar strategiforskningen
nu bland annat pa langsiktighet och konsekvens i forhallande till flexibilitet.
Detta menar vi dr en framgangsfaktor, att mojlighet till bada alternativen
finns, och da borde dessa arbetsgrupper fatt arbetsvillkor som kunde stottat

dem i att na fram till bdsta mojliga resultat.

Flera av medarbetarna i arbetsgruppen uttrycker en vilja, att denna grupp ska
finnas Over tid. Da far man mdjlighet att f6lja upp erséttningsmodellen och
dndra de detaljer som visar sig inte fungera. Detta fanns inte i uppdraget fran

borjan. ” ...och jag skulle vilja arbeta mer och gora det bittre”'’

I april 2006 ger landstingsdirektoren tillsammans med sina ndrmaste chefer
uppdrag nr 2 till den stora arbetsgruppen for att titta mer pa dels fordelnings-
modellen och dels pé ersittningsmodellen.'*® For primirvardens ersittnings-

modell angavs:

”det krivs dock en forfining, en kvalitetssidkring och ett antal prak-
tiska rutiner i systemen for att férdelningen ska kunna tillimpas.

Sjélvforsorjningsberidkningarna skall vara klargjorda och accepte-

rade...” 139

Nér gruppen lagt fram detta forslag uppfattade man att arbetet var avslutat.
Under 2007 kommer sedan ytterligare ett uppdrag fran landstingsdirektdren
till ordféranden i1 gruppen som innebir att gruppen ska yttra sig dver om det
finns nagot som behover justeras infér budget 2008. Det ordférande ser som
problematiskt dr att hans uppdragsgivare varit landstingsdirektoren och inte

sin narmaste chef.

137 TS
18 uppdraget 060407
13 Uppdragsbeskrivning, Dnr LD05/01077
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”Jag kdnner mig drligt talat lite osdker pa .. pa vilket sitt jag kan ga
vidare i det hir just nu. Det hir var ju ett uppdrag som gick direkt
fran landstingsdirektoren till mig, utan att passera NN som dr min
ndrmaste chef. Och da tycker jag att jag behover ha en dialog med
NN ... Och da far jag ju lite motstridiga uppgifter hur jag ska for-

halla mig och da har jag ett visst problem dir.”'*’

Gemensamt for de intervjuade i arbetsgruppen &r att de alla uppfattar att de

haft for lite tid for att kunna ldgga fram ett helt igenom bearbetat forslag,

” sa bollade vi tillbaka det hir och sa att det ir liksom lite fel tids-

perspektiv ...... det blir ett grundlidggande fel i att vi inte haft den

tid vi behover for att belysa det™'*".

Denna uppfattning delades pa sitt och vis av uppdragsgivaren ”som jag upp-
lever det handlar alla sina hir grupper i tidsnod”.'*? Det resulterade inte i att
mer tid skapades for arbetet. Flera av de intervjuade gruppmedlemmarna ut-
trycker en Onskan om att ett arbete som detta ska fa goras pa lang sikt: ” vi
skickade ocksa med svaret, att ska vi fortsitta med det hiar om vi far fortroen-

55 143

de och vi vill girna gora det, da ska vi ha ett annat tidsperspektiv eller ” vi

borde f3 ett 1angsiktigt mandat for att folja utvecklingen™'**.

Ett syfte med att utarbeta en erséttningsmodell for primérvarden var en 6nskan
om att fa en mojlighet till langsiktig planering av verksamheten. Modellen var
tankt att halla 6ver tid, for att verksamheterna ska fa mojlighet till béttre fram-
forhallning. Verksamheterna onskar leva med sidkerhet, vilket inte hade tilla-
tits da resursfordelningen skett arligen via budgeten. Arbetet med modellen
har dock hittills inte inneburit nagon skillnad eftersom beslutet om den forsta
versionen fattades under innevarande budgetar (2006) som den skulle gilla.
Dessutom #ndrades modellen till aret ddarpa (2007). Det har hittills inte inne-

burit nagon storre inriktning pa langsiktighet i beslutsfattandet i verksamhe-

140 T7
141 T6
142 T9
143 T6

50



terna. Da vi jmf i budget mellan 2006 och 2007 for enstaka vardcentraler, kan
resurstilldelningen till en vardcentral fordndras sa pass att det inte vore mojligt
att driva samma verksamhet de bada aren. Detta, pastar vi, dr att undergriva
for langsiktighet som #@nda dr en forutséttning for en bra verksamhet. JAmfor

Cyert/March (1963).

Eftersom det fanns tva handlingsalternativ att vilja mellan, ett med och ett
utan besoksersittning, som gruppen lade fram till ledningen och vidare till po-
litikerna, sa hade processen kunnat innebédra nagon form av férhandling. Vi
uppfattade dock inte att sa skedde, utan den politiska ledningen som till slut
fick majoritet var 1 princip redan 6vertygad om att inte ha besoksersittning.
Var den diskussionen skedde framkom inte i vara intervjuer. Det kan vara en
intressant aspekt att fundera Over, eftersom arbetsgruppen hade diskuterat
mycket kring dessa fragor, och eftersom gruppen inte var ense om vilka syn-
punkter (variabler) som natt politikerna och som funnits med i deras underlag
for att fatta detta beslut. Vi anser att det visar pa att politikerna har inflytande
och makt 6ver beslut och beslutsinnehall, att utredningar inte alltid tillats vara
forutsittningslosa for att, for verksamhetens bésta, hitta den optimala 16sning-
en. (Jmf Pettigrew 1973). Hur beslutet ska foljas upp har man inte diskuterat.
En av respondenterna svarade ocksa pa fragan, om nagot i det beskrivna fallet

skulle kunna goras annorlunda, med ett ord “uppf6ljningen”.'*

”Men det maste jag vil dnda erkdnna vi har ju inte lagt nagon

plan pa hur vi ska folja upp. Och det &r vil en gammelsjuka

tycker jag. S& det ir vil en liten vickarklocka tycker jag”'*®

... dels att vi ocksa kan folja upp bittre.....sa mera tydliga

direktiv som vi har kunnat f6ljt upp tydligare”147
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Den ersittningsmodell som beslutades om infér 2007 &r nu fordandrad och be-

slutad att gélla fran och med 2008.
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4.3 Fall 2 Uppdragsmodell, beslut om styrdokument gillande
ataganden och uppgift for primérvarden

4.3.1 Landsting 2

Den politiska idén till familjeldkarsystemet presenterades i november ar 1991.
Detta resulterade i ett landstingsfullmiktige beslut i juni ar 992. Familjelékar-
systemet som landstinget tog byggde pa att patienten listade sig pa en familje-
lidkare inom ett geografiskt omrade dédr patienten bodde. Sveriges riksdag be-
slutade i maj &r 1993 om att infora familjelikarmodell i hela Sverige.'*® Be-
slutet som Sveriges riksdag tog paverkade modellen eftersom det som riksda-
gen beslutade var att varje invanare skulle fa vilja fritt vilken likare man ville
lista sig pa oavsett omrade. Detta ledde fram till ett reviderat familjeldkarkon-
cept som landstingsfullmiktige antog i oktober ar 1993. Sveriges regering fick
1994 1 uppdrag att se Over husldkarlagen, detta ledde till att landstinget
genomforde tva justeringar. Ingen familjelidkare fick arbeta ensam pa en mot-
tagning. Ett listningsstopp infordes for alla familjelikare som hade mer dn

2000 listade patienter.

Fullmiktige i detta landsting besl6t i juni ar 2003 om en fordndrad sjukvards-
struktur som byggde pa att nérsjukvarden skulle stidrkas och ldnssjukvarden
koncentreras samt en utokad samverkan mellan nérsjukvard och specialist-
sjukvard. Privata aktorer ville etablera familjeldkarmottagningar i landstinget,
detta ledde till en upphandling och skrivna avtal som foregicks av en lang
process. I och med att landstinget fick privata aktorer pa marknaden kriavdes
ett tydligt uppdragsprogram med kravspecifikationer for att verksamheterna

skulle kunde foljas upp. Denna modell var landstinget ensam om i hela landet.

Familjeldkarna skall vara patientens naturliga forstahandsval med undantag
for akuta tillstand som kréver specialistvard. En aldersviktad vardpeng skall
folja varje invanares val och verksamheten kan dirfor anpassas och dimensio-
neras i hogre utstrickning #dn idag efter patientens val. Listning sker pa enhet
vilket ger verksamheten 6kad mdjlighet till flexibla l6sningar att tillgodose pa-

tientens olika behov nér det giller tillgdnglighet och flexibilitet. En vard med
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god kvalitet 6kad tillgdnglighet och god kontinuitet 4r majoritetens mal, dessa
skall vara métbara sa att uppfoljningen kan inriktas mer pa kvalitet dn produk-
tion '¥.

Kritiken mot modellen var bland annat att den var alltfor inriktad pa ldkare pa
bekostnad av de Ovriga berdrda yrkeskategorierna. Familjeldkarprogrammet
med tillhorande kravspecifikationer kom att gilla under tiden ar 2003 juni till
december ar 2007."% Programmet har utvecklats och reviderats over tiden for
att anpassas till fordndrade verksamhetsméssiga och forfattningsmissiga for-
utsittningar. Landstinget inrédttade ar 2005 en ny forvaltningsorganisation med
syfte att skapa tydlighet, raka beslutsvigar och god styrbarhet. Fran forvalt-
ningsorganisation #dndrades organisationen till divisionaliserad organisation
med nio divisioner. Styr och ledningsprocessen ar huvudprocesser for lands-

tingets ledning till samtliga verksamhetschefer med malstyrning som grund.
151

Den gamla majoriteten paborjade arbetet redan under ar 2006 da tjanstemin-
nen fick ett uppdrag att paborja arbetet. Tjansteménnen som hade paborjat ar-
betet fick nya direktiv av den nya landstingsmajoriteten. Det gamla program-
met tyckte majoriteten inte motsvarade deras inriktning vad géller hur hilso-
och sjukvarden skulle utformas och vara tillgidnglig. Tva omraden ville politi-
kerna speciellt dndra pa och det var ekonomin och rehabiliteringen, detta kan
man se i att dessa arbetsgrupper har varit tydligast i sitt arbete. Politikernas
vilja var att patientens val skall styra varden och paverkar da organisationen
“politiken har varit véldigt strikt med att det dr detta som skall gilla och det hiinger

ihop med vall6ften som man gav”.152

Det gamla uppdragsprogrammet forldngdes och géller till den 31/12 ar 2007.
Den nya majoriteten onskade skapa en egen identitet for organisationen, dar

strategin var att ange vilka kunder och vilken marknad man ville betjdna. Att
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anpassa organisationen efter sina interna och de externa betingelserna var na-
got som de visade i sitt ledarskap genom att de hade en bestamd modell redan
fran borjan. Uppdraget som politikerna gav var tydligt i den bemarkelse att det
redan fanns, sedan flera ar tillbaka, ett tydligt uppdragsdokument men, som
maste omarbetas for att tiden pa uppdraget 16pte ut. Politikerna hade dven un-
der valperioden tydliggjort sin viljeinriktning och lovat véljarna att genomfora
sitt valprogram om de kom till makten. Precis som Simon (1971) sdger sa ser-
veras mal och syften i mycket allminna ordalag dven i denna process, som se-
dan tjansteminnen fatt bryta ner och utveckla. Man ser i var fallstudie att det
ar politiken som kommer med fordndringar som sedan verksamheten skall
processa fram sa att de blir en realitet det dr naturligt att det dr sd eftersom det
ar en politiskt styrd organisation. I de ekonomiska och de juridiska fragorna
lade tjanstemannagruppen fram tydliga regelvirk for politikerna for att dessa
fragor ansag tjansteminnen var sa viktiga och genom sin noggranna beredning
och argumentering som tjdnstemédnnen genomforde kinde sig politikerna
bundna till dessa. Hér kan vi se att det var formalia som styrde, mélen tolka-

des av aktorerna, dessa kanske inte motsvarade beslutsfattarnas.

4.3.2 Uppdraget identifieras

Landstinget bytte politisk majoritet genom landstingsvalet ar 2006. Det poli-
tiska maktskiftet innebar att arbetet som hade paborjats avstannade for att in-
vénta de nya politikernas inriktning. Den nya majoritetens programforklaring
ar Narsjukvarden i landstinget och star for okat fokus pa patienten. Patientens
behov ska vara vigledande for hur sjukvarden skall utformas och organiseras.
Med anledning av detta sa gav politikerna landstingdirektoren i uppdrag att
starta ett arbete med ett nytt familjeldkarprogram och det skulle vara klart att
genomforas den 1 januari ar 2008. 153> For oss i oppositionen startade arbetet

med en information i maj 2007 att arbetet skulle starta i juni 2007 ».">*

Landstingsdirektéren var projektigare och utsag da en projektledare for upp-
draget och arbetet statade med att ta fram en ny modell. Projektledare var en

av divisionscheferna. Han var vil insatt i hur néarsjukvarden fungerade efter-

153 P1
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som han dven hade en roll som chef for verksamheten. En annan viktig kun-
skap som projektledaren ocksa hade med sig, var att han varit med om att in-
fora den gamla uppdragsmodellen och visste redan pa forhand vilka hinder
han skulle kunna stota pa under processens gang.

Divisionschefen fick pa detta sitt en dubbel roll genom att arbetet som pro-
jektledare var ett bestédllaruppdrag och som tjansteman ett utféraruppdrag.
Nagot han patalade vid intervjun var att han tyckt det varit svart att veta vem
han skulle vinda sig till i vissa fragor, om det var till politikerna eller till
landstingsdirektoren. Han var dven den som rapporterade till uppdragsgivarna
och sammanstillde allt skrivet material. Politikerna hade ett uppdrag till tjdns-
temédnnen och det var att se vad i vardval Halland som kunde stoppas in i

landsting 2:s vardval.'>

”Vi hade hort om vardval Halland och blev nyfikna, sa da sade vi att
vi aker ner och tittar”. Vi kom hem lite frilsta och sade da till vara
tjdnstemdn att ni maste aka ner ni ocksa, sa veckan efter akte
dom”.'*

” Seminariet var kanonbra, den som ligger bakom vardval Halland &r
inte en ldkare utan en ekonom, en mycket duktig ung kvinna som

hade riktigt tilltalande idéer om allting.” >’

“Det var sa att varat familjeldkarprogram fran 1990 talet blev vildig
beromt i hela landet. Det exporterades till Kalmar fran Kalmar tog

dom det vidare till Halland. Fran Halland kommer det tillbaka igen

sa det har varit pa turné i landsting Sverige.” '**

Projektledaren hade tva végar att ga. Den ena att det skulle fa ta tid, och
genomfora de forankringar som behdvs for en sadan process. Men da riskera-
de man att hamna 1 en situation med att forlinga det gamla programmet och

det virsta som kunde hinda da var att hamna i en civilrittslig situation dir
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lansritten beslutade att man var tvungen att gora en ny upphandling och den

situationen ville man inte vara med om igen. '’

Projektledarens dubbla roller ser inte vi som nagot hinder i processen. Vi an-
ser att landstingsdirektoren som tjansteman tog ett klokt beslut genom att vilja
en projektledare med kompetens fran verksamheten och med tidigare erfaren-
het av inforandet av den gamla modellen. Ledningen kunde pa detta sitt ut-
nyttja processledarens kunskaper i utvecklingen, sa som Brunsson (1985) pa-
pekar att ledningen dr beroende av de leddas kunskaper for att veta hur verk-

samheten skall utvecklas.

Projektledarens roll som bestillare innebar att han var planerare och koordine-
rare for processen runt uppdragsmodellen dir koordinerarrollen kommit i
skuggan av planerarrollen. Vem som deltar i beslutsprocessen ér en viktig fra-
ga da vissa aktorer har storre mojlighet att paverka mot ett beslut eller icke-
beslut. Projektledaren hade stora mojligheter att kunna paverka till ett beslut
genom sin kompetens och verksamhetsanknytning. I projektledarrollen har det
ocksa varit svart att vara neutral upplevde projektledaren, da det var svart att
veta vem han skulle vinda sig till, i vissa fragor var det till politiken och i
andra var det till tjainstemédnnen. Han beskrev att han ibland varit tveksam till

vilken vég han skulle ga, Lindblom (1986).

Malstyrning #r grunden i styr- och ledningsprocessen i organisationen, detta ar
vl ként och har varit en hjdlp 1 arbetet. Politikerna hade identifierat och for-
mulerat problemet tydligt, man sag att for att man skulle kunna driva verk-
samheten efter sina mal och det man lovat under valet, sa behovdes det gamla
uppdraget omarbetas och fornyas. Detta kunde dven ses som en mojlighet fran
Den nya ledningens sida men skapade oenighet . Svaren fran de olika respon-
denterna visade att den politiska majoriteten har en virdering och oppositio-
nen en annan. Detta ser vi stimmer 6verens med Lindblom (1968).

Besluten arbetades fram rationellt 1 de olika grupperna vilket stimmer med

Simon (1945), trots att det skedde pa kort tid.
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Den nya majoriteten tryckte mycket pa individens fria val nir det géllde att
kunna vilja vardgivare, vilket innebar att det behover finnas fler utférare av
vard sa att det blir ett storre utbud for individen att vélja mellan. Detta ville
man uppna i och med den nya uppdragsmodellen och pa sa sitt skulle lands-
tinget inte bli ensam handldggare av produktionen, teori enligt Weber i
Busch/Vanebo(2003). Politikerna ville dven uppna storre incitament till for-
andringar av produktionen man onskade skapa ett konkurrensforhallande bade
internt i den offentligt driva varden samt mellan den offentliga och privata

varden.

Den gamla uppdragsmodellens tidsperiod 16pt ut men forldngts ett ar till. Den
nya majoriteten hade da detta pa sitt bord redan da de tilltrddde. Den politiska
majoriteten var dven bestimd om vilken vig de ville ga och paverkade tjéns-
teméinnen genom att uppmana dem att studera en viss modell. Som tjdnsteman
gavs man inte nagra mojligheter till att studera alternativa modeller utan det
var redan forutbestimt vilka modeller som gillde, vissa delar i den gamla
skulle utvecklas och vad i den nya modellen man kunde anvidnda. Genom att
det redan pa forhand fanns klara modeller man ville anvénda sig av sa var ar-

betet vildigt styrt i processen, Lindblom (1968)

4.3.3 Arbetsgruppen och hur de tog sig an uppdraget

Landstingsstyrelsen tillsatte en parlamentarisk arbetsgrupp som bestod av tva
representanter fran varje politiskt parti, ordforande i den gruppen var en poli-
tiker med sirskilt ansvar for narsjukvarden. Projektledaren som tillsattes var
en chefstjansteman som i och med projektledarrollen fick dubbla uppdrag
bade som bestillare och som utforare. Detta har projektledaren sjilv papekat

kénts dubbelt.

“Ibland har jag varit tveksam till vilken vig jag skall ga ...skall jag

ga till min chef landstingsdirektoren eller skall jag ga till politiken
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direkt och diskutera detta? Dir kan jag erkénna att det har kints lite
s 160

knepigt

Den parlamentariska arbetsgruppen sammantriadde tre ganger dir samtliga re-
presenterades dock inte alltid utan det var en del ganger som man kan lédsa i proto-
koll dir de inte deltog”. Den parlamentariska arbetsgruppens arbete avstannade

da oppositionen valde att avsluta och ga ur gruppen,

vi hade ett mote dir majoriteten talade om for oss hur arbetet skulle
ga till” Detta ledde till att majoriteten fick ensam arbeta fram

forslag som sedan informerades om till oppositionen.

Landstingsdirektoren tillsatte dven ett antal arbetsgrupper utifran olika an-
svarsomraden det var bland annat ekonomigrupp dér ekonomer ingick och en
rehabiliteringsgrupp. Dessa hade till ansvar att utreda och ta fram forslag till
underlag for beslut som berérde deras omrade.

Ekonomigruppen hade 5 deltagare alla var tjinstemédn med ekonomisk kompe-
tens.'®! Gruppen bildades av tjanstemédn med ekonomisk kompetens, i denna
grupp ingick inte nagon politiker. Gruppen hade inte heller nagon representant
fran verksamheten vilket kan vara orsaken till att forankringen bland verk-

samhetschefer har varit trijg.162

”Under varat arbete fick vi inte sa mycket fragor fran verksamhe-

terna, det var bara vid en traff i oktober manad som jag upplevde

att nu har nigra chefer fattat”.'®

”Mina funderingar dr varfor var det sa dalig respons pa arbetet som

skedde under processens gang trots att det lades fram vid flera in-

. N 164
formationstraffar? ”
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”Utmaningen i varat arbete var att, hur skall vi rigga ett nytt ersitt-
ningssystem och gora det neutralt? Med neutralt menar jag att det
skulle inte fa kosta mer dr den modell vi redan har. Vi arbetade

ocksa mot ledningskontorets centrala enhet den som ansvara for att

fordela pengarna béade till de privata och till de offentliga.” '®

Arbetsgrupperna hade inte sa manga méten utan arbetet pagick @ven i andra
formationer, dessa var bland annat verksamhetschefsgrupp, nirsjukhusgrupp.
En projektgupp bestaende av medarbetare bade fran den offentliga och privata
sidan. Forankringar i ett Narsjukvardsrad och i division nirsjukvards informa-

tionsgrupp ” Det var oklart om vilka som ingick i dessa grupper”.'®

Projektledaren har haft en extern konsult till sin hjdlp som har genomfort en
hel del utredningsarbete och skrivit ihop texter till underlag. Den externa kon-
sultens kompetens har varit viardefull da han tidigare gjort en hel del utred-
ningsarbete i Sverige till andra landsting och myndigheter rérande sjukvards-
fragor. Upphandlingsavdelningen har varit med hela tiden med tanke pa even-

tuella upphandlingar och avtal.'®’

Arbetsgrupperna beskrev att de under arbetets gang inte fick sa mycket reak-
tioner utan att reaktionerna kom nér beslut var fattat. Vi tolkar det som att in-
formationen inte fick genomslag trots att det fanns informationsgrupper ute i
verksamheterna och var fundering dr om informationsgrupperna innehallit fel
kompetenser eller varit for stora och getts vid fel tillfdllen. Heterogena grup-
per dr den bista da stills de kritiska fragorna som leder till meningsskiljaktig-

heter som leder till att berika en diskussion, Busch/Vanebo (2003).

Det bildades olika arbetsgrupper av tjinstemin och medlemmar som represen-
terade professionen. Arbetsgrupperna hade olika kompetensomraden som de
arbetade med. De omraden som kridvde stora fordndringar i och med den nya

modellen var ekonomi och rehabiliteringsomradena. I gruppen som arbetade
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med ekonomin fanns det bara tjinstemidn med ekonomikompetens. Denna
grupp sa att de har saknat kompetens fran verksamheten i sitt arbete och sag
detta som en brist. De uttryckte ocksa att det blev en ensidig kommunikation i
gruppen da den endast inneh6ll medlemmar med samma profession. Detta har
ocksa visat sig nir beslutet var taget att det da kom mycket reaktioner fran
olika hall i organisationen. Hér ser vi att arbetsgruppens kompetens och sam-
mansittning inte var dndamalsenligt sammansatt, vilket stimmer med
Bush/Vanebo(2003). Det fanns dven formationer av arbetsgrupper som inte
var kdnda och ingen visste varfor de hade kommit till. Hur dessa grupper har
paverkat processen vet vi inget om, men enligt Lindblom(1968) sa kan pro-

cesser paverkas av aktorer som inte deltar i den.

Jamfor man Busch/Vanebo (2003) med hur den parlamentariska gruppen fun-
gerat sa kan vi dra slutsatsen att den inte har varit lyckosam eftersom kommu-
nikationen inte fungerat. Redan inom en kort tid efter det att gruppen startat
sitt arbete sa kidnde nagra gruppmedlemmar att de inte blev lyssnade pa och
detta ledde till att de bestimde sig for att sta utanfor processen. Svarigheten i
denna grupp kan ocksa vara att den bestod av representanter fran alla partier
dir var och en har sin ideologi. Konflikten i gruppen behover inte ha orsakats
av att deltagarna dr ovilliga att acceptera en ny roll utan den kan ha uppstatt
for att de inte inser att den har en ny roll. Pa grund av det sa handlar de enligt
den roll de kénner till och konflikter uppstar nir den gamla rollen inte passar

in 1 den nya processen.

Arbetsgrupperna hade ett tydligt mal, men kommunikationen mellan grupper-
na var bristfillig da det uppstod formationer av andra grupper som ingen viss-
te vad de hade for syfte och mal. Pa detta sitt kunde inte grupperna utnyttja
varandras skilda egenskaper i processen. Ledarskapet dver grupperna ansva-
rade processledaren for. Han var tillika chef 6ver verksamheten och detta kan
ha inneburit minskad tillit fran grupperna infor hans roll som processledare.
Enligt Bush/Vanebo(2003) om samspel i arbetsgrupper ser vi att det inte har
varit sa lyckosam i denna process. Det som gjort arbetet mojligt dr att det fun-

nits ett tydligt mal.
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Vi sag att kommunikationen mellan de olika arbetsgrupperna inte hade priori-
terats (se nedan). Gruppen arbetade med olika delar i uppdraget eftersom de
hade fatt ett specifikt omrade. Tva av dessa var ekonomigruppen och rehabili-
teringsgruppen som arbetade med just sitt specifika omrade. Ekonomigrup-
pens omrade var viktigt eftersom det var ett av omradena som politikerna ville
fordndra med sin nya uppdragsmodell, och den skulle paverka verksamheter-
nas ekonomi visentligt. Nackdelen for denna grupps arbete var att den var en-
sidigt sammansatt det bara fanns gruppmedlemmar fran professionen ekonomi
och for att fa en optimalt fungerade grupp ir det viktigt att den &r &ndamalsen-
ligt sammansatt, Busch/Vanebo (2003). Den andra gruppen som var rehabili-
teringsgruppen hade dven de ett omrade som skulle paverkas betydligt av den
nya modellen, genom att patienterna inte ldingre behovde remiss for att fa re-
habilitering skulle detta paverka verksamheternas personalsammansittning
samt ekonomin. Aven i denna grupp var det dvervigande medlemmar med re-

habiliteringskompetens.

Att se helheten var inte nagot man beaktade i de bada processerna, och efter-
som kommunikationen mellan grupperna var dalig sa sag man inte att man
hade omraden som berdrde varandra. Aven i detta fall ser vi att gruppernas
sammansittning dr viktig for gruppens resultat, Bush/Vanebo (2003). Vi ser
att den professionella byrakratins egenskaper spelar en stor roll, de starka
sjalvstandiga personerna fran den operativa verksamheten har vanan att ha

makten.

4.3.4 Samarbete med politikerna

Uppdraget kom fran politikerna vid majoritetsbyte i och med valet ar 2006.
Politikerna var medvetna om att det gamla avtalet skulle ga ut i januari ar
2007 och beslutade att forlanga det ett ar till for att kunna arbeta fram ett nytt
program. Den nya majoriteten hade ett en annan vilje inriktning som man
hade framfort

i valrorelsen. Programforklaringen for den nya majoriteten lyder; okat fokus

pa patienten dér patientens behov skall vara vigledande for hur varden skall
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utformas och organiseras. '® Det gamla programmet uppfyllde inte detta rik-
tigt sa ett nytt program maste utarbetas, ett arbete med nytt program hade re-
dan paborjats av tjanstemin pa uppdrag av den gamla majoriteten.

Politikens 6nskemal kanaliserades genom landstingsdirektoren som utformade
uppdraget tillsammans med projektledaren. Politiken har varit med i processen
hela tiden nér tjanstemédnnen har ldamnat exempelvis tre vigval har dom sagt

att den végen skall ni ga, det har varit valdigt tydligt.169

En tydlig tjinstemannaprocess har arbetet med ekonomifragor och de juridis-
ka fragor som kommit upp pa agendan, i dessa fragor har tjdnstemannagrup-
pen tagit fram tydliga regelvirk som man lagt fram till politikerna. Politikerna
har i dessa fragor kint sig bundna av tjanstemannaprocessen eftersom tjins-
teménnen forsokt paverka besluten genom sin noggranna beredning och ar-

gumentering av frigorna.'”™

Hela tiden hade vi aterkoppling med politikerna
via varan projektledare.'”" Projektledaren har rapporterat pa utskottens sam-
mantridden och vid landstingsstyrelsens sammantriden.

Det var projektledaren som kontinuerligt aterapporterade arbetet till lands-
tingsdirektoren och landstingsstyrelsen. Rapporteringen skedde pa formella
sammantriden men dven informella rapporterings tillfillen féorekom. Den
muntliga rapporten var mest forekommen da skriftliga underlag inte hann bli

klara. ”Dom som tagit del av arbetet ir de som har haft intresse for det.”'’*

Projektledaren var den som ensam ansvarade for kontakten mellan arbets-
grupperna och politikerna. Pa detta sdtt menar vi, att det skulle kunna finnas
en risk i att han kunde ha utnyttjat situationen och tagit maktkontroll och ut-
nyttjat situationen for egen del. Jamfor March(1994) som definierar makten

som "power is the capability to get what you want or to filfull your identity".

Uppgiften var att forma en ny uppdragsmodell genom att omarbeta den gamla

modellen for att skapa en ny. I den gamla modellen var det framforallt tva om-

1% Niirsjukvardprogram 2008-2010
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raden som behovdes fordndras, ekonomin och rehabiliteringen, och politikerna
menade att i den modell man tittat pa fanns forslag pa hur ekonomin och reha-
biliteringen skulle 16sas. I den nya modellen skulle det dven arbetas fram upp-
foljningsmal, vilket man saknat i den gamla modellen. Man samlade in en
méngd data fran modellen som man tittade pa i ett annat landsting, och en hel
del omvirldsdata fran andra landsting, det var data som man ansag intressant
for den nya modellen. Dessa tolkades och anvéndes i forslaget till den nya
modellen, Daft/Weicks (1963). Politikerna hade redan innan processen star-
tade bestamt sig for att en ny uppdragsmodell skulle genomféras men att delar
av den gamla modellen kunde behallas. Var uppfattning &r att nagon forhand-
ling om uppdragsmodellens innehall mellan tjanstemén och politiker inte fo-
rekom utan den politiska majoriteten hade redan bestimt sig for en modell.
Hur det har gatt till framkom inte i vara intervjuer, men vi kan se att det kan
ligga politiska motiv bakom detta och pa detta stt visar den nya politiska ma-
joriteten att man ville behalla inflytandet 6ver de politiska besluten i organisa-

tionen, Pettigrew (1973)

4.3.5 Underlag och konsekvensbeskrivning
Som underlag till arbetet har anvints dels det gamla programmet som forldng-
des ett ar samt modellen fran landstinget i Halland. Dessutom har man anvént

sig av valmanifestationen 2006 dir budskapet var att patienten skall styra var-

den. ”"Den nya majoriteten onskade fordndra innehallet i det gamla programmet”.173

Nagra konsekvensbeskrivningar &r inte genomforda annat &dn nir det giller

ekonomin och juridiken runt upphandling.

”Det finns inte framtaget forrdn nu efter beslut .....vid landstings-

fullmiktige fanns en snabb ekonomisk konsekvens framriiknad”.'”

”Det bror pa hur man ser det, allt eftersom s& funderar vi pa hur?”'”

” Inte alls, det har inte varit strukturerat”.’”?

I forebyggande gruppen dir jag deltog diskuterade vi ekonomiska

o . 177
kosekvenser och konsekvenser for patienterna”.
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Pa rehabiliterings sidan har vi forsokt beskriva de olika alternativen bade

178

kostandsmissigt och vad det skulle kunna innebéra. "® ” Dom har varit till poli-

tiken mycket muntliga, dar jag forsokt beskriva konsekvenser”."”

Underlagen som togs fram byggde pa det gamla uppdragsmodellen i manga
stycken, men de tva stora omradena, ekonomin och rehabiliteringen, var de
omraden man lade ner mycket arbete pa. Det var nddvindigt med en ny eko-
nomisk modell eftersom varje patient i den nya modellen skulle fa en vard-
peng som han/hon har med sig till den vardgivare som han/hon valde, privat
eller offentlig. Rehabiliteringen krivde ocksa en fordndring, da remiss for att
fa soka rehabilitering togs bort i och med den nya modellen. Problemen som
uppstod i de bada grupperna var att det var svart att ta hidnsyn eller ha insikt
om alla variabler som paverkade beslutet. Detta ser vi i svar fran respondenten
som deltog i ekonomigruppen som papekade att nir beslutet var fattat sa kom
reaktionerna. Vi jamfor detta med Simon (1957), om att minniskan i inte ar

fullkomlig och att besluten inte blir optimala men tillrdckligt bra.

De inblandade upplever att de samlats in for lite information. Aven de som
medverkat i de olika arbetsgrupperna upplevde att man inte har samlat in till-
rickligt med information infor beslutet. Enligt Weick (1963), dr det viktigt att
det finns grunddata sa att organisationen vet vilka grunderna &r. Politikerna
hade valt en uppdragsmodell som de hade studerat 1 ett annat landsting, samt
att de hade den gamla modellen som de ville dndra i till vissa delar. De paver-
kade tjdnsteménnen genom att uppmana dem att dven de skulle dka och stude-
ra det andra landstingets modell. Tjdanstemédnnen begrinsades i sin kreativitet
av att det redan fanns en modell som de skulle studera. Bush/Vanebo(2003)
skriver att det behovs tva alternativ for att fatta beslut, i beslutsprocessen om
uppdraget fanns det bara ett alternativ nér beslut skulle tas.

Tidsfaktorn spelat en stor roll i processen da alla respondenter papekat att det

skulle ga fort och att det ingick i ordinarie arbete och att det varit svart att 14g-
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ga fram ett genomarbetet program. Den politiska majoriteten svarade pa fra-
gan om tidsaspekten att “man inte skulle ge upp i fortid utan kora hart och

lyckas vi sa lyckas vi”.'®

Nir det var aktuellt att ta beslut sa var handlingarna inte klara, ibland kom un-
derlaget samma dag som beslutet skulle tas. Respondenterna uttrycker ocksa
att hade processen genomforts dver lidngre tid sa hade det gett en bittre kvali-
tet eftersom man da hade hunnit kartligga malen samt undersoka konsekven-
serna. Samtidigt hade man da hunnit diskutera med alla berérda verksamheter
bade de offentligt drivan och de privata aktorerna, att samla in information &r
viktigt for att analysen skall kénnas fullgod jamfor Lindblom (1968).

Vi ser att tidsfaktorn spelat en avgorande roll men att géra en ordentlig analys
tar tid och det finns tidsgrianser for vad som dr mojligt. Processen har pagatt i
ca fem manader med avbrott for sommaren, hir héller vi med respondenterna

att det gatt fort och det borde ha varit mojligt att ge processen mera tid.

Konsekvensbeskrivningar har inte arbetats fram det har heller inte efterfragats,
hir hade politikerna en klar linje om vilken uppdragsmodell man ville genom-
fora. Samtidigt fanns det sedan lang tid tillbaka en uppdragsmodell som inte
helt var ”gammal”, utan politikerna tyckte att delar av den gamla modellen
kunde man behalla men omarbeta. Sa vid beslutet som Landstingsfullméiktige

tog fanns det endast en modell att besluta om.

4.3.6 Beslut

Den styrande politiska majoriteten ville genomfora ett nytt program som hade

samband med de politiska 16ften man gett infor valet,

”fran majoriteten hivdade vi att man skall inte ge upp i fortid utan
vi kor sa hart vi kan........ och lyckas vi s lyckas vi”.'"®' Arbetet
paborjades i borjan pa juni manad 2007 och efter fjorton dagar da

landstingsstyrelsen hade sammantride hade forutsdttningarna for
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ett nytt program arbetats fram “de enda som inte var klart var de

ekonomiska forutsittningarna”'®*,

Gemensamt for respondenterna #r att det har gatt fort och att tiden har varit
kort for att grundligt kunna ldgga fram ett helt igenomarbetat program. Nir
det varit aktuellt att ta beslut sa har inte forhandlingar varit klara utan de

genomfordes samma vecka som beslut.'®?

”Vi har manga ganger inte fatt fram underlag forrdn dagen innan
beslutet. Detta har dven varit irriterande for oppositionen, som
ibland har fatt forslaget pa bordet samma dag som beslutet och

som da inte har haft nagon tid for genoml'eisning”.184

Nagra andra synpunkter fran respondenterna dr att forankringsarbetet hade
kunnat varit bittre bade ute i verksamheterna och mot andra divisioner. Ar-

betsgruppernas sammansittning hade behovt en mera tydlighet sasom grup-

pens funktion, syfte och mal.'®

”Vi hade ju fore landstingsstyrelsen seminarium dir vi kallade in
representanter fran alla vara familjeldkarverksamheter bade offent-
liga och privata. Alla fick en chans att stilla fragor.”'®

”Den information som blivit sdmst dr informationen till de andra
divisionerna. Dels beror det pa att man inte har efterfragat informa-
tion, sedan har det de ganger jag har dragit det hér i koncernled-
ningen sa har det inte blivit s mycket diskussioner. Detta har gjort
att det inte blivit nagon djup analys i den gruppen, det &r snarare sa
att andra grupper har haft storre intresse och haft mer djupgaende

187
analyser.”

Politikerna var starkt beslutna om att de skulle genomfora en ny uppdragsmo-

dell. Tjanstemédnnen hade dven de en klar uppfattning om att uppdraget be-
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hovde fornyas, men de tyckte att det gick for fort och ville genomfora proces-
sen under en ldngre tid. Politikerna hade ocksa i jamférelse med tjdnstemén-
nen mer information eftersom man redan hade studerat en ny modell i ett an-
nat landsting och som man var fast beslutna om att genomfora. Hir ser vi en
risk i att politikerna inte lyssnade till expertisen, vi kan skonja en maktkamp
mellan politikerna och tjdnstemidnnen som kan definieras enligt March,(1994)

som “power is the capability to get what you want or to fulfill you identity”.

Beslutsalternativet lades fram for beslut det man inte hade arbeta med var
konsekvensanalyser vilket enligt Bush/Vanebo(2003) bor goras. Den enda
grupp som hade kanske nagon form av konsekvensanalys var gruppen som ar-
betade med rehabiliteringsfragor. Tjanstemdnnen var de som tog upp fragan
om konsekvensanalyser men fick inte nagon storre respons fran politikerna,
det som var viktigast var att uppdragsprogrammet skulle bli klart. Ett dilemma
for politikerna var att de hade for manga fragor att behandla samtidigt och da

kan det vara svart att ta hiansyn till alla aspekter. Jimfor Simon ,(1971)

Besluten togs ofta samma vecka eller samma dag som beslutsunderlag blev
klara, sa tiden for att bestimma sig, att uppbringa stod och engagemang for
beslutet saknades, jamfor (Simon/ March enligt Eriksson-Zetterquist). Efter-
som den nya uppdragsmodellen kommer att gélla fran 1 januari 2008 sa &r det
for tidigt att idag veta hur modellen kommer att fungera och da speciellt vad
giller ekonomin, detta dr bade de privata och de offentliga vardgivarna med-
vetna om, detta dr ett dilemma da organisationer enligt March, (1994) vill leva
med sidkerhet eller viljer bort osidkerhetsfaktorer. Vi kan se i att beslutet inte
fattades pa lika villkor eftersom beslutsunderlag inte var klara i tid, det var
som Svird, (1982) skriver att nagra fa starka dominerade i beslutet och i detta

fall var det den politiska majoriteten som beslutade.

Beslutet med den nya uppdragsmodellen var att skapa en langsiktighet som
skall halla 6ver tid. Eftersom manga privata aktorer finns i organisationen sa

kréiver dven dessa en langsiktighet som leder till lingre planeringar. Den nya
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modellen som framtagits stéller flera tydliga krav bade pa uppdraget och det
finns framtagna uppfoljningsmal som inte fanns i det gamla uppdraget. Beslu-
tet om den nya modellen fattades under innevarande ar (2007) och giller fran
1 januari 2008, det dr under ar 2008 effekter av det nya uppdragsprogrammet
kommer att kunna ses. Langsiktighet dr en forutsittning for en bra verksam-

het. Jamfor Cyert/March, (1963).

Landstingsfullméktige beslutade pa sammantride den 19 september att anta
nytt nirsjukvardsprogram att gilla fran och med 2008-01-01, den politiska

oppositionen valde att reservera sig till beslutet.'™®

4.3.7 Forankring uppat i organisationen, avrapportering.

Landstingsdirektéren hade fatt uppdraget fran politikerna att starta arbetet
med ett nytt ndrsjukvardsprogram, da bildade han ett antal projektgrupper med
olika funktionsomraden en projektledare tillsattes. Det var projektledaren som
kontinuerligt aterapporterade arbetet till landstingsdirektéren och landstings-
styrelsen. Rapporteringen skedde pa formella sammantridden men dven infor-
mella rapporterings tillfdllen forekom. Den muntliga rapporten var mest fore-

kommen da skriftliga underlag inte hann bli klara.

Det utsags en projektledare som skulle vara ansvarig for projektet. Han var vil
insatt i hur nérsjukvarden fungerade eftersom han dven hade en roll som chef
for verksamheten. En annan viktig kunskap som projektledaren ocksa hade
med sig, var att han varit med om att inféra den gamla uppdragsmodellen och
visste redan pa forhand vilka hinder han skulle kunna stéta pa under proces-
sens gang. Nagot han patalade vid intervjun var att han tyckt det varit svart att
veta vem han skulle vinda sig till i vissa fragor, om det var till politikerna el-
ler till landstingsdirektoren. Han var dven den som rapporterade till uppdrags-
givarna och sammanstillde allt skrivet material. En annan faktor som projekt-
ledaren papekat var tidsfaktorn dédr han framfor att det har gatt fort. March
(1994) skriver om olika makteliters inverkan pa beslutsprocessen. I detta fall

har vi en person som haft dubbla roller bade som bestillare och utforare, varan

'8 Protokoll landstingsfullmiiktige 070919
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fundering dr om det var ritt att lata honom ha kvar chefspositionen under pro-
cessens gang di tilliten frin arbetsgrupperna kan ha ifrigasatts. Aven for ho-
nom som person kan det ha skadat hans position som hog tjansteman. Samti-
digt var det projektledaren som hade tillgang till all information, en form av
makt som han hade kunnat utnyttja i utformandet av materialet och informa-
tionen till forman for verksamheten eller politiken. En viktig aspekt for led-
ningen att ta hdnsyn till da man utser projektledare &r att inte utsétta dessa for

dubbla roller.

4.3.8 Tid, uppfoljning och fortsatt arbete

Processen har kréivt ett hogt arbetstempo #dnda fran start. Tittar man pa tids-
aspekten sa har arbetet med att ta fram ett nytt program varit knapp. Intentio-
nen var att arbetet skulle paborjas vid arsskiftet 2006/2007 men pa grund av
andra oroligheter i landstinget startade det inte forrdn 1 maj med ett informa-

tionsmdte och i juni skapades arbetsgrupperna utifran funktionsomraden,

”det blev kortare och kortare tid kvar fram till arsskiftet”. 189

”Samtidigt hamnade vi i en sits dir det var en del problem vi hade
problem med ekonomin det var kirft, sedan var det klinikchefsre-
volutionen som tog kraft. Det blev kortare och kortare tid kvar till

arsskiftet.”'”

”Min ambition var att vi skulle till 20 juni da landstingsstyrelsen
hade moéte skulle vi vara sa pass klara med forutsittningarna for
vardval sa att de privata aktorerna vi har idag skall kunna titta pa
det och bedoma om det &dr nagot for dem... det blev kortare och

Kortare tid kvar fram till &rsskiftet”.'"!

En av respondenterna uttryckte att processen skulle ha genomforts over ldngre
tid sa att diskussioner med verksamheterna hade hunnits med bade med de

privata och de landstingsdrivna, detta hade gett en bittre kvalitet.'”?

189 P2
190 P2
191 P2
192 P1
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”De privata behdver minst ett halvar pa sig att avveckla sin verk-
samhet om de inte skulle vara intresserade..... Det som vi har kun-
nat gora i den hir processen fran tjdnstemannasidan dr att forsoka

. o 10 Q 193
hinna med den processen sa langt det gar.”

”Strukturen skulle ha kunna varit annorlunda, projektledaren som
var tillsatt hade tva roller dels en bestillarroll och samtidigt en
uppdragsgivarroll. Sedan &r vil detta ocksa ett bevis pa hur svart
det dr att arbeta i en politisk styrd organisation. Det har varit svart
att folja processen eftersom det inte har funnits nagra minnesan-
teckningar tillgdangliga och tydliga. Sedan har det varit svarigheter
att involvera verksamheterna i processen, att fa chefer intresserade

och kiinna sig delaktiga i processen.”'**

Det arbete som fortfarande skall utvecklas 1 det nya programmet dr den eko-
nomiska ersittningsmodellen, arbetet med kvalitetsmal och uppfoljningsmo-

dell.

”...och sd vill vi utforma kontrakten sa smaningom sa att vi kom-
mer Overens om vilka kvalitetsmal som &dr mest viardefulla. Uppfyl-
ler man kvalitetsmalen sa far man en extra slant. Kvalitetsmalen
kan ingé i uppdraget och uppfyller man inte dem s far man i stil-

let ekonomiskt avdrag. Vi dr inte helt klara med hur avtalen skall

vara dnnu, det finns mojlighet att indra avtal under resans gang”'”

Nagot som man borjade arbeta med var uppféljningsmal for den nya upp-
dragsmodellen. Eftersom det fanns sedan flera ar tillbaka privata aktorer som
har konkurrerat med de privata aktérerna om bade patienter och ekonomi sa
sag man att behovet av uppfoljningsmal skulle bli starkare, eftersom konkur-
rensen skulle 6ka bade vad giller ekonomi och att det skulle bli fler privata

aktorer. Genom att det nu blev en ny uppdragsmodell och ett nytt ekonomiskt

193 )
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system sag framforallt tjainstemidnnen behovet av mal som man kunde folja
upp. Modellen man tittade pa i ett annat landsting hade inte arbetat med nagon
uppfoljning sa det blev en ny process som man borjade arbeta med efter det att

beslut om uppdragsmodellen tagits.

Projektledaren papekade att arbetet har gatt fort. March, (1994) skriver om
olika makteliters inverkan pa beslutsprocessen. I detta fall har vi en person
som haft dubbla roller bade som bestillare och utforare, var fundering dr om
det var ritt att lata honom ha kvar chefspositionen under processens gang da
tilliten frin arbetsgrupperna kan ha ifrigasatts. Aven fér honom som person
kan det ha skadat hans position som hog tjansteman. Samtidigt var det pro-
jektledaren som hade tillgang till all information, en form av makt som han
hade kunnat utnyttja i utformandet av materialet och informationen till forman
for verksamheten eller politiken. En viktig aspekt for ledningen att ta hdansyn

till da man utser projektledare &r att inte utsétta dessa for dubbla roller.
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5. ANALYS

Vi har studerat tva beslutsprocesser inom varsitt landsting pa forvaltningsniva,

vilka vi ocksa jamfort, och vi kan konstatera bade likheter och skillnader.

5.1 Landstingen

Landstinget, vars hogsta ledning &r politisk, har som sin storsta uppgift att be-
sluta om och bedriva hilso- och sjukvard. Ledningsorganisationen har forand-
rats genom att nya landstingsdirektorer anstills eller pa grund av att nya poli-
tiker utses som landstingsrad och ddrmed har ocksa gamla och nya beslut pa-
verkats. I ”fall 17 var det oklart kring den politiska majoriteten under en tid av
var studie, vilket innebar att man under ett tag fick arbeta mot tva uppdragsgi-

vare, vilket pavisar politikens betydelse for dagordningen.

Organisationen dr oerhort komplex och, enligt Morgan (1997), star ledningen
for en sadan organisation infor stora utmaningar. I vara fallbeskrivningar ror
sig dessa utmaningar framfor allt om hur resurser ska fordelas genom ekono-
miska fordelningsmodeller, vars syfte och arkitektur inte sillan fordndras med
nya ledningar. I bada landstingen vi studerat har politiker under tiden for fall-
beskrivningen bytt roller och fatt nya uppdrag. En av politikerna vi intervjua-
de'® uttryckte att den tjinstemannaorganisationen som landstingsdirektoren
organiserat inte passade politikerna ifraga, vilket har medfort och kommer att

medfora en fordndring i ledningsorganisationen

Eftersom landstinget far ses som en professionell byrakrati enligt Mintzberg
(1981), anser vi att det kan finnas svarighet som politiker om man hamnar pa
en for detaljerad beslutsniva istdllet for att ge tydliga ramar och lata de exper-
ter som finns anstdllda inom organisationen klara att driva den komplexa
verksamheten utifran dessa ramar, vilket vi kommer att belysa nedan. Betrak-
tar vi landstinget och dess hilso- och sjukvardsverksamhet utifran Simons
(1971) mer sociala betoning ser vi betydelsen av kompetenta medarbetare i

det direkta vardarbetet som kan diagnostisera, omvarda och hantera den medi-
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cinska teknik som anvénds. I landstingen finns dock givna mal och ramar i
verksamhetsplaner och budgetar som, enligt Scott (1992), skulle peka pa att
landstinget &r ett rationellt system om vi ser pa den dvergripande organisatio-
nen. Hir kan vi konstatera att landstinget inte foljt den organisationsteoretiska
utvecklingen som nu ofta analyserar system som Oppna, beroende av omgi-
vande miljoer och faktorer. De ersdttnings- och uppdragssystem vi studerat i
vdra fall visar precis, som Montin (2004) papekat, att de utformas sd de pas-
sar befintlig organisation utan att medfora nagra storre fordndringar och
utan att i forsta hand losa de problem som finns i kdrnverksamheten kring be-

hov och efterfragan.

5.2 Att identifiera ett problem och transformera det till ett

arende

Den institutionella rollen, vilket kan sdgas vara ganska sjdlvklar, och den
funktionella rollen som Montin (2004) beskriver stimmer bra 6verens med de
politikerroller vi mott i de bada landstingen. Politikerna ser sig som beslutsfat-
tare med strategisk makt. Deras forhallande till tjdnstemannanivan dr dock
problematisk. Det finns inga klara grinser for vad som politikerna ska ansvara
for och vad som hor till landstingsdirektorens ansvarsomrade. Denna grins dr
flytande och avgors fran fall till fall. Den dr dessutom beroende av de personer
som innehar rollerna samt vilken majoritet landstinget har. Montin (2004) pa-
pekar ocksa att landstingsdirektorens roll dr timligen politisk, de forvintas ut-
tolkas diffusa politiska beslut och de forvintas vara handledare till politiker-
rollen. I intervju framkom det att en landstingsdirektor alltid kénner en viss
form av tvekan over vilken typ av beslut som dr politiskt och vilket som ska
fattas pa tjainstemannaniva. Han menade att det &r i sig en politisk fraga och ar
helt beroende pa vad som forekommer i massmedia. Har, menar vi, kan tjdns-
teménnen i vissa delar 6verta makten fran politikerna om inte det finns en 6p-
pen och érlig dialog mellan de tva funktionerna. Det papekades i vara inter-
vjuer att ett av landstingen bildat ett forum dir direktéren kan ta upp dessa
fragor. Eftersom politiker ofta, och kanske framforallt i en organisation som
landstinget, kan komma till korta da det géller kompetens i sakfragor, pastar vi

att det kan vara en fordel med ett nédra och édrligt samarbete mellan politiker
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och tjanstemin. Det ar viktigt att politikerna ser sin roll som strategisk “styra-
re” och tjdnstemidnnen accepterar denna roll. Detta ser vi som en demokrati-

fraga.

5.3 Att samla information och bereda ett drende

Det finns en risk att politikerna borjar intressera sig for detaljfragor istillet for
overgripande styrning. En av de intervjuade politikerna patalade att det var
viktigt att 4ven synpunkter fran verksamheterna kom politiker till del, och dér-
for sokte man sig ut till verksamheten. Man forutsatte ocksa att tjanstemanna-
grupper tillsattes sa att verksamheternas synpunkter togs tillvara. En av de po-
litiska respondenterna tog upp mdjligheten att stilla ritt fragor. Stiller politi-
kerna ritt fragor kan det paverka vilka kompetenser som ska inga i grupperna
och de kan tillforsdkra politikerna att forankring sker 1 organisationen, utan att
for den skull bestimma vilka som ska inga i olika grupper. Att detta blivit vik-
tigt for politiker kan vi tinka beror pa att mer av beslut delegerats till 14gre ni-
vaer inom landstinget. Bekymret med att ha fatt 6kat ansvar for att balansera
behov med alldeles for sma resurser har ocksa fortplantat sig upp till politi-
kernivan. Vi tror, att om politikerna blir bittre pa att strategiskt styra de orga-
nisationer de &r satta att styra och inte hamnar pa detaljniva, sa kommer tjans-
temannakaren att i storre utstrickning respektera politikernas viljeinriktningar
och verksamheterna behover inte arligen inritta sig efter nya fordndring-

ar/hugskott.

5.4 Samspel och roller i gruppen

Olika ledningsnivaer har ocksa varit involverade. Arbetsgruppen i “fall 1”” har
rapporterat direkt till landstingsdirektorens ledningsgrupp, men det har fram-
kommit i intervjuerna att respondenter dven har rapporterat till de gruppkon-
stellationer de tillhort, men da pa en mer informell basis. I gruppen har funnits
verksamhetschefer och nérsjukvardschefer. Vi har inte med hjilp av vara in-
tervjuer fatt fram att dessa pa nagot sitt skulle ha framhallit specifika fragor
med tanke pa att de representerar olika intressegrupper, utan vi har uppfattat
att arbetsgruppen haft en genuin vilja att na bista, rittvisa och mojliga resul-

tat.
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5.5 Beslutsfattande och dess effekter

Gruppens arbetssitt i ’fall 1”” och “fall 2”, vad vi har forstatt, har inneburit att
man ofta vigt for och nackdelar mellan olika parametrar for att pa sa sitt hitta
ett jamviktsldge (jmf Eriksson-Zetterqvist m fl 2005) for att na ett for de flesta
godtagbart beslut. Eftersom det var manga som forvéintades ha synpunkter pa
modellen kan risken bli, da ’jamviktsldge” efterstrivas, att den inte far, for
verksamheten, det bista utforandet. Ar det for beslutsfattarna viktigt att inte
fordndra forutsittningarna geografiskt kan det bli problematiskt att fa en mo-
dell som pa ett genomgripande sitt tar hiansyn till verksamhetsinnehallet.
Dessutom ér risken, anser vi, da man eftersoker jamviktslidgen da det giller re-
surser, att istillet for att fraga sig vad verksamheten behover titta pa vad det
finns for resurser och hur vi delar ut dem. Sen far verksamheten hantera det i

realiteten oavsett om resurserna ricker, dr for sma eller for stora.

5.5.1 Underlag

Da det som i “fall 1” dr en tjanstemannagrupp som fatt i uppgift att arbeta
fram underlag, vilket dr vanligt i en politisk organisation, kan det komma att
innebdra svarigheter for beslutsfattarna som omojligtvis kan fa del av alla
aspekterna som behover vigas in. Igen vill vi papeka vikten av att ge tydliga
syften och mal da nya uppdrag ska utforas. Gruppens ordférande rapporterade
av gruppens arbeten med jimna mellanrum till landstingets tjdnstemannaled-
ning. Lanstingsdirektoren rapporterade till den politiska ledningen, vilket var
det sdtt som han forsokte uppbringa politikernas stod pa. Samtidigt blir detta
ett sitt till forankring och forsok till konsensus mellan arbetsgrupp och led-
ning. Pa sa sitt kan det bli ldttare att na fram till handlingsalterna-
tiv/beslutsalternativ som beslutsfattarna dr néjda med och sedan kan besluta
om. Risken dr naturligtvis att gruppen styrs alltfor mycket av ledningen for att
pa ett sjalvstandigt sitt kunna beakta de variabler som man har att bedoma och

ta stillning till innan beslutsunderlaget utarbetas.

Enskilda personers inverkan pa framtagandet av beslutsunderlag har vi inte

studerat ingaende, men de respondenter som vi intervjuat och som har deltagit
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i grupparbetet, har visat ett intresse och engagemang. Det framkommer ocksa
av intervjuerna att flera varit mycket intresserade av uppgiften, vilket borde
borga for att uppgiften 16ses med bésta mojliga forutsittning vilket ocksa

Bush/Vanebo (2003) beskrivit.

5.5.2 Beslut

Att fatta beslut om ersittnings- eller uppdragsmodell &r, vill vi pasta och som
vi tidigare namnt, en strategisk fraga for landstinget. Med sadana modeller
kan en omfordelning av resurser ske av landstingsledningen beroende pa vilka

omraden man vill satsa pa, och beslutet bor da vara langsiktigt.

Formagan att fatta langsiktiga beslut i en organisation kan paverkas av hur or-
ganisationen fokuserar pa larandet och det som befrdmjar lirandet inom orga-
nisationen. Onskar man i storre utstrickning fi en lngsiktighet i beslutsfat-
tandet, anser vi att ett sétt skulle vara att genomgripande uppmuntra till att bli
en ldrande organisation. (Jmf Bush/Vanebo 2003). Vi menar att det kan vara
en hjdlp att tackla fordndringar inom och utom organisationen, och for att
kunna fatta langsiktiga beslut maste besluten vara anpassade till omvirlden.

(Jmf Cyert/March 1963).

Da det giller politiska organisationer ligger makten ytterst hos politikerna att
fatta beslut. Vara fall avgors bada slutgiltigt pa politisk niva, men vi har under
processens gang identifierat fler maktnivaer sasom ordférande i gruppen, ex-
perter, representerade geografiska omraden och enskilda personer samt olika
ledningsnivaer. Bade ordféranden och projektledaren visar pa den makt de har
haft under arbetets gang och pa sa vis dr organisationen beroende av dem, och

de har ensamma fatt mycket makt.

Vi kan notera att beslutsprocessen dger rum i ett sammanhang dér den foljer
bade en av yttre sammanhang paverkad vig och av inre forutsittningar be-
stamd logik. Mojligheten att paverka processen ligger i bada dessa forutsitt-

ningar genom regler, incitament och information.
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5.5.3 Konsekvenser/analys

Olika beslutsalternativ maste jamforas med hjilp av konsekvensanalyser. Den
enda konsekvensanalysen som framtogs i “fall 1” var den ekonomiska analy-
sen, men da bara pa nirsjukvardsomradesniva, trots att det gillde ersittnings-
modell till vardcentraler. Och eftersom den ”gode administratoren” vill fatta
rationella beslut behover han ha mgjlighet att beakta de aspekterna som ir vik-

tiga for ett beslutsfattande. (Jmf March/Simon 1958).

Vid var genomlysning av beslutsprocessen i tva landsting har vi sett stora
svagheter da det giller konsekvensbeskrivning av de handlingsriktlin-
jer/beslutsunderlag man presenterat. I fall 17 har ett underlag till beslut infor
2006 lagts fram med tva forslag pa ersittningsmodell. Forslag ett innebar att
ersittningen skulle baseras pa, forutom kapitation och kvalitetsfaktorer, be-
soksersittning och sjalvforsorjningsgrad, medan forslag tva inte hade med na-
gon besoksersittning. Till ar 2007 efterfragades en omarbetad version dér ing-
en besoksersittning fanns med. I intervjuerna framkom det lite olika uppfatt-
ningar om varfor. Respondent i arbetsgruppen ansag att det var politiken som
uppmanat gruppen att utarbeta forslag som inte tog hédnsyn till besoksersitt-
ning, medan respondent i chefsstidllning menade att det var arbetsgruppen som
foreslagit sjalvforsorjningsgrad och ville utesluta besoksersittningen. Vid in-
tervju med politiker framkom att man fran majoritetssidan tyckte att besokser-
sdttning inte var ett bra instrument, att man blir ”straffad” om vardcentralen
inte har full bemanning och man dérfor har fa besok. Den politiska minorite-
ten pldderade for besoksersittning. Varfor sjalvforsorjningsgrad skulle vara
mer rittvis var svart att fa fram. Inget av forslagen hade dock konsekvensbe-
skrivits annat dn jimforts med varandra samt med de resurser som enligt den
davarande modellen fordelades till primarvarden for att se om fordelningen
skulle bli annorlunda med de nya forslaget. Forslaget hade inte kopplats till
uppdraget for primdrvarden, utan endast till de resurser som man ansag fanns
for denna verksamhet. Vi menar att det genomgripande saknas en analys for
att kunna stilla resurser och uppdrag mot varandra. Syfte och mal saknas for
uppdraget och det innebir att det da ocksa blir svart att gora denna analys.

(Jmf Lindblom 1968)
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Uppdragen &r oerhort komplexa och kriaver darfor tid for utforande, men det
ar alltid svart att avgora vad tillrackligt med tid &r, vilket landstingsdirektéren
papekar “som jag upplever det hamnar alla sadana hir grupper i tidsnod infor
beslut”. Det #r alltsa svart att avgora hur mycket tid ett sadant uppdrag beho-
ver, men vi kan konstatera att samtliga intervjuade fran arbetsgruppen i “fall
1”7 tyckte att de hamnade i tidsnod, och att det paverkade slutresultatet. Det
man vinner i planerings- och beslutstid maste hela tiden vigas emot kraven pa
beslutsunderlag, virderingar och samordning i processen. Budgetprocessen
inom landstingen &dr pa arsbasis, vilket innebir att man maste ha framforhall-
ning om man vill kunna fatta beslut innan det nya budgetaret borjar. Fran poli-
tiskt hall hade man enligt en av respondenterna inte satt nagon “tidslimit”,
utan det var tjanstemannaledningen som satte slutdatum. Hinsynen till bud-
getaret dr alltsa ett dilemma om man vill ha snabba fordndringar. Der finns
ocksa tidsgrinser for vad som dr mojligt (jmf Lindblom 1968) och politiska
beslut brukar ofta fattas innan analysen ar slutford. Detta uppfattar vi beror pa
att mandatperioden &r fyra ar och politikerna har brattom att visa att man hal-
ler valloften. Att inte konsekvensbeskrivningar efterfragades tolkar vi som att
det var svart att veta vad som skulle efterfragas. Att jamfora resurser &r betyd-
ligt enklare dn att se pa innehallet. Detta &@r ocksa ett vanligt fenomen inom
politiska organisationer, att beslut fattas innan analysen ar gjord. (Jmf Lind-
blom 1968). I vart fall har inte nagon djupare analys efterfragats infor beslutet,
utan politikerna var ndjda i och med att man uppfattat att forslaget var forank-

rat 1 verksamheten.

Respondenter fran arbetsgrupperna pekade ocksa pa ytterligare en orsak till att
analys ej utfordes i tillrdcklig utstrickning och som kan kopplas till tidsaspek-
ten. Det var att resurser inte avsatts for arbetet. Samtliga som ingick 1 grup-
perna hade sina normala arbetsuppgifter att utfora samtidigt som de deltog i
arbetsgruppen. Det fanns alltsa ingen extra resurs avsatt for att arbetet skulle
kunna goéras utanfor ordinarie verksamhet vilket bland annat, som vi uppfattat,

medforde svarigheter att fa till motestider och reflektioner.
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I intervjuerna framkom att tjdnstemannasidan ville halla politikerna utanfor
alltfor detaljerade analyser. Flera av respondenterna i falll” pratade om "’by-
politik” 1 olika bendmningar. Som vi tolkar Lindblom (1968) skulle orsaken
till detta kunna vara rédsla for att politikerna skulle komma att tvinga arbets-
gruppen att dndra sin standpunkt och ddrmed beslutsunderlaget. Irrationella
kénslor styr ibland vart beteende. I ”fall 1” har vi inte uppfattat nagon direkt
manipulation. Det har funnits gruppmedlemmar med mer makt 4n andra, men
det har snarare rort sig om argumentering dn manipulation da fragor har disku-
terats, enligt var mening. I motsats till ’fall 1" har politikerna i “’fall 2”” under
processens gang hela tiden blivit informerade om detaljer i analyserna. Detta
kan bero pa att politiker varit gruppmedlemmar i arbetsgrupperna och genom
sin roll dir blivit mer involverade 1 arbetet. Hur politikerna genom sitt delta-
gande i arbetsgrupperna paverkat beslutsunderlaget har inte framgatt i inter-
vjuerna. Eftersom uppdraget &r svaroverskadligt for dem som inte &r insatta i
uppgifterna kommer det ocksa att bli svart att kunna kritisera innehallet. Det
medfor ytterligare en maktfaktor for arbetsgruppen, som ocksa, som vi har
uppfattat, har varit pa det klara med att vilket beslut den dn skulle komma att
fatta, skulle alltid nagra i organisationen ha avvikande mening. (Jmf Lindblom

1968)

Samtliga respondenter var overens om att uppfoljning av beslut ar viktigt. Fle-
ra diskuterade hur det ska ga till. Idag fungerade det inte. Vi vill pasta, att en
orsak till det dr att det ofta saknas syfte och mal infor beslut, vilket innebir
svarighet att folja upp besluten. Och som en av respondenterna patalade sa
sker aterkopplingen mer i form av spridda kommentarer och dessa dr ofta
slumpartade. Med bittre direktiv, anser vi, skulle uppféljningen kunna goras
bittre. Manga pekade ocksa pa problemet med att hitta bra uppfoljningsin-
strument, vilket ocksa Bush/Vanebo (2003) patalar som en svaghet. Vi menar,
att landstingen som organisation bor arbeta mer med att fa fram en gemensam
kultur dir medarbetarna har en stor samstimmighet om vad som &r viktigast
for att na bista mojliga vard pa ett effektivt sétt, d v s na de mal som dr upp-

satta av politikerna eller verksamheten. En avgorande faktor for att na dit, pa-
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star vi dr, att politiker blir bittre pa att arbeta med, och sitta, strategiska mal

och sedan lata verksamheten skota uppgiften med utforandet.

5.6 Far vi svar pa vara forskningsfragor ?

5.6.1 Hur aktualiseras och initieras ett arende for att bli fore-

mal for ett formellt beslut?

Arenden aktualiseras pa olika sitt. I landsting 1 kom synpunkter frin manga
héll innan problemet blev ett drende. Det fanns ingen storre politisk laddning i
fragan om ersittningsmodell, utan det var tjinstemannaledningar pa olika ni-
vaer som framforallt lyfte fram fragan. I landsting 2 behdvdes en ny upp-
dragsmodell eftersom den gamla modellen 16pte ut. Samtidigt fanns en ny-
vald, ny politisk ledning, vars forsta arbetsuppgift blev att utarbeta den nya
modellen med den gamla som grund. Politikerna ansag att de skulle kunna ut-
nyttja den nya modellen till att infria sina politiska 16ften. P& detta sétt var

fragan av politisk karaktér.

Vi har alltsa fangat olika sétt som drenden aktualiseras inom en offentlig verk-
sambhet, vilket visar pa, menar vi, att makten 6ver dagordningen kan ses som
delad mellan politiken och tjdnstemannaledningen. I de fall politikerna har en
uttalad vilja att driva drenden har de ocksd makt att gora det. Samtidigt har
tjanstemannaledningen ocksa mojlighet att utova makt dver dagordningen ge-
nom att driva de drenden de fangat upp eller identifierat i organisationen. De
kan med sin kompetens eller expertkunskap paverka politikerna for att fa stra-

tegiska fragor pa dagordningen.

En sammanfattande slutsats &r att om politikerna, som ledare i den offentliga
organisationen, sitter mal som relaterar till den sociala strukturen och analyse-
rar dessa sa att de blir accepterade i organisationen, sa skapar det trygghet for
tjdnsteménnen att utdva sin roll men det ger dven Okat fortroende mellan de
bada aktorerna. Politikerna skall se till att processen fungerar. Samtidigt sa &r
det viktigt att politikerna som lekmin lyssnar pa expertkunskapen och dess

kompetens.
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5.6.2 Hur sker den formella och informella beredningen av ett

aktualiserat drende?

Beredningen av dessa bada drenden har skilt sig at. I landsting 1 har det rort
sig om en tjdnstemannaberedning utan politiskt deltagande, medan man 1
landsting 2 haft med politikerna i sjdlva beredningen. Dessutom hade man i
det sistndmnda landstinget ett klart mal med beredningen fran borjan som var
mycket styrande. I landsting 1 saknades detta. Bada beredningarna var satta
under tidspress och det har beskrivits att processerna gatt fort. Tidsfaktorn
spelar en avgorande roll men det finns ocksa begransningar om hur lang tid en
analys far ta. I bada processerna 6nskade man skapa langsiktighet som haller

over tid.

Bada utredningarna var formellt tillsatta och aterrapportering skedde i enlighet
med de formella riktlinjer som givits. I "fall 1" dér riktlinjerna fran bérjan va-
rit mer otydliga kunde vi skonja ett visst matt av informella handlingar, t ex da
arbetsgruppen sjilv kanaliserade vad de egentligen hade for uppgift. Samtidigt
hade dock gruppen fatt det formella, men lite otydliga, uppdraget. Forutom de
formella informationsvéigarna fanns ocksa en del informella. I landsting 1
skedde detta framforallt i kontakten mellan gruppmedlemmarna och deras
egna verksamheter. Vi har varken funnit nagot positivt eller negativt resultat
av detta. De vi intervjuat har alla ként sig delaktiga och informerade. I “fall 2”
var riktlinjerna tydliga da politikerna redan fran borjan hade bestdmt sig for
malet med processen, och gav formella och tydliga handlingar. Det uppstod
informella informationsviagar da det formerades otydliga grupperingar som
inte hade nagot formellt uppdrag. Detta skapade misstinksamhet och minskad

tillit till processen.
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5.6.3 Vilka faktorer uppfattas paverka det slutliga beslutets

kvalitet och innehall?

Vi har i vart analysarbete funnit tre omraden som vi menar paverkat besluts-
processens kvalitet och innehall. Det &r bristen pa tydligt syfte och mal (fram-
forallt 1 “fall 17), tidsplaneringen och avsaknad av anvidndbara konsekvens-

analyser.

Som vi tidigare tolkat sa giller vara beslutsprocesser tva strategiska fragor,
och da dr syfte och mal en forutsittning for att na resultat, men ocksa for att
resultatet ska vara mojligt att utvédrdera. Vi har ocksa papekat att vi dr av den
uppfattningen att om politikerna véljer att arbeta med strategiska mal och syf-
ten, for att sedan lata verksamheterna under tjanstemannaledningen utforma
den, sa kommer fortroendet mellan dessa bada aktorer att 6ka, liksom forstael-
sen och respekten for varandras uppgifter. Vi tror ocksa, att pa sa sétt kommer
arbetet att vara langsiktigt mer hallbart, och kanske slipper verksamheterna

alltfor stora kast da organisationsledningar byts ut.

Tidsplaneringen har varit optimistisk fran uppdragsgivarna. Vi kan konstatera
att i vara fall verkar det som uppdragsgivarna i forsta hand ville fa snabba be-
slutsunderlag snarare @n att de var optimala. Med kidnnedom om vad som
krivs for att ett drende ska beredas pa bésta sitt, tror vi att en bittre och mer
langsiktig framforhallning medverkar till béttre beslutsunderlag. Det dr natur-
ligtvis alltid en avvigning mellan tid och resultat i sadana fall, men att vara
mer lyhord for vad arbetsgruppernas syn pa rimlighet i tidsplaneringen, utifran
deras specifika kunskap om drende och verksambhet, torde forbittra arbetet pa
sikt. Eftersom landstingen bland annat styrs av budgetar, vilket har varit fallet
sedan manga ar och dr vél kiént, borde det vara mojligt till en béttre framfor-

hallning da det géller strategiska utredningar.

Konsekvensbeskrivningar har vi saknat. Da vi studerat teorier har vi dock
funnit argument som talat for att det dr svart med konsekvensbeskrivningar i
komplexa fragor. (Jmf Lindblom 1968) Vi menar dock att uppdragsgivarna pa

ett tydligare sitt, genom att anvidnda mal och syften for uppdrag, dven bor ef-
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terfraga hur strategiska forandringar slar ute i verksamheterna. I vara intervju-
er i “fall 1” framkom att de konsekvenser som uppdagades, ofta gjordes efter
beslutet. Man hade alltsa inte kunnat ta hinsyn till detta infor beslutet, vilket
vi menar underminerar beslutsfattarna. Medarbetare som stills infor redan fat-
tade beslut som har en negativ inverkan pa verksamheten, kommer med all
sannolikhet att forlora respekt och tillit till sin egen ledning. Dessutom menar
vi att utan adekvata konsekvensbeskrivningar kan inte de bésta besluten fattas.
I ’fall 2” sa bestimdes det efter att beslut tagits att man skulle arbeta fram
uppféljningsmal. Detta for att fa mojlighet att folja upp och utvirdera den nya
uppdragsmodellen och dess verksamheter. Vikten av att f6lja upp blir &n mer
tydlig, anser vi, da det ror sig om bade privata och offentliga aktorer. Dessa

konkurrerar pa lika villkor i och med att den nya uppdragsmodellen infors.

5.6.4 Svarar idrendeberedningen mot de formella krav som

stiills pa hur beredningen skall ske?

Vi har inte i nagot av vara fall kunnat hitta nagot som pekar pa att utredning-
arna inte svarat mot de formella krav som finns for landstingskommunal orga-
nisation da det giller beslutsprocessen eller utredningar. Uppdragen ir for-
mellt riktigt givna. Bade politiker och tjdnstemén ir vil medvetna om kraven

pa formalitet vid uppdragsgivandet pa denna niva.

Sammanfattningsvis dr vart intryck att alla inblandade parter som vi intervju-
at, oavsett om man &r politiker eller tjansteman, har haft respekt infor uppgif-
ten och viljan att gora det bésta nir de deltagit i de beslutsprocesser vi beskri-
vit. Pa den niva i organisationen vi genomfort vara intervjuer har fa kvinnor
deltagit, och ingen av dessa har blivit utpekad som sarskilt viktig for sjidlva
beslutsprocessen. Genusperspektiv saknas med andra ord fran dessa bada
landstingsledningar, vilket vi kan konstatera utan att vi studerat det nidrmare.

Vi har ocksa av utrymmesskail inte tagit hansyn till detta i var teorigenom-

gang.
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6. MOJLIGHET TILL FORTSATT FORSKNING

Var uppsats har rort beslutsprocessen kring tva faktiska modeller om ersiitt-
ning och uppdrag till primirvard som for ndrvarande dr mycket aktuella fragor
inom vart land. Manga landsting arbetar fram egna modeller och fordelnings-
system och det vore onskvirt med utforskande kring dessa. Ges varden pa lika
villkor inom ett och samma landsting, eller inom landet, da dessa modeller blir
styrande 6ver hur resurserna ska fordelas? Har man tagit tillrackligt med hin-
syn till glesbygd eller dr det modeller endast for titare befolkade landsdndar?
Fragorna kring dessa modeller &r manga och ur samhéllsekonomisk hénseende
maste det vara utomordentligt vikigt att forska pa hur dessa olika fordelnings-
system paverkar individens mojlighet att fa vard enligt hélso- och sjuk-

vardslagen.

En intressant fraga for hilso- och sjukvarden dr om en primérvard med till-
rackliga resurser, for att mota efterfragan som finns pa dess tjdnster, medfor
en minskning av de totala hélso- och sjukvardskostnaderna. Viss forskning

finns, men behover utforskas mer.

Hur arbetet mellan politiker- och tjinstemannastyret fungerar, eller paverkas
av olika faktorer, finns det en hel del forskning kring. Vi dr nyfikna pa hur ett
landsting eller en kommun som verkligen anvénder sig av ett strategiskt poli-
tiskt ledarskap skulle kunna fungera. Skulle det innebdra en mer langvarig

framforhallning och pa sa sitt innebéra en bittre hushallning med resurserna?

Det vore ocksa intressant att se forskningsresultat fran en jimforelse dver vad
byte av politiska landstings- eller kommunledningar kostar i ekonomiska ter-
mer da strategibyten gors for partipolitisk vinning. Forslag att titta pa Stock-

holms stad eller lan.

I vart arbete har vi studerat férvaltningsnivan. Det vore intressant att dven stu-
dera nivaerna under landstingsledningarna. Hur tacklar verksamheterna de
fordndringar som dessa beslut om nya fordelningsmodeller medfér? Hur han-

terar ledningen och medarbetarna pa en vardcentral ett beslut, som fran det
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ena budgetaret till det andra innebér en betydande fordndring i resurstilldel-
ning/minskning av resurser, utan att fa hjilp med prioritering av verksamhe-

tens utbud, och framforallt, hur paverkas patientvarden?
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Bilaga 1
Intervjuguide

En kort beskrivning och motivering av det valda problemet

Vi har under flera ars arbete som chef och ledare inom offentlig sektor, landstinget, ofta stéllts
infor fattade beslut som pa verksamhetsniva kénts frimmande och vi har i vara roller som
chefer fatt forvanade fragor fran vara medarbetare hur det kan komma sig att besluten blir
som de blir. Vi har pa sa sitt blivit nyfikna pa hur det gar till nér beslut fattas inom landstinget
pa politisk och forvaltningsniva. Darfor har vi har valt att undersoka beslutsprocessen inom

ett landsting.

Beslutsprocessen i stora drag
1) Hur gick arbetat kring det dndrade familjeldkarprogrammet 2008 till?
2) Vem var uppdragsgivare?
3) Hur beskriver du din roll i processen?

Beslutsprocessens omfattning
4) Vilka har varit involverade i arbetet?
5) Vilka har Du samarbetat med i arbetet? Vilka kompetenser representerade dessa?
6) Vilka forutsittningar gillde for erat samarbete?

Tillvigagangssitt
7) Vilken information har anvints som underlag till forslaget om dndrade familjelikar-
programmet?
8) Hur har ni arbetat med konsekvensbeskrivning av programmet?
9) Hur involveras politikerna i denna beslutsprocess?

Personliga asikter
10) Vem fattar slutgiltigt beslut om programmet? Politiker eller tjansteméan? Om det &r
tjanstemin som fattar det operativa beslutet, vem i sa fall?
11) Skulle arbetet med Familjeldkarprogrammet kunna goras annorlunda?



90

Bilaga 2
He;!
Undertecknad gar en mastersutbildning i offentligt ledarskap vid Karlstad universitet for
Landstinget Dalarnas rikning. I kursen ingar ett uppsatsarbete i vilket jag, tillsammans med
en kurskamrat, valt att studera beslutsprocessen inom landstinget. Vi har valt att f6lja varsitt
”fall” i vara respektive hemlandsting for att jaimfora beslutsprocessen dels om den som sker i
verkligheten 6verensstimmer med den beslutsprocess som lagar och forfattningar foreskriver

for landstingen, dels om det dr skillnad mellan de bada landstingen.

Jag har valt att som fall f6lja beslutsprocessen kring “ersittningsmodellen for priméarvarden

2006 - 2007”.

For att jag ska kunna f6lja forloppet kring detta arbete behover jag intervjua personer som var

delaktiga i denna beslutsprocess, och du dr en av de ca 8 jag valt ut.

Vid intervjun kommer jag att anvéinda bandspelare och de delar av intervjun som &r av vikt
for mitt arbete kommer att skrivas ut. Din identitet kommer inte att rojas och i min redovis-
ning kommer jag inte att hinvisa till ev professioner, utan endast kalla de intervjuade for bok-

staver/nummer eller dylikt.

Du kommer att fa ta del av uppsatsen fore publicering for att du ska ha mojlighet att kontrolle-

ra att du blivit ritt uppfattad.

Handledare ir fil dr Mats Lundgren, Hogskolan Dalarna.

Min férhoppning ar att du &r positiv till att delta i detta arbete som gors inom landstingets

ramar. Jag kommer att kontakta dig via telefon inom en vecka for att komma 6verens om tid

och plats for intervjun.

Med vinlig hélsning

Stina von Post
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Bilaga 3
Till
Dig som deltar/deltagit 1 beslutsprocessen om dndrat Familjeldkarprogram 1
Landstinget.

Undertecknad gar en mastersutbildning i offentligt ledarskap vid Karlstads uni-
versitet for landstinget Vastmanlands rikning. I kursen ingar ett uppsatsarbete i
vilket jag tillsammans med en kurskamrat valt att studera beslutsprocessen i tva
landsting genom att folja tva fall” ett i respektive landsting. Vi skall titta pA om
beslutsprocessen Overensstimmer med den beslutsprocess som lagar och for-
fattningar foreskriver landstingen, och om det dr nagon skillnad mellan de bada
landstingen.

Landstinget dr en politiskt styrd organisation dér politiken dels har ansvar for att
garantera medborgarna en hilso- och sjukvard av hog kvalitet och tillganglighet
for alla, de dr ocksa driftsansvariga for de verksamheter som skall erbjuda med-
borgarna vard. De underlag till beslut som kommer till politiken kommer fran
tjinstemin som skall vara vil fortrogen med verksamheten. Politikerna riskerar
att fa underlag som inte dr genomarbetade pa grund av tjansteméannens okunskap
om verksamheten, detta kan da leda till att politikerna fattar felaktiga beslut.

For att jag skall kunna folja forloppet kring detta arbete behover jag intervjua
personer som varit delaktiga i denna beslutsprocess, och Du ér en av de personer
jag valt.

Vid intervjun kommer jag att anvédnda bandspelare och de delar av intervjun som
ar av vikt for arbetet kommer att skrivas ut. Din identitet kommer inte att rojas
och 1 slutredovisning kommer jag inte att hinvisa till eventuella professioner,
utan endast kalla intervjuade personer for bokstdver/nummer eller dylikt.

Du kommer att fa ta del av uppsatsen fore publicering for att du skall ha en moj-
lighet att kontrollera att Du blivit rétt uppfattad.

Handledare ir fil dr Mats Lundgren, Hogskolan Dalarna.

Min forhoppning ér att du &r positiv till att delta 1 detta arbete som gors inom
landstingets ramar.

Jag kommer att kontakta dig via telefon eller mail inom en vecka for att komma
overens om tid och plats for intervju.

Vinlig Hélsning

Margareta Ohlén
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