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Sammanfattning

Granskningen berdr @ndamaélsenlighet och effektivitet 1 granssnittet
mellan fortroendevalda och tjanstemén. Granskningen syftar till att
identifiera eventuella behov av framtida fordjupade granskningar.

Granskningen visar, inte ovéntat, att det finns oklarheter och
otydligheter bade vad giller relationen HSN — DN och relationen
fortroendevalda — administration — profession. Granskningen
finner stod for att en viss oklarhet 1 roller och ansvar kan vara en
fordel for andamalsenlighet. Generellt sett finns dock en stor risk
for att HSN/DN inte kan hantera spdnningarna mellan de manga
olika perspektiv som byggts in i ansvarsfordelningen mellan
ndamnderna. Granskningen visar ocksa att det finns oklarheter 1
processen for faststidllande av mandat for chefstjanstemén och
utvirdering av chefstjanstemadnnens insatser.

Informationen till nimnderna beddms som relevant, begriplig och
mojlig for ledamoterna att inhdmta pa rimlig tid, forutsatt att de har
viss bakgrundforstielse och erfarenhet av verksamheterna.
Déaremot tyder granskningen pa att distriktens kommunikation med
medborgare och patienter skulle kunna stérkas.

Slutligen konstateras att uppfoljningen av maluppfyllelse och
beslutade aktiviteter pd nimndniva fungerar bra. Det kan dock vara
onskvirt att distriktsndmnderna tar ett storre ansvar for utveckling
av uppfoljningsarbetet.

I rapporten anges bl.a. foljande forslag till fordjupade
granskningsinsatser.

Komplexiteten 1 de dimensioner som HSN/DN ska hantera gor det
angelédget att aterkomma till en granskning av andamalsenligheten i
uppdelningen av ansvar mellan nimnderna.

Svarigheterna att skapa tydliga och klara mandat for cheferna kan
ge anledning till en granskning av hur mandat och ansvar for
forvaltningscheferna i praktiken faststélls och hur deras arbete
utvérderas.

Med tanke pa att ett av &ndamalen med distriktsnimnder &r att
stirka den lokala forankringen av varden kan svagheter 1
kommunikationen mellan distriktsndmnd, medborgare och
patienter vara en risk som bor uppméarksammas av revisionen.

I rapporten foreslds ocksé att revisorerna dvervéger att granska om
och hur distriktsndmnderna bidrar till att utveckla uppfoljningen av
verksamheten.
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Uppdrag och angreppssitt

Revisorerna har gett Deloitte 1 uppdrag att granska effektiviteten i
granssnittet mellan politiker och administration.

Granskningen &r bred 1 sin uppldggning och har frimst en
kartldggande och diskuterande ansats. Ett syfte r att den ska
kunna anvédndas som underlag for planering av fordjupade
revisionsinsatser.

Bakgrund

Under hosten/varen 2003/2004 genomforde Deloitte en granskning
av dialog och incitament inom vérden. I samband med
avrapporteringen diskuterades mojligheten att efter en tid
aterkomma med fordjupade granskningar av vissa riskomréden
som lyftes fram i rapporten.

I rapporten angavs ocksa nagra forslag till fordjupade
granskningar, varav ett var att fordjupa granskningen av
granssnittet mellan administration och politiker. I rapporten
gjordes foljande beskrivning av denna fordjupade granskning. ”En
intressant foljdgranskning till granskningen av dialog r att
nirmare granska hur vil tjinstemannaorganisationen anpassar
arenden, uppfoljningar, utvirderingar etc. till de fortroendevaldas
behov och 6nskemél. Har finns en viktig 1dnk mellan tjinsteman
och politiker som maéste fungera om genomforandet av
fullmidktiges intentioner ska kunna styras och utvérderas av
ndmnderna.”

Granskningsforslaget pekar pé ett ’nytt” revisionsomrade i
granslandet mellan administration och politik. Bakom forslaget
ligger insikten om att effektiviteten i styrningen dr beroende av hur
toppen i styrpyramiden interagerar.

Efter ytterligare diskussioner om uppléggning, framst avseende
avgransningar, uppdrog landstingsrevisorerna till Deloitte att
genomfora en Oversiktlig granskning av granssnittet mellan
politiker och administration. Granskningen syftar till att kartldgga
revisionellt intressanta fragor.
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Metod och avgriansningar

Kartldggningen har genomforts genom intervjuer och
genomlésning av styrdokument.

Granskningen har avgrinsats till hdlso- och sjukvardsndmnd och
mellersta distriktsndmnden. Eftersom granskningen berér ett
omrade som inte tidigare d4gnats uppmarksamhet &r den enbart
avsedd att ge underlag for eventuella fordjupade granskningar.

Fragestéllning

Den 6vergripande fragestéllningen &r om grianssnittet mellan
politiker och tjdnstemén &r utformat sé att det pa ett effektivt satt
stoder genomforandet av regionfullméktiges beslut. Med grénssnitt
menas hér bade roll- och ansvarsférdelning och former for
informationsutbyte.

Huvudfragestillningarna har satts till:

e Om ansvar och roller ar fordelat pa ett sétt som stoder en
effektiv styrning

e Ansvarsfordelning mellan HSN och DN

¢ Ansvarsfordelning mellan fortroendevalda,
forvaltningsledning och profession

¢ Om informationen till ndmnden &r
e Relevant
e Begriplig
e Mgjlig att inhdmta pd rimlig tid

e  Om uppfoljning av méaluppfyllelse och beslutade aktiviteter ar
effektiv

Granskningens resultat presenteras i denna kortfattade
granskningsrapport samt i en muntlig foredragning.
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Roll- och ansvarsfordelning.

Bakgrund

Under den senaste mandat perioden har Region Skane genomfort
tva till synes motstridiga fordndringar i styrsystemet. En fordndring
ar att distriktsndmndernas stillning som “lokala sjukvérdsstyrelser”
har forstérkts. I huvudsak &r skillnaden mot tidigare att nimnderna
nu har fatt ett storre direkt inflytande 6ver produktionen och inte
enbart agerar som bestéllare. For narsjukvarden dr denna
styrelseroll tydlig.

En annan fordndring ar att de regionovergripande vardlogikerna
fatt genomslag i organisation och styrning. Styrningen av
vardlogiker (nérsjukvéard, elektiv vard, akut vard och
hogspecialiserad vard) innebdr, tillsammans med det
ersittningssystem som nu sjosétts, att den dvergripande styrningen
av varden blir mer inriktad pé strategisk styrning dn
produktionsstyrning.

Sett i ett storre sammanhang kan sdgas att forstarkningen av den
lokala styrelserollen hinger samman med behovet av att pa kort
sikt halla tillbaka kostnadsokningar och att forstarkningen av
logikerna hdnger samman med en vision av en ldngsiktig
effektivisering.

Men fordndringarna forstirker, eller snarare fortydligar,
spanningsfiltet mellan central och lokal styrning eftersom framfor
allt ersittningssystemet bygger pa att verksamheten ska fordndras
genom incitament snarare dn direktiv. Den strategiska styrningen
forutsitter alltsa en relativt sjilvstindig professionell vardaktor
medan det lokala perspektivet forutsitter en mojlighet till en
relativt ldngtgdende politisk samordning och styrning av
verksamheterna i distriktet. Denna spanning mellan det lokala och
det regionala intresset har siledes byggts in i den politiska
organisationen, vilket givetvis skapar ett befogat revisionellt
intresse for hur denna spénning hanteras i forhallande till
fullmdktiges mal och intentioner.

Samtidigt kan konstateras att fordelningen av roller mellan HSN
och DN, for den regiondvergripande vérden, till stor del har
konstruerats som en traditionell matrisorganisation med ett
produktions- och kundperspektiv. Med andra ord har den regionala
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— lokala spadnningsfaltet tonats bort och istillet har en modell som
bygger péd en hog grad av samverkan mellan HSN och DN
konstruerats. En svarighet 1 matrisorganisationer ar ocksé att
tydliggora ansvarsfordelningen mellan kund och
produktionsperspektiv.

Eftersom Regionen valt att ge DN en tydlig lokal styrelseroll for
nérsjukvarden sa finns dessutom en variation och blandning i
rollerna som kan vara intressant och andamalsenlig, men som
sdkerligen kan skapa ytterligare fragestillningar runt
rollférdelningen i styrningen.

Det finns alltsé ett inbyggt spanningsfalt mellan HSN och DN. Det
finns ocksé ett spanningsfilt mellan politiska ansvaret,
tjansteménnens ansvar och professionens ansvar som &r intressant
ur revisionell synpunkt. Allt detta kan inte beréras i denna
granskning, men granskningen ska genom att bygga pa tidigare
insatser kunna ge nigra ytterligare ledtradar.

I granskningen av incitament och dialog pekades pa oklarheterna i
rollférdelning och ansvar mellan distriktsndmnder och Hélso- och
Sjukvardsndmnd (HSN). Fragan har dérefter uppméarksammats av
revisorerna i ytterligare ett antal granskningar och slutligen
kartlagts mer grundligt i en granskning som och redovisats for
revisorerna i december 2005 (”Granskning av sektor vard och
hilsa) beskrivs utforligt den formella ansvarférdelningen mellan
ndmnderna inom sektor vard och hélsa.

Slutsatserna av den granskningen ar bl.a. att det finns oklarheter i
ansvarsfordelningen mellan ndmnderna. Framst géller detta roll-
och ansvarsfordelningen mellan den centrala hilso- och
sjukvardsndmnden och distriktsndmnderna.

Granskningen pekar pé oklarheterna om distriktsndmndens roll
ifrdga om de tre regiondvergripande logikerna. Men berdr ocksa
forvaltningsorganisationens rollfordelning och lyfter d& sérskilt
fram oklarheter vad géller sjukvirdsdirektorernas
(distriktsforvaltningarnas) roll 1 forhéllande till verksamhetschefer
och HSL.

I denna granskning ska det formella angreppssitt som presenteras i
den ndmnda granskningen kompletteras med ett mer funktionellt
angreppssétt. En relevant fragestillning som ska beroras, om &n
inte fullt ut besvaras, i denna granskning &r om den politiska
styrningen och tjinstemannastyrningen fungerar tillrackligt bra
trots de formella oklarheterna i ansvarsfordelning. I denna
granskning tas alltsd ett steg tillbaka frin formalia och forsoker
spara om ansvar och roller dr fordelat pa ett sitt som stoder en
effektiv styrning
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Roll- och ansvarsfordelning HSN och DN

Nar man ndrmar sig de fortroendevaldas roll och ansvar sé ér det
klokt att forst markera att det inte gér att gora nagon egentlig
avgransning av de fortroendevaldas roll eller definition av ansvar.
Enkelt uttryckt definierar de fortroendevalda sin roll och véljarna
deras ansvar. Men det som kan goras ér att diskutera
forutséttningarna for att de fortroendevalda ska kunna fylla olika
roller och vilka roller detta kan vara.

Som ndmndes ovan kan den nuvarande ansvarsfordelningen mellan
HSN och DN uppfattas som en traditionell matrisorganisation, med
en axel (HSN och HSL ansvariga) som ansvarar for effektivisering
inom de vérdlogikerna och en axel (DN och kanslier ansvariga)
som svarar for kvalitetsfragor och kontakt med
medborgare/patienter ur ett lokalt perspektiv. Undantaget fran
denna bild utgors av styrningen av nirsjukvéarden som ju foljer en
mer hierarkisk styrmodell med DN som lokalt ansvarig styrelse.

Fordelningen av roller mellan HSN och DN kan ses som ett forsok
att skapa balans mellan tva viktiga strategiska mal. A ena sidan ar
det nddvindigt att effektivisera varden genom att organisera och
styra den efter regiondvergripande vardlogiker med stort matt av
decentralisering av beslut och & andra sidan ar det nodvéndigt att
strdva efter en stark lokal politisk forankring. Dessa tva strategiska
maél dr viktiga helt oberoende av varandra, men de skapar
tillsammans en malkonflikt som maste hanteras, eftersom de lokala
intressena kan strida mot de regionala. Skillnaden mellan lokala
och verksamhetsovergripande prioriteringar har ocksa den
egenheten att den dterfinns i alla partier, dsiktsskillnaden &r
vanligen inte kopplad till en ideologisk hemvist, utan till en
geografisk.

Sett som ett forsok att 16sa, eller atminstone hantera, ett politiskt
spanningsfalt dr grainsdragningen mellan HSN och DN mgjlig att
forsta.

For nirsjukvarden finns ett tydligtlokalt perspektiv och detta
perspektiv dr inte enbart omrddesbaserat utan
produktionsorienterat. DN kan fungera som en produktionsstyrelse
vilket inte behdver ligga 1 konflikt med HSN:s strategiska roll. Den
konflikt som kan uppsté beror i sa fall konflikten mellan strikt
verksamhetsmaéssiga och lokala politiska hansyn, men det &r just
den konflikten som anses motivera en lokal styrelse.

For de regiondvergripande vardlogikerna finns inget tydligt lokalt
perspektiv eftersom de ska kunna ge vard at regionens samtliga
invénare. Ett av syftena med att organisera varden efter vardlogiker
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ar just att kunna se till helheten i prioriteringar, i omférdelningar
av vardvolymer och i uppstart/sammanslagning/avveckling av
vardenheter.

Darfor har ett embryo till en matrismodell med produktions-
respektive kundperspektiv skapats. HSN svarar for styrningen av
produktionen och DN svarar for lokal utvirdering med sérskild
inriktning pa kvalitet. I en matrismodell &dr det ocksa, till skillnad
fran en hierarkisk styrmodell, viktigt att ansvariga for de olika
perspektiven mots 1 ett gemensamt beslutsforum. Mellan HSN och
DN har valts en samverkan som &r d4n mer betonad i och med att
ordforandena for DN ingar i HSN. HSN bestér helt enkelt till
storre delen av DN.

Denna personalunion ar dock inte fullt begriplig ur vare sig en
traditionell hierarkisk organisation eller ur en matrisorganisation
utan kan forst forstds om den ses som ett sétt att hdlla det
centrala/lokala spanningsféltet under kontroll. For att gora det
kréavs att det gemensamma ansvaret understryks och att
fullmdktigegrupper och partigrupper kan balansera eventuella
spanningar.

Fordelningen av ansvar och roller mellan HSN och DN kan inte
utvdrderas som om den rorde en hierarkisk organisation med krav
pa strikta grinser och beslutsbefogenheter. Den kan inte heller
hanteras som en matrisorganisation med krav pa gemensam
malsdttning och en effektiv gemensam beslutsprocess. I sjdlva
verket synes nyckeln till den valda organisationen vara att den ska
balansera lokala och centrala intressen i en tid av omstéllning. Till
det andamalet kan den mycket vél vara effektiv. Det kan d& ockséa
sdgas att oklarheterna om ansvarsfordelning till viss del skulle
kunna passera eftersom personalunionen &r sé framtridande mellan
ndmnderna, oklarheterna kan ocksé ses som ett utrymme for
anpassningar och kompromisser i det givande och tagande som
kommer att ske mellan det regionala och lokala perspektivet.
Sammanfattningsvis s finns det alltsa skél for revisionen att ndgot
mer betona dndamalsenligheten for det politiska beslutsfattandet i
denna fraga och mojligen nigot lite halla tillbaks kraven pa formell
tydlighet i roll- och ansvarsférdelning.

En forutsittning for detta resonemang ér forstés att de
fortroendevalda sjdlva uppfattar rollférdelningen som ett sétt att
skapa utrymme for nddvindiga kompromisser inom partierna. Om
rollférdelningen istillet uppfattas som ett sitt att skapa forum for
endera den centrala eller den lokala linjen sa starks naturligtvis
argumenten for ett tydliggdrande av ansvarsgrénser.

Skillnaden 1 uppfattning kan illustreras av foljande tva olika sétt att
tolka den nuvarande rolluppdelningen avseende de
regiondvergripande logikerna.
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e Kompromissorienterad tolkning

o HSN ér ansvarig for den politiska styrningen av
varden och DN ansvarar for att fortydliga, folja upp
och till HSN aterrapportera den lokala
implementeringen av HSN:s beslut.

o Samtliga DN:s ordforande dr ledamoter i HSN,
vilket gor att kompromisser mellan strategiska och
lokala méal avgors i ett forum som har ansvar for
bida dessa intressen.

o De fortroendevalda representerar sina partier och
har dédrigenom ett gemensamt ansvar for den férda
politiken. Huvuddragen i de politiskt viktiga
stallningstaganden som gors beslutas inom
partigrupperna.

e Intresseorienterad tolkning

o HSN ér ansvarig for overgripande strategibeslut och
dimensionering, DN &r ansvarig for att strategierna
anpassas till lokala forutsittningar och distriktets
invanares onskemal.

o De fortroendevalda i DN representerar viljarna i
distriktet. Ordféranden deltar i HSN f0r att
representera distriktet.

o De enskilda fortroendevaldas ansvar vilar i forsta
hand pa de beslut de dr med att fatta i ndmnden, inte
nddviandigtvis pa de beslut HSN och partiet i dvrigt
fattar.

Intervjuerna visar pd att den kompromissorienterade tolkningen
helt dominerar. Det dr inte heller 1 férsta hand en 6nskan om en
starkare intresseorientering som lyfts fram av de ledaméter som
har 6nskemal om fordandring av den nuvarande rollen. Snarare
finns tva dsiktslinjer, en som argumenterar for att
distriktsndmndernas medborgarfokus ska forstirkas ytterligare vad
giller de tre regiondvergripande logikerna (matrisorganisationen)
och en annan asiktslinje som tvirtom vill stiarka produktionsfokus
genom att fi en Overgang till lokala verksamhetsstyrelser for
respektive vardproducent. Matrisen har alltsa sina foresprakare,
men de som vill forstidrka det lokala inflytandet ser snarast ett
behov av en mer hierarkisk styrning &n en starkare lokal
samordning.
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Den utat kommunicerade bilden av roll- och
ansvarsfordelningen.

Vad giller den bild som Distriktsnimnderna ger medborgarna om
sin roll s& framtrdder matrisorganisationen inte fullt s& tydligt som
den gor 1 den faktiska ansvarsfordelningen mellan ndimnderna.

I vissa fall framstalls DN som fullt ansvarig for sjukvarden inom
distriktet, t.ex. i de fall ddr nimnden gemensamt informerar
besokare pa olika lokala arrangemang.

P& Regionens webbplats finns foljande beskrivning.

”Nédmnderna ansvarar for den sjukvard som bedrivs inom
respektive distrikt. Detta innefattar sdvial nirsjukvarden som den
vard som bedrivs vid sjukhusen inom distriktet. Grunden for
ndmndernas uppdrag dr medborgarnas behov av hilso- och
sjukvédrd. Ndmndernas beslutsfattande ar 6vergripande och avser
fragor av politisk betydelse.”

Det ska ndmnas att det ocksa finns en variant av denna beskrivning
utlagd pa Regionens nét dar sambandet med HSN:s
regiondvergripande roll beskrivs mer korrekt.

Aven om det i sak #r fel att pasta att nimnden har ansvaret for all
vard 1 distriktet sa kan det naturligtvis vara rimligt att anta att det
verkliga forhallandet ar svért att beskriva pa ett enkelt sitt nir
politikerna méter medborgarna pé en lokal marknad eller
utstillning. Men beskrivningen bidrar givetvis inte till forstaelse
for komplexiteten i det politiska uppdraget.

En alltfor stor skillnad mellan hur nimndens mandat uppfattas och
hur det verkligen &r utformat skapar ocksa en risk for ledamoterna
1 ndmnden. I intervjuerna framkommer flera exempel pa
fortroendevalda i distriktsndmnderna som fatt ta emot stor lokal
kritik f6r beslut som de 1 praktiken inte kunnat paverka i nagon
hogre grad. Risken for att en nagot Gverdriven bild av de lokala
politikernas befogenheter kan ge enskilda politiker problem nér
beslut ska forklaras for lokala opinionsgrupper ir alltsé reell. Men
de flesta intervjuade uppfattar detta som en del i rollen som
fortroendevald, 1 enlighet med ett gemensamt ansvar (snarare dn
individuellt) inom partierna.

Ett specifikt politiskt problem med oklarheten i rollférdelningen
som uppmaérksammats i intervjuerna dr att det blir mojligt for
enskilda politiker att i debatter vélja tolkning av det egna ansvaret.
Det blir alltsd mojligt att vdlja den tolkning som i en viss fraga ger
eller befriar en fortroendevald fran eget ansvar.

En ytterligare iakttagelse som framkommit 1 intervjuerna ar att det
kan vara svart for ordférande i DN att hantera de kompromisser
mellan lokala och regionala hinsyn som det dubbla engagemanget
1 DN och HSN tvingar fram. Det &r litt att uppfattas som illojal
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mot endera det regionala eller det lokala perspektivet nér beslut
tas.

Fordelningen av ansvar mellan fortroendevalda,
administration och profession.

I intervjuerna framkommer att de fortroendevalda uppfattar att de i
princip har allt 6vergripande ansvar i meningen accountability och
att det ansvaret tas i allménna val. Det finns ingenting som talar
emot den tolkningen av den 6verordnade principen for
ansvarsfordelning, men det finns anledning att ndgot dréja vid
frigan om principen verkligen giller 1 praktiken. Ndgra undantag
som kan sammanfattas péd foljande sitt.

* Profession

— Sjukvéardspersonal har enligt lag ett individuellt
ansvar for fraimst patientsékerhet

* Forvaltningschefer

— Ansvarar for att den egna forvaltningens bedrivs
effektivt och rationellt

— Ansvarar for att forankra verksamhetens uppdrag
inom forvaltningen och for att atgérder for att
korrigera avvikelser frdn uppdrag rapporteras.

* Foredragande chefer i DN och HSN uppfattas ocksé av
fortroendevalda ha ett ansvar for att beslutsunderlagen
bygger pé en beskrivning av verkligheten som &r korrekt
och neutral.

Sjukvardpersonalen har ett ansvar for patientsdkerhet mm som bl.a.
framgar av lagen om yrkesverksamhet pé hélso- och sjukvérdens
omrade. Granskningar av detta ansvar har gjorts tidigare, men det
kan finnas anledning att dterkomma till granskningar av
ansvar/befogenhet, rapporteringsrutiner etc.

Forvaltningschefen ansvarar for att verksamheten bedrivs effektivt
och rationellt samt for att rapportera atgérder som syftar till att
korrigera negativa avvikelser frdn uppdraget. I den granskning som
gjordes av forvaltningschefernas uppdrag under hosten 2005
beskrevs ansvarsfordelningen som tydlig for chefer for
vardverksamhet, men mindre tydlig for sjukvéardsdirektorerna vid
distriktsndmndkanslierna. Nagon ytterligare granskning bor inte
vara aktuell for tillféllet.

I foredragningar for nimnden och i tjdnsteutlatanden forvintas
tjdnsteménnen vara politiskt neutrala och ge korrekt och relevant
verklighetsbeskrivning i sina foredragningar. I intervjuerna
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beskrivs detta som ett ansvar for tjinsteménnen. Samtidigt kan
noteras att flera fortroendevalda samtidigt forvantar sig att
foredragande chefer anpassar drenden si att de inte gar emot
majoritetens uppfattning.

Det finns naturligtvis ett legitimt behov av att undvika 6ppna
konflikter mellan styrelse och tjanstemannaledning. Men det finns
ocksa ett viktigt virde 1 att tjinsteménnens beskrivningar dr sa
neutrala som mojligt. Ytterst berors medborgarnas mojlighet att
sétta tilltro till offentliga handlingar men dven minoritetens
mojligheter att fa sina synpunkter invigda i besluts- och
utredningsprocess berors.

Har finns saledes en revisionellt intressant frdga som bor kunna
avgrinsas och preciseras till en granskning av nagra drenden samt
de principer och regler som styr gransdragningen for
tjdnsteminnen.

Ansvarsfordelning enligt Hilso- och Sjukvardslagen
(HSL)

I samband med diskussionen om ansvar finns det anledning att kort
berdra den ansvarsfordelning som gors 1 lagstiftningen.

Ansvar inom sjukvarden regleras av en mingd olika lagar och
forfattningar, t.ex. hilso- och sjukvérdslagen, lagen om
yrkesverksamhet pé hélso- och sjukvérdens omrade
(sjukvardspersonals ansvar mm), sekretesslag, patientjournallag,
personuppgiftslag, arbetsmiljolag, socialstyrelsens forfattningar
m.fl.

I hilso- och sjukvérdslagen (HSL) finns bara tvé ledningsnivaer
angivna, vardgivare och verksamhetschef. Verksamhetschefen
(vanligen klinikchef) har ansvar for att verksamheten ar
organiserad sa att den tillgodoser hog patientsidkerhet och god
kvalitet av varden samt fridmjar kostnadseffektivitet. Genom
Ooverenskommelse med vardgivaren kan verksamhetschefen ocksé
bli ansvarig for att budget hélls etc. Vardgivaren ér regionen och
ndmnden dess representant, vardgivaransvaret kan delegeras till
tjdnsteman, dvs. till den som utser verksamhetschef (t.ex.
sjukhuschef eller divisionschef).

Det kan konstateras att lagen ger en delvis annan bild av
ansvarsfordelningen, i meningen accountability, 4n den som
framkommer i regionens organisation. Enligt lagen har
verksamhetschefen ett sjalvstiandigt ansvar alldeles oavsett vad
som 1 Ovrigt Overenskommits med vardgivaren, inte bara for
patientsdkerhet utan ocksa for kvalitet och inte minst for att
verksamheten bedrivs kostnadseffektivt.
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Ansvarsfordelningen 1 praktiken.

HSL:s bild av ansvarsfordelningen dverensstimmer ocksé relativt
vl med den bild som getts vid tidigare granskning av styrning pa
klinikniva. Verksamhetschefen har i praktiken ett ansvar for
organiseringen av verksamheten och dirmed ett ansvar for kvalitet,
patientsdkerhet, produktionskapacitet och budgethallning.
Sjukhuschefen har i praktiken ett ansvar for verksamhetens resultat
som inte utan vidare dvertas av ndgon namnd eller 6verordnad
chef. For de fortroendevalda finns ett tydligt politiskt ansvar for
dimensioneringen av varden och t.ex. dven for den principiella
utformningen av styrsystemet. Fordelningen av ansvar hinger i
stort sett samman med en indelning i strategiskt, taktiskt och
operativt ansvar ddr de fortroendevaldas ansvar ar tydligast i
strategiska fragor och tjanstemdnnens ansvar tydligast i de
operativa frdgorna.

Ur revisionell synpunkt ar det sjdlvfallet visentligt att
ansvarsfordelningen inom linjeorganisationen &r tydlig. Det finns
darfor alltid skil att granska formell och informell
ansvarsfordelning, samt hur detta ansvar utvérderas. I samband
med denna granskning dr det dock sérskilt viktigt att beréra om
fortroendevalda utvérderar forvaltningschefer.

Ansvaret for att utviardera och utse forvaltningschefer

Med de komplexa samband som finns inom varden &r det ofta svart
att enkelt utvirdera och utkréva ansvar — &ven om det har uttalats
relativt tydligt.

For att utse, utvdrdera, stodja och byta forvaltningschefer kravs en
sarskild kompetens. Den kompetensen kan rimligen inte vara
utslagsgivande for rekryteringen av fortroendevalda vilket gor att
det finns en risk for att utvirderingen av tjanstemannen blir for
svag om ndmnden ensam ska svara for den.

Inom regionen har ansvaret for denna professionella utvéirdering
och stdd 1 praktiken flyttats till nirmaste chef 1 linjeorganisationen
och ytterst till Regiondirektoren. For forvaltningscheferna inom
varden innebér det att chefen for HSL har ansvaret for utvardering
och stdd. I intervjuerna och i tidigare granskningar framkommer att
den praktiska mojligheten for HSL att mer grundligt och mer
16pande utvdrdera och coacha forvaltningscheferna ar sma.
Déarmed kvarstar risken for att svaga prestationer av
forvaltningsledningar upptécks och hanteras for sent. Samtidigt
uppstar en risk for att forvaltningschefer upplever att de saknar
tydliga individuella uppdrag och stdd i1 svara avvdgningar. Av
intervjuerna framgér att det finns anledning att tro att dessa risker
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ar reella dven om utvecklingen under den nya hélso- och
sjukvérdsdirektoren har varit positiv.

En iakttagelse ar att hédlso- och sjukvardsdirektorens och
sjukvérdsdirektorernas uppdrag och ansvar i relation till
ndmnderna &r dn svarare att klargdra dn det ansvar som cheferna
for vardorganisationen har. Det ar helt enkelt lattare att identifiera
rimliga krav pé en vardproducerande verksamhet én pa den
’kunskapsproducerande” verksamhet som bedrivs inom
administrationen. Normala volymmatt saknar vanligen relevans
och kompetenskraven #r svara att faststilla. Anda finns anledning
att tro att det vore mojligt att skérpa kraven pa kvalitet i
utredningar och beslutsprocesser. Inte heller i denna frdga kan man
sakert forvinta sig att de fortroendevalda ska kunna ha kompetens
for ndgon mer avancerad analys av kvalitet och
kostnadseftfektivitet. Det finns inte heller ndgon stor erfarenhet av
denna typ av utviirdering inom linjeorganisationen. Anda ir just
beredningen av beslutsdrenden en av de kritiska processerna i
styrningen av verksamheten.

Sammanfattande iakttagelser

Ur revisionell synpunkt visar denna dversiktliga genomgéng av
roll- och ansvarsfordelning att det finns oklarheter och otydligheter
bade vad giller relationen HSN — DN och relationen
fortroendevalda — administration — profession. Resultatet dr inte pa
ndgot sétt ovintat, utan det ovantade dr mojligen att granskningen
stoder tanken att en viss oklarhet i roller och ansvar kan vara en
fordel ur &ndamalsenlighet. Granskningen visar med andra ord att
det finns ett utrymme for diskussion om hur hégt ribban {or
tydlighet i roll- och ansvarsfordelning ska séttas i revisionen. Detta
géller sdrskilt i relationen HSN-DN men ocksé vad géller kraven
pa tydlighet i ansvarsfordelningen mellan fortroendevalda och
administration. Ett exempel pd det senare dr att en fullt tydliggjord
och avgrinsad roll som forvaltningschef knappast ar mgjlig inom
Regionen. Det ér helt enkelt mycket svért att kombinera
vardorganisationens decentraliserade ansvar och hoga
sjdlvstandighet med en formaliserad delegationsordning. Istéllet
bygger de hogre tjdnstmiannens mandat i hog grad pa att de innehar
fortroende hos den ansvariga politiska ndmnden. Problemet &r att
detta fortroende kan vara alltfor instabilt for att grunda en god
styrning pd. Tjdnsteménnen kan i praktiken kontinuerligt
utvirderas av de fortroendevalda och utvirderingen kan resultera i
konsekvenser vad giller den informella delegationen. Men denna
utvérdering ar inte Oppen och kanske inte heller alltid helt
medveten. Enkelt uttryckt finns ddrmed en risk for att
myndighetstraditionen skapar hinder for en effektiv
verksamhetsledning.

Ur perspektivet andamélsenlighet i forhallande till Gvergripande
mal dr denna instabilitet och oklarhet om mandat sannolikt negativ.
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Den kan mycket vil bidra till de omvittnade svarigheter som finns
med att skapa en god verksamhetsledning inom kommunal och
landstingskommunal verksambhet.

En intressant iakttagelse ar darfor att lagstiftningen tycks ge
verksamhetscheferna ett alldeles eget mandat och ansvar for
véardens sdkerhet, kvalitet och kostnadseffektivitet. Lagen séger
ocksa att verksamhetschefens mandat och ansvar i1 Gvrigt maste
fortydligas och dverenskommas med vardgivaren. Vardgivaren
forvintas delegera ansvaret for att sluta en sddan
overenskommelse, vilket i1 praktiken innebér att
overenskommelsen (dvs styrningen av verksamheten) méste folja
en delegationskedja som inte kan vara helt otydlig med tanke pé att
overenskommelsen ska omfatta mél och krav vad giller
verksamhetens kostnader och kvalitet pd den nivé dér kostnader
och kvalitet faktiskt skapas.

Den verkliga styrningen av sjukvardsorganisationen har ocksa en
relativt klar roll och ansvarsfordelning, men beskrivningen tampas
alltid med problemet att fordela ett tydligt mandat att fatta beslut
utan att for den skull minska det politiska ansvaret och mandatet. I
den avvigningen ligger ett revisionellt intressant
granskningsomrade rakt igenom organisationen.

Revisionellt intresse.

For grianssnittet mellan ndmnd och administration ligger det
revisionella intresset framfor allt pa faststdllandet av mandat och
utvédrderingen av forvaltningschefer (informell och formell). I bada
dessa delar finns det anledning att prova om en fordjupad
granskning bor genomforas.

I relationen mellan ndmnderna finns anledning att aterkomma till
hur dndamélsenlig ansvarsuppdelningen dr. Med tanke pa de
spanningar som kan uppstd mellan dimensionerna lokalt/centralt,
produktion/kvalitet och strategisk/operativ sé kan en sddan
granskning vara vél vird att genomfora.

Med hinsyn till svarigheterna att klargora krav pé staber och
kanslier finns ocksa skél for revisionen att sarskilt aterkomma till
en granskning av standardkrav och utvirdering vad géller
kompetens och beslutsprocesser inom administrationen

En revisionellt intressant fragestéllning i allménhet ar naturligtvis
ocksé om verksamhetschefer verkligen kan ta det ansvar som de
har enligt lag. Har de tillgang till n6dvédndiga uppf6ljningssystem,
har de befogenhet att fatta beslut, finns det ndgon tydlig
overenskommelse som reglerar andra skyldigheter 4n de
lagstadgade etc.

Deloitte | Region Skne | 14



Ar informationen till
namnden relevant, begriplig
och mojlig att inhdmta pa
rimlig t1d?

Ett ofta uppmirksammat problem inom offentlig verksamhet dr att
beslutsdrenden kan vara svara att forsta och ta lang tid att lasa
igenom. I en granskning som ror granssnittet mellan
fortroendevalda och administratorer ar det naturligtvis rimligt att
prova om de fortroendevalda upplever att d&renden och annan
information borde gdras mer lattillgédnglig. For att fi nagot mer att
g4 pa dn de fortroendevaldas upplevelse av situationen har ocksa
en berdkning av nddvindig inldsningstid gjorts.

Men forst kan det vara av intresse att nagot beréra om
informationen som ges &r relevant for den roll respektive ndmnd
har. Det dr ju inte bara viktigt att informationen upplevs som
tillginglig utan ocksa att den upplevs som relevant. Aven i den
fragan har lite statistik fatt komplettera resultaten av intervjuerna.

Relevant

I den genomgang som gjorts av drenden som ndmnderna behandlar
visar det sig ocksa att “drendeprofilen” stimmer vil 6verens med
bilden av HSN som ansvarig for verksamhetens styrning och DN
som ansvarig for uppfoljning/utvirdering.

Generellt sett framkommer att HSN svarar for &renden som ror
overgripande budget/verksamhetsplanering och besvarande av
remisser. DN:s drendehantering &r inriktad pa upphandling av
vardgivare inom nérsjukvard, uppfoljning/utvéardering och lokala
verksamhetsutvecklingsprojekt

I en nedanstaende sammanstéllning av fem slumpvis valda
arendelistor till respektive ndmnd illustreras denna drendeprofil.
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Det gar inte att dra ndgon ldngtgaende slutsats av en genomgéang av
drendelistor men bilden som fés i den genomgangen stimmer med
den bild som fas vid intervjuerna. Generellt sett anser ledamoterna
1 bdda ndmnderna att de vid nimndsammantridena hanterar
relevanta drenden. Daremot varierar synpunkterna pa den muntliga
information som ges. Bland de ledaméter som foretrédder asikten att
DN borde arbeta mer med medborgarperspektivet och mindre med
verksamhetsperspektivet dr det naturligt att foredragningar fran
verksamhetschefer kan upplevas som mindre relevanta. Bland de
ledaméter som gérna ser att DN utvecklas mer mot
verksamhetsperspektivet rdder motsatt uppfattning. Men
asiktsskillnaderna &r inte dramatiska och huvudintrycket att
ledamoéterna uppfattar nimndens arbete som relevant stér sig val.

Begriplig och mgjlig att tillgodogora sig pa rimlig tid

Ledamdéterna uppfattar ocksa beslutsdrendena som begripliga dven
om det kan vara svért att som ny ledamot sitta sig in 1 vad
arendena egentligen handlar om och vad som &r viktigt.

Det ar dven for granskaren létt att konstatera att drendena generellt
sett dr pafallande vilskrivna och relativt lattbegripliga for den som
har viss vana vid organisationen. For en ovan ldsare krivs det dock
alldeles sdkert en tid av tillvinjning vid begreppsvirld och
mojlighet att bygga upp en bakgrundforstéelse.

En viktig iakttagelse dr dock att vanliga” medborgare bor ha
samma problem som nya ledaméter. I intervjuerna framgér ocksé
att det finns en uppfattning om att nimnderna och kanslierna dnnu
inte arbetat tillrdckligt mycket for att skapa en god kommunikation
med medborgarna.

Det kan ocksé konstateras att det ar fullt mojligt att 14sa in den
visentliga informationen i drendena pa rimlig tid — forutsatt att
lasaren har nddvéndig forforstaelse och kan salla i textmassan.

Under forutséttningen att texten i &rendena kan lésas lika snabbt
som skonlitterdr text, vilket kanske &r vél optimistiskt, si varierar
kalkylerad tidsatgang for att 14sa igenom drendena till ett
sammantride fran 3 timmar till 10 timmar (for ett urval av
sammantrdden inom DN respektive HSN). Ytterligheten 10 timmar
inneholl dock en stor andel text som hade karaktéren av
”fordjupningar for den intresserade” och var inte nédvéndiga att
ldsa fOr att forsta besluten.

En intressant iakttagelse ar att sammanfattningarna av drendena &r
vélskrivna och ger en god orientering. Det dr inte orimligt att tdnka

Deloitte |Regi0n Skane | 16



sig att en ledamot gott och vil kan klara sig med en genomlésning
av sammanfattningar samt en fordjupning i ndgot sarskilt

intresseomrade. Ledamdterna inom DN har ocksa inom respektive
grupp olika bevakningsomraden som de atagit sig att sarskilt folja.

De fortroendevalda i distriktsnimnderna uppfattar sjélva att de
normalt ldser in sig under 2-3 timmar infor varje nimndmote. Med
erfarenhet kommer ocksa en forméga att sélla i texten. I
ndmnderna har HSN:s ledaméter (huvudsakligen ordf. i DN)
givetvis hog erfarenhet och bakgrundsforstielse, men dven ovriga
ledaméter 1 DN har betydande politisk erfarenhet frdn kommun
mm.

De intervjuade uppger ocksa att en minst lika viktig
informationskélla infor beslut dr de foredragningar som gors av
tjdnstemin och profession.

Revisionellt intresse

Sammanfattningsvis visar intervjuerna att de fortroendevalda ar
ndjda med den information de far inf6r beslut, den uppfattas som
relevant, begriplig och mojlig att ta till sig pa en rimlig tid.

Granskningen visar inte pa ndgot som skulle kunna motsédga eller
komplettera de fortroendevaldas svar.

Déremot visar granskningen att det kan finnas svagheter vad géller
kommunikationen med medborgarna i distriktet. Om
distriktsndmnderna (i enlighet med matrisorganisationen) ska
kunna fylla rollen som kvalitetsutvarderare och kunna aterkoppla
medborgarnas synpunkter till vardens strategiska styrning sé krédvs
att nimnden och distriktskansliet har ett starkt fokus pa att hitta
metoder som gor att man kan fylla den rollen.

I den fragan tycks distriktsforvaltningarna inte ha arbetat sa
malmedvetet och framgangsrikt som med informationen till de
fortroendevalda. Med tanke pa att ett av &andamalen med
distriktsndmnder &r att stiarka den lokala forankringen av varden
kan svagheter i kommunikationen mellan distriktsndmnd och
medborgare och patienter vara en risk som bor uppmérksammas av
revisionen.
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Ar uppf6ljningen av
maluppfyllelse och
beslutade aktiviteter effektiv

De fortroendevalda ar generellt sett n6jda med uppfoljningen —
bade vad avser de aktiviteter/dtgirder som beslutas och den
uppfoljning av verksamheten som redovisas for nimnderna.

Inom DN finns en sérskild uppf6ljningsbalans dér alla initiativ och
uppdrag som ndmnden beslutat redovisas tillsammans med en
redogdrelse for vad som gjorts/gors av forvaltningen.

Samtidigt speglar flera av intervjuerna en frustration over att
leveransen fran verksamheten, dvs. det patienter och medborgare
far for pengarna ér svart att fanga i uppfoljningen.

Av olika redovisningarna av uppfoljning framgér ocksa att
huvuddelen av uppfoljningen ror forbrukade medel, volym
besok/diagnoser, tillgdnglighet (véntetider, kdsituation) samt
enkédter om kundngjdhet.

Huvuddelen av métningarna har fokus pa resursanvdndning och
produktionsvolym samtidigt som kvalitetsméitningarna, sérskilt da
avseende medicinsk kvalitet har fokus pa processer (tex.
deltagande i kvalitetsregister) snarare dn uppnadd kvalitet.

P& sd vis uppstar ett glapp mellan de forvéntningar pa vardkvalitet
och samhéllseffekt (t.ex. minskande risk for att fa svara sjukdomar,
bittre levnadsvillkor vid sjukdom, allmén tilltro till vArden) som
medborgarna har och den redovisning som sjukvarden ger.
Uttryckt pa ett annat sétt dr det svart for de fortroendevalda att till
viljarna ge en tydlig beskrivning av vad varden faktiskt levererar.

For revisionen &r svagheterna i uppfoljningen av vdrden ingen ny
iakttagelse. Aven om situationen har blivit bttre s finns
fortfarande stora svagheter i uppfoljningen och det ar ocksa de
svagheterna som speglas i intervjuerna.

Ur revisionell synpunkt finns anledning att diskutera hur
revisionen ska hantera verksamhetens problem med uppfoljning av
resultat. En intressant asikt som framforts starkare under senare &r
ar att styrningen av varden maste utga ifrdn och stodja vardens
inneboende utvecklingskraft. Erfarenheterna talar for att vrden
styrs och utvecklas genom kunskapstillvéxt och att den
utvecklingen stimuleras av jdmforelser som uppfattas som
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relevanta av chefer och vardpersonal. Darfor dr det rimligt att anta
att en god strategi &r att stimulera till sddana jamforelser genom att
tillse att vardverksamheten har tillgang till jimforelsedata.

Ett komplement till en sddan strategi dr att anvénda traditionell
malstyrning for de langsiktiga fordndringar av varden som é&r
onskvérda. Men mer som en koordinerande och sammanhallande
inriktning dn som en direkt hierarkisk styrning.

Revisionellt intresse

Sammantaget kan konstateras att uppfoljningen av maluppfyllelse
och beslutade aktiviteter pa ndmndniva inte i sig ar forknippade
med risker for &ndamalsenlighet och effektivitet. Svagheterna 1
redovisningen av data beror till stor del pa faktorer som ligger
utanfor samspelet mellan administration och politiker.

Daremot finns det anledning att granska hur distriktsndmnderna
och distriktskanslierna bidrar till att utveckla uppféljningen. I
rollen som ansvarig for uppfoljning ligger rimligen att ocksa
utveckla verktyg och metoder for uppfoljningen. I det arbetet ar det
mycket sannolikt att distriktsndmnderna och distriktskanslierna
skulle kunna spela en betydande roll. En risk med att ge
distriktsndmnderna ansvar for uppfoljningen ar annars att
utvecklingsarbetet forsenas om distriktsndmnderna inte prioriterar
fragan eller att utvecklingsarbetet tappar den samordning som
behovs efter det att nya fruktbara metoder har tagits fram.

Ur revisionell synpunkt finns ocksé intressanta revisionsfragor att
stdlla om uppfdljningen inom regionen, dvs. hur olika insatser for
utveckling inom profession och lokal/central administration
samordnas.

Dérutdver bor det naturligtvis vara fruktbart att granska om det
finns en malséttning och strategi for nuvarande
vardlogikovergripande uppfoljningsarbete. Det finns dér en lang
rad revisionellt intressanta fragor som ror den operativa styrningen
av uppfoljningsarbetet, t.ex. hur métt viljs ut, hur utvirdering av
deras fruktbarhet sker, hur kraven pi att en viss resultatniva ska
uppnas tas fram, hur métten forankras inom professionen samt hur
de aggregeras och redovisas 1 bokslut, kommunikation till
medborgarna mm.
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