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1 Sammanfattning

Pa uppdrag av de fortroendevalda revisorerna i Landstinget Dalarna har Komrev
inom Ohrlings PricewaterhouseCoopers genomfort en uppf6ljning av en tidigare
genomford granskning av landstingets styrning och ledningsfunktioner.

Granskningen och flertalet av intervjuerna genomférdes under oktober manad
2006. Under denna period var det politiska ldget 1 Landstinget Dalarna, infér den
kommande mandatperioden oklart. Sedan granskningen avslutats har dock en po-
litisk majoritet formerats.

Vér bedomning ar att Landstingsplanen 2007-2010 har utvecklats véasentligt, jam-
fort med tidigare ar. Det géller tydlighet betréffande mal, riktlinjer och uppdrag
och att dialogen mellan landstingsledning och sjukvérden har forstéarkts. Det ar
var bedomning att det ar landstingsdirektoren som 4gt och drivit planeringspro-
cessen och, 1 hog grad, personligen svarat for utvecklingen av savél den lands-
tingsplanen som den dialog som forts under processen.

Vi gor dock bedomningen att den politiska dialogen inte har forandrats pa nagra
avgorande punkter, jaimfort med foregaende ar. Vi konstaterar dock att forutsétt-
ningarna for en sadan dialog, i form av beslutsunderlag, har forbattrats avsevaért.
Vi tror fortfarande att det ar i en forbéttrad politisk dialog den storsta forbétt-
ringspotentialen i styrsystemet ligger.

Var uppfattning rérande behovet av en systematiserad omvérldsanalys kvarstar.
En sadan bor utgora en visentlig del i planeringsforutséttningarna. Vi rekommen-
derar ocksa att landstinget 1 hogre grad &n hittills beaktar det regionala perspekti-
vet 1 sin planering och sina strategier, inte minst mot bakgrund av att dessa fragor
ligger hogt pa den politiska agendan pa savél riksniva som 1 de flesta 6vriga
landsting och kommuner.

Vi bedomer ocksa att det finns behov av att béttre knyta samman planerings- och
uppfoljningsprocessen till en helhet. Vi far uppfattningen att denna helhet idag
hanteras som tva parallella processer.

Viar bedomning ar att landstingsledningen och i forsta hand landstingdirektoren i
hog grad lyckats med att knyta samman sjukvarden med landstingsledningen.
Styrprocessen och de forandringar som vidtagits under det senaste aret dr i vasent-
lig grad beroende av landstingsdirektoren personligen. Relevanta stabsfunktioner
har varit relativt svagt involverade. Detta forhéllande &r sarbart for landstinget. Vi
anser darfor att det &r viktigt att landstingsdirektoren sa snart som méjligt, 1 hogre
grad, engagerar andra medarbetare och relevanta funktioner i styrprocessen.
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Var bedomning &r att den foreslagna utvecklingen av planeringsprocessen och
landstingsplanen ytterligare skulle forstdrka styrningen och ledningen 1 landsting-
et. Vi anser ocksa att ambitionen att sékerstélla att styrningen far effekter “lingst
ute” i varden ar god.

Personalutskottet har fortfarande samma uppdrag som vid tidigare granskning. I
praktiken tar landstingsdirektoren initiativ 1 personalpolicyfragor. Var uppfattning
ar att oklarhet och irritation om rollférdelningen mellan PU/personalenhet och
ovriga landstingsledningen kvarstar sa ldnge den nuvarande arbetsordningen gall-
er for personalutskottet. Var rekommendation é&r att utskottet bor omvandlas till
ett beredande utskott.

Vér bedomning att forvaltningschefsgruppen, direktorsgruppen och ledningsgrup-
pen dr bendmnda p4 ett sitt som inte stimmer med hur de 4r sammansatta. Dess-
utom dr intrycket att gruppernas uppdrag och befogenheter ar oklara. Det &r svért
att utlasa pa vilket mandat man deltar i respektive grupps arbete.

Var bedomning ér att tidigare dokumenterade ambitioner om att samla halso- och
sjukvardens stabsfunktioner, exempelvis inom personalomradet, inte lange géller.
Stabsfunktionerna organiseras istéllet i 6kad utstrackning som stéd inom hélso-
och sjukvardsforvaltningens centrala ledningsorganisation. Var bedomning ér det
ater sker en decentralisering fran landstingskansliet till hélso- och sjukvardens
centrala forvaltningsorganisation och att uppgifter inom kansliet fatt minskad om-
fattning. Att knyta stabsfunktioner till halso- och sjukvardens centrala forvalt-
ningsledning har starkt landstingsdirektorens ledarskap enligt var beddmning,

Den nya landstingsledningen har utvecklats pa ett sitt som gor funktionen synlig
och kraftfull. Vi bedémer att koncentrationen av ledningsansvaret till landstings-
direktoren samtidig gor ledningsfunktionen sarbar. Det som fungerar idag kan var
svart att sékerstalla for framtiden.
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Uppdraget, bakgrund och revisionsfragor

Pa uppdrag av de fortroendevalda revisorerna i Landstinget Dalarna har Komrev
inom Ohrlings PricewaterhouseCoopers genomfort en uppf6ljning av en tidigare
genomford granskning av landstingets styrning och ledningsfunktioner.

Landstingets revisorer hade under 2005 granskat tillampade styrmodeller med
fordjupning inom ekonomistyrning och budgetberedning 1 landstinget Dalarna.
Bedomningen av styrprocesserna och de styrdokument som anvandes pekade pa
behovet av att utveckla dialogen i styrningen mellan de fortroendevalda samt mel-
lan landstingets huvudkontor och foretradarna for olika kirnverksamheter. Aven
rollférdelningen inom ndmndsorganisationen bedomdes behova utvecklas for att
tydliggora landstingsstyrelsens operativa funktioner och ansvar. Granskningsrap-
porten papekade vidare att landstingsstyrelsens beredningsprocess, inom ramen
for utskottsorganisationen, inte sammanfaller med utvecklingen av en koncentre-
rad styrning.

Parallellt med och efter det att granskningen avslutades pagick ett arbete med ut-
veckla och justera granskade styrformer. Eftersom det fanns en bred samsyn be-
traffande de svagheter som granskningen pekade pa och att ett syfte med pagaen-
de arbete var att eliminera dessa svagheter har revisionen stort intresse i att folja
hur styrprocessen utvecklas.

Syftet med granskningen har varit att ta fram ett underlag for att bedéma hur
styrprocessen utvecklats frin foregaende granskning till nu aktuella uppfolj-
ningsgranskningen.

Granskningen avser att ge svar pa foljande revisionsfragor:

» Hur landstingets styrprocess fungerar hosten 2006 i forhallande till de
iakttagelser som redovisats fran granskningen 20057

= Vilka atgarder har vidtagits i organisationen for att utveckla/justera de for-
héllanden som framkom i den tidigare granskningen?

= Vilka ytterligare atgarder ska genomfoéras och/eller planeras det for?

= Vilken samsyn finns mellan den politiska organisationen och férvaltning-
en avseende vem som beslutar om vad?

= Hur tolkar de fortroendevalda det politiska ansvarstagandet?

=  Hur har den ledningsfunktion som inrattades 1 januari 2005 paverkat och
forandrat landstingets styr- och ledningsarbete?

Granskningen och flertalet av intervjuerna genomfordes under oktober manad
2006. Under denna period var det politiska ldget i Landstinget Dalarna, infor den
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kommande mandatperioden oklart. Sedan granskningen avslutats har dock en po-
litisk majoritet formerats.

2 Metod

Granskningen har genomforts genom inldsning och bedémning av relevanta styr-
dokument. Darutdver har ca 20 intervjuer genomforts med fortroendevalda och
tyansteman (linjechefer, stabsresurser samt fackliga foretréadare).
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3 Resultat - iakttagelser, bedomningar och rekom-
mendationer

3.1  Hur fungerar landstingets styrprocess hésten 2006 i fér-
hallande till de iakttagelser som redovisades i gransk-
ningen 20057

3.1.1 lakttagelser

Landstingets grundldggande styrdokument utgors av Landstingsplanen (LP). In-
nevarande ars LP, 2006-2009 har en liknande struktur och precision som tidigare
ar. Landstingsplanernas styrsignaler 1 form av mal, riktlinjer och uppdrag har varit
svaga. Detta forhallande var ocksé en viktig iakttagelse 1 den tidigare granskning-
en. I denna granskning gjordes ocksd bedomningen att formuleringen av mal och
strategier inom verksamheterna gjordes relativt oberoende av centrala styrsignaler
och att det fanns ett stort behov av att, fran landstingsledningens sida, dels tydlig-
gora styrningen, dels 6ka langsiktigheten i planeringen. LP 2006-2009 innehaller
dock tydliga finansiella méal for landstinget, vilket tidigare planer inte har gjort.

Det &r viktigt att konstatera att grunden f6r LP 2006-2009 lades under planerings-
processen 2005. Planeringsprocessen under 2005 genomfordes inte enligt den tid-
plan som tidigare anvants. Arbetet med LP 2006-2009 blev kraftigt forsenad. Pla-
neringsunderlaget for verksamheterna utgjordes endast av nagra sammanfattande
budgetdirektiv. Under 2005 tilltrddde och utformades en ny forvaltningsledning.
Under var granskning fick vi en samstammig bild av att behovet av en forédndring
av styrformerna stod hogt pa agendan i landstinget. Ambitionen fanns att utveckla
dialogen mellan landstingsledning och dess huvudkontor och verksamhetsforetra-
dare. Enligt var uppfattning ingick i denna ambition ett “lyfta in sjukvarden i
landstingshuset™. Vi uppfattade att den nya landstingsdirektorens viktigaste upp-
drag var att stirka styrkedjan mellan landstingledningen och, i forsta hand, sjuk-
varden.

De ovan redovisade forhallandena utgor en del av forklaringarna till att LP 2006-
2009 inte 1 nagon hogre grad har utvecklats jamfort med tidigare ar. For att kunna
beddma nuvarande planeringsprocess bor darfor utgangspunkten tas i LP 2007-
2010 som beslutades av Landstingsfullmaktige i juni 2006.

LP 2007-2010 har utvecklats vésentligt, jamfort med tidigare ar. Detta giller
framst tydlighet betraffande mal, riktlinjer och uppdrag. Betriffande den formella
delen av planeringsprocessen under 2006 har, 1 princip, landstingets ordinarie tid-
och aktivitetsplan for processen tillampats till skillnad mot 2005. Vi har under
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vara intervjuer erfarit att det dr landstingsdirektéren som 1 hog grad har 4gt och
drivit planeringsprocessen. Vi har dessutom fatt intrycket att dialogen mellan
landstingsledningen och verksamheten, sarskilt sjukvarden har forstéarkts. Detta
intryck stods av att det, enligt var uppfattning, nu finns en koppling mellan lands-
tingsplanen och sjukvardens (lanssjukvardens och nérsjukvardens) samt tandvér-
dens verksamhetsplaner. Vid véara intervjuer inom sjukvarden framkommer ocksa
att LP 2007-2010 har kunnat utgéra underlag for verksamhetsplaneringen inom
sjukvarden. Det finns sdledes ansats till en “réd trad™ i styrkedjan fran landstings-
ledningen till verksamheten som tidigare har saknats. I den tidigare granskningen
noterades att, sdval sjukvardens som tandvardens egna verksamhetsplaner var re-
lativt vél utvecklade. Detta innebér att delar av dessa verksamhetsplaner nu har
kunnat “lyftats in” 1 LP 2007-2010 for att skapa kopplingen mellan landstingsled-
ning och verksamheterna. Enligt véra intervjuer med de fortroendevalda har dessa
ocksé noterat denna positiva utveckling. Den ¢kade tydligheten bor ha skapat for-
utséttningar for att 6ka kvaliteten 1 dialogen inom planeringsutskott och lands-
tingsstyrelse mellan fortroendevalda och mellan majoritet och minoritet. Vara in-
tervjuer ger dock inget stod for detta utan snarare finns uppfattningen att dialogen
inte har utvecklats alls, jamfort med tidigare.

I vara intervjuer framkommer det dock tydligt att dialogen mellan landstingsled-
ning och verksamhetsansvariga har starkts under det senaste aret. Det géller sale-
des dialogen mellan tjanstemannen pa olika nivaer i organisationen. Forstarkning-
en anses helt ha sin grund i landstingsdirektorens agerande och engagemang. 1
vara intervjuer framkommer dock att landstingskontorets stabsfunktioner fortfa-
rande forefaller vara svagt involverade i planerings- och styrprocessens dialog
med verksamheterna. Ett undantag utgérs av utvecklingsenheten som pa lands-
tingsdirektéren uppdrag varit engagerad i det praktiska arbetet med LP 2007-
2010. Skalet till att stabsfunktionerna, med ett undantag, varit svagt involverade
ar, enligt landstingsdirektoren att alla 4nnu inte ar “med pa taget”. De centrala
stabsfunktionerna behover tid att lara och forsta.

De styrsignaler som ges i landstingsplanen maste ocksa vara mét- eller uppfolj-
ningsbara. Enligt vara intervjuer &r inte detta krav tillrackligt tillgodosett. Vi note-
rar att controllerenheten inte varit engagerad i planeringsprocessen, vilket hade
varit naturligt mot bakgrund av enhetens uppdrag att utveckla och sdkerstalla rap-
porteringen till den politiska ledningen. Controllerenhetens roll i planeringspro-
cessen bor exempelvis vara att sakerstdlla mat- och uppféljningsmetoder samt att
de styrsignaler som anvénds dr métbara eller atminstone uppf6ljningsbara.

Planeringssikten i den ekonomiska planen ar oforandrad jamfort med tidigare,
d.v.s. fyra ar. Betraffande verksamhetsplanen finns inte i LP 2007-2010 nagon
tydlighet betraffande planeringshorisontens ldngd for den verksamhetsméssiga
delen. Nagon systematisk omvarldsanalys ingar inte 1 planeringsunderlag och LP,
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vilket ocksé var forhallandet vid den tidigare granskningen. Vi noterar ocksa att
det regionala perspektivet i LP 2007-2009 fortfarande ar svagt.

3.1.2 Bedémning och reckommendationer

Vér bedomning ar att Landstingsplanen 2007-2010 har utvecklats véisentligt, jam-
fort med tidigare ar. Det géller tydlighet betrédffande mal, riktlinjer och uppdrag
och att dialogen mellan landstingsledning och sjukvérden har forstéarkts. Det ar
var bedomning att det ar landstingsdirektoéren som 4gt och drivit planeringspro-
cessen och, 1 hog grad, personligen svarat for utvecklingen av saval den formella
landstingsplanen som den dialog som f6rts under processen. Detta har enligt var
uppfattning lett fram till att det nu finns en koppling mellan landstingsledning och
verksamheten, 1 form av en styrkedja. Ett viktigt forbattringsomrade ar dock att
séakerstalla att landstingsplanens styrsignaler ocksa gors mét- eller uppfoljningsba-
ra. Enligt var uppfattning borde controllerfunktionen kunna spela en mer aktiv roll
1 detta arbete.

Vi konstaterar att den nu utvecklade landstingsplanen stéller stora krav pa att ock-
sa landstingets arsredovisning utvecklas pa motsvarande sitt. Detta for att ytterst
sakerstalla att Landstingsfullméaktige ges rimliga forutsattningar att bedéma om
landstingplanens mal, riktlinjer och uppdrag ar verkstéllda. En rimlig utgangs-
punkt for att astadkomma detta ar att arsredovisningen ges samma grundstruktur
och innehall som landstingsplanen. Vi anser dérfor att planeringsprocess och upp-
foljningsprocess maste samordnas 1 hogre grad én for narvarande. En fungerande
controllerfunktion borde kunna ha en sadan, samordnade roll. Var uppfattning ar
att de eventuella fortroendeproblem eller befarade kompetensbrister som ligger
bakom forhéllandet att stabsfunktionerna, generellt, varit svagt involverade i pla-
neringsprocessen snarast behover overbryggas.

Vi gor dock bedomningen att den politiska dialogen inte har foréndrats pa nagra
avgorande punkter, jamfort med foregaende ar. Vi konstaterar dock att forutsatt-
ningarna for en sadan dialog, i form av beslutsunderlag, har forbattrats avsevirt.
Vi tror fortfarande att det &r i en forbattrad politisk dialog som den storsta forbitt-
ringspotentialen i styrsystemet ligger.

Vir uppfattning rorande behovet av ett systematiserat arbete med omvérldsanalys
kvarstar. En sadan bor utgora en visentlig del 1 planeringsforutsittningarna. Vi
rekommenderar ocksa att landstinget i hogre grad 4n hittills beaktar det regionala
perspektivet i sin planering och sina strategier, inte minst mot bakgrund av att
dessa fragor ligger hogt pa den politiska agendan p4a, savél riksniva som i de flesta
ovriga landsting och kommuner. Vi rekommenderar ocksa denna gang att plane-
ringssikten avseende verksamheten tydliggors och forldangs. Forslagsvis kan detta
ske i form av scenarier snarare dn “traditionell planering”. Det framsta argumentet
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for en langre planeringssikt &r att skapa handlingsberedskap och kanske framst en
mental sadan.

3.2 Vilka atgarder har vidtagits i organisationen for att ut-
veckla/justera de forhallanden som patalades i tidigare
granskning?

3.2.1 lakttagelser

Enligt véra intervjuer forefaller den formella delen av planeringsprocessen ha ge-
nomforts enligt den tidplan som ska gélla for Landstinget Dalarna. Detta ar en véa-
sentlig skillnad jamfort med foregaende ar da processen blev kraftigt férsenad.
Som tidigare redovisats har dialogen under processen forstarkts mellan lands-
tingsledningen och framst sjukvarden. Enligt vara intervjuer rader det en sam-
stimmig uppfattning om detta. De intervjuade ar ocksa 6verens om att det &r
landstingsdirektdren som 1 hog grad drivit denna dialog. Ett viktigt forum 1 detta
sammanhang har varit den s.k. direktérsgruppen som har medgett en tit och direkt
dialog med cheferna for léns- och narsjukvard. Flera av de intervjuade har upp-
fattningen att denna dialog resulterat i att misstroendet mellan landstingsledning-
en och forvaltningen, framst sjukvarden har minskat. Effekten har enligt de inter-
vjuade blivit att “sjukvarden nu har flyttat in i landstingshuset™.

Det forhallande att planeringsprocessen har genomforts enligt den tid- och aktivi-
tetsplan som ska gélla i landstinget samtidigt som innehallet i denna har blivit be-
tydligt tydligare, jamfort med tidigare har enligt flera intervjuade ocksa gett béttre
forutséttningar for en 6kad kvalitet i den politiska dialogen. Om detta faktiskt har
blivit fallet rader det dock osdkerhet om. Vara intervjuer ger inget stod for att dia-
logen forandrat i de formella politiska organen mellan foretradare for majoritet
och opposition. De avgorande diskussionerna sker som tigigare i den s.k. radsbe-
redningen dar endast majoritetsforetradare ingar.

Vi har noterat att utskottsorganisationen varit oforandrad under 2006, jamfort med
tidigare ar. I var tidigare granskning gjorde vi beddmningen att utskotten och dess
uppdrag inte tillrackligt tog hansyn till en helhetssyn i styr- och ledningsprocessen
och att dialogen i utskotten inte préiglades av nagon hogre grad av 6ppenhet mel-
lan majoritet och opposition. Den politiska dialogen under beredningen fordes
istéllet, i sin helhet, i den s.k. radsberedningen. Véara intervjuer pekar mot att det i
detta avseende inte skett nagon forandring rorande den politiska dialogen i de
formella politiska organen.

Vira intervjuer ger stod for att rapporteringen till savél utskott som landstingsty-
relse har forbattrats, jamfort med tidigare ar. Forbattringen géller saval ekonomi-
som verksamhetsdata.
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3.2.2 Bedémning och reckommendationer

Vér bedomning ar att landstingsledningen, genom landstingsdirektéren, har ut-
vecklat planeringsprocessen jamfort med tidigare ar. Dialogen mellan ledning och
verksambhet, sarskilt sjukvarden har forstarkts. Ett tydligare planeringsunderlag, i
kombination med en forbéttrad rapportering av ekonomi- och verksamhetsdata,
bor ha gett forutséttningar for en 6kad kvalitet ocksa 1 den politiska dialogen. Var
bedomning dr dock att denna utveckling, inte pa nagot avgorande sétt, har forand-
rat dialogen 1 de formella politiska organen.

Vi bedomer att det finns behov av att battre knyta samman planerings- och upp-
foljningsprocessen till en helhet. Vi far uppfattningen att denna helhet idag hante-
ras som tva parallella processer.

Viér uppfattning &r att landstingsledningen och 1 forsta hand landstingdirektoren i
hog grad lyckats med att knyta samman sjukvarden med landstingsledningen. Vi
noterar dock nagra vésentliga risker i detta sammanhang. Styrprocessen och de
forandringar som vidtagits under det senaste aret &r 1 vasentlig grad beroende av
landstingsdirektoren, personligen. Relevanta stabsfunktioner har varit svagt in-
volverade. Detta forhallande ar sarbart for landstinget. Med landstingsdirektorens
eget, starka engagemang och hastigheten i foréandringsarbetet riskerar organisatio-
nens ovriga kompetens och erfarenhet att inte nyttjas tillrackligt. Den finns risk
for att den 6vriga organisationen inte hinner med.

3.3 Vilka ytterligare atgarder ska genomféras och/eller plane-
ras det for?

3.3.1 lakttagelser

Planeringsprocessen ska enligt landstingsdirektoren utvecklas ytterligare. Proces-
sen ska tidigareldggas och fortydligas nagot. Detta kommer att ske redan i sam-
band med att planeringsprocessen for LP 2008-2011 startar. Denna process kom-
mer att starta redan i december 2006 med en forsta avstimning med politiken.
Processen kommer dérefter, under 2007 att innehalla moment som ar koordinera-
de med arsredovisning, delarsrapport etc. Under varen ska den politiska plattfor-
men formuleras. Beslut om LP 2008-2011 ska fattas under maj manad 2007. Av-
sikten ar att skapa ytterligare forankring och ddrmed tydligare och stabilare plane-
ringsforutsattningar for verksamheterna.

Med denna ordning ska ocksa ytterligare tid vinnas for verksamheterna for deras
planeringsarbete. Dessa ska utarbetas under sommaren och hosten 2007. Enligt
landstingsdirektoren finns det ocksa en ambition att ytterligare precisera styrsig-
nalerna i form av mal, riktlinjer och uppdrag i landstingsplanen. Dessutom ska
styrsignalernas matbarhet utvecklas och sikerstillas. Enligt landstingsdirektéren

11
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finns det ocksa anledning att arbeta ytterligare med att sékerstélla att styrningen
ocksa nar dnda ut i verksamheten dér sjukvarden moter brukarna.

I var intervju med landstingsdirektoren far vi intrycket av att det finns en idé och
vilja att 1 hogre grad 4n hittills involvera medarbetare och andra funktioner 1 styr-
processen. Det finns en medvetenhet om behovet. En decentralisering eller for-
delning av arbetet kommer att ske 1 takt med att 6vriga medarbetare och funktio-
ner dr “med pa taget”.

Vi har ocksé noterat att utskottsorganisationen kommer att forandras betraffande
roll och uppdrag. Den viktigaste forandringen som foreslas &r att utskotten, enbart
ska vara beredande. En annan viktig forandring ar att det s.k. verksamhetsutskot-
tet kommer att fa rollen som ett hélso- och sjukvardsutskott. Dessa forandringar
forefaller ha stod fran bada de politiska blocken. I véar tidigare granskning gjorde
vi bedomningen att verksamhetsutskottet hade en otydlig roll.

De lokala namnderna kommer att utvecklas alternativt avvecklas beroende pa hur
den politiska majoriteten kommer att se ut 1 landstinget. Under forutséttning att de
s.k. allianspartierna far majoriteten kommer de lokala ndmnderna att avvecklas.
De lokala namnderna kommer da att erséttas med s.k. samverkansberedningar (15
st. d v s en per kommun). Beredningarna foreslas besta av 6 ledamoter, 3 fran
landstinget och 3 fréan respektive kommun. Inom den hittillsvarande majoriteten
finns forslag om att utveckla de lokala ndmnderna genom att ge dessa ett tydligare
uppdrag att styra narsjukvarden. En forutsattning for detta ar att dessa ocksa till-
fors resurser for detta.

3.3.2 Beddémning och rekommendationer

Viar bedomning ar att den foreslagna utvecklingen av planeringsprocessen och
landstingsplanen ytterligare skulle forstarka styrningen och ledningen. Vi anser
ocksa att ambitionen att sékerstilla att styrningen far effekter “langst ute” i varden
ar god. Vi bedomer det som viktigt att landstingsdirektoren, i hogre grad, sa snart
som mojligt lyckas engagera och involvera andra medarbetare och relevanta funk-
tioner i styrprocessen. Vi far intrycket att styr- och ledningsprocessen i dag ér allt-
for mycket fokuserad péa landstingsdirektoren. Eventuella fortroende- eller kom-
petensproblem behover snarast dverbryggas.

Genom att landstingsplanen har och kommer att utvecklas ytterligare ar det enligt
var uppfattning av stor vikt att ocksa arsredovisning, delarsrapportering etc. ut-
vecklas sé att planeringsprocessen och uppféljningsprocessen viavs samman. En-
ligt var uppfattning behover exempelvis arsredovisningen for 2007 ha genomgitt
relativt stora forandringar jamfort med nulaget for att “hianga ihop™ med LP 2007-
2010.
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Vér bedomning ar att utskottsorganisationens forandrade indelning och mandat &r
ett viktigt steg 1 rétt riktning. Vi vill bara understryka att for att 6ka kvaliteten i
den politiska dialogen krévs ytterligare insatser. Var uppfattning &r att det dr inom
detta omrade finns en stor potential i syfte att starka landstingets styrning och led-
ning.

Betréffande en eventuell avveckling av de lokala nimnderna och att ersétta dem
med s.k. samverkansberedningar ar det svart att i detta ldge svart att bedoma kon-
sekvenserna av detta. Vi har noterat att de foreslagna samverkansberedningarnas
uppdrag paminner om de hittillsvarande ndmndema. Forslaget om att nimnderna
ska utvecklas for att agera som bestéllare av narsjukvérden, vilket torde vara av-
sikten om de ska far ekonomiska resurser for att styra denna innebér emellertid en
mycket stor forandring. Enligt var bedomning skulle en sddan utveckling innebéra
en helt ny styrmodell for Landstinget Dalarna.

Var uppfattning ar att, oavsett vilken alternativ som blir verklighet, kommer upp-
drag och forvéntningar att bli tydligare jamfort med nuvarande situation.

3.4 Vilken samsyn finns mellan den politiska organisationen
och forvaltningen avseende vem som beslutar om vad?

3.4.1 lakttagelser

Vara intervjuer tyder pa att det finns en hog grad av samsyn betraffande roll- och
ansvarsfordelningen mellan landstingets politiska och administrativa ledning. Nu-
varande fordelning ar en fo6ljd av och bygger pa de foréndringar av landstingets
tjdnstemannaledning som genomf6rdes fran ar 2005 och som belyses 1 tidigare
granskning. Fordelningen innebaér att landstingsdirektorens har ett tydligt uppdrag
fran den politiska ledningen att koncentrera och halla samman landstingets verk-
stillande styr- och ledningsarbete. Ambitionen med roll- och ansvarfordelningen
var att stdrka sambanden mellan den centrala landstingsledning och hélso- och
sjukvarden. Landstingsdirektoren fick dérfor aven rollen som forvaltningschef for
landstings hélso- och sjukvard. De tva rollerna samlade i en uppfattades av den
politiska ledningen som garanti for att kunna “lyfta in halso- och sjukvarden i
landstingshuset™ och skapa en koncentrerad styrning och ledning av hélso- och
sjukvarden i landstinget.

3.4.2 Beddémning och reckommendationer

Vir bedomning éar att roll- och ansvarsférdelning mellan den politiska organisa-
tionen och tjanstemannaledningen i huvudsak motsvarar sina syften. Intervjuerna
visar att ansvarfordelningen mellan politik och forvaltning 1 huvudsak fungerar
och att styrningen av sjukvarden &r béttre integrerad med landstingsledningen dn
vid den tidigare granskningen. Landstingsplanen ar starkare sammankopplad med
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verksamhetsplanerna pa ett sétt som innebér att landstingsplanen nu fungerar som
ett styr- och uppdragsdokument for hélso- och sjukvardens verksamhetsplanering.

Var bedomning &r att styrningen idag, 1 hog grad, ar centraliserat till landstings-
ledning och koncentrerat till landstingsdirektéren. Den forharskande samsynen
om ansvarsfordelningen mellan politiken och landstingsdirektéren gar ut pa att
landstingsdirektoren bildar lanken mellan politik och forvaltning. For att detta ska
vara mojligt och fungera behover landstingsdirektoren delegera en stor del av led-
ningsansvaret till olika nivaer inom sin ledningsorganisation.

Personalutskottet har fortfarande samma uppdrag som vid tidigare granskning. I
praktiken tar landstingsdirektoren initiativ 1 personalpolicyfragor. Var uppfattning
ar att oklarhet och irritation om rollférdelningen mellan PU/personalenhet och
ovriga landstingsledningen kvarstar sa ldnge den nuvarande arbetsordningen gall-
er for personalutskottet. Var rekommendation &r att utskottet bor omvandlas till
ett beredande utskott.

3.5 Hur tolkar de fortroendevalda det politiska ansvarstagan-
det?

3.56.1 lakttagelser

De fortroendevaldas syn pa det politiska ansvarstagandet har i huvudsak fungerat
och uppfattats pa samma sétt som vid tidigare granskning. Den traditionella styr-
ningen i Landstinget Dalarna kénnetecknas av arbetsformer och processer for
koncentrerad majoritetsstyrning. Det innebar att dialogen under beredningsarbetet
som diskuterades 1 den tidigare granskningen inte har férandrats. Den utskottsor-
ganisation som majoriteten inrattat uppfattas fortfarande mera som forum f6r in-
formation om vad majoritet redan har beslutat. Uppfattningen &r att den politiska
majoritetsstyrningen ar koncentrerad till den s.k. radsberedningen. Det betyder att
oppositionen istillet soker konfrontation i de beslutande organen som landstings-
styrelsen och Landstingsfullméktige.

I vara intervjuer framkommer att flera av de fortroendevalda anser att arbetsbor-
dan och det politiska ansvaret &r allt for koncentrerad till landstingsraden och be-
hover fordelas pa flera fortroendevalda. Nagra anser att de politiska uppdraget ar
for omfattande genom att politiken har tagit pa sig for stort ansvar for detaljer. De
fortroendevaldas uppdrag bor déarfor koncentreras till mera avgransade politiska
befogenheter och ansvar.
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3.5.2 Bedémning och reckommendationer

Vér bedomning ar att sa ldnge varken minoritet eller majoritet ser ett virde med
en 6ppen dialog under det politiska beredningsarbetet kommer sannolikt nuvaran-
de umgéange och relationer att vara forharskande oavsett vem som har majoriteten.

Vér bedomning ar att det finns en relativt bred samsyn om att en fungerade mal-
styrning kraver decentralisering och lokal forankring. De 16sningar som diskuteras
ar lokal forankring genom lokala ndmnder eller genom samverkansberedningar.
Var uppfattning ar att oavsett vilken form for lokal forankring som viéljs si bor de
lokala ndmnder eller samverkans-

beredningar som inréttas ha uppdrag och ansvar som harmonierar med det 6vriga
politiska styr- och ledningssystemet, framst inom den lokala narsjukvarden. Dér-
med bor de brister med nuvarande lokala ndmnder som uppmaéarksammades och
diskuterades 1 tidigare granskning kunna undvikas.

3.6 Hur har den ledningsfunktion som inrattades 1 januari
2005 paverkat och forandrat landstingets styr- och led-
ningsarbete?

3.6.1 lakttagelser

Den ledningsfunktion som &r inréttad sedan ca tva ar har pa ett omfattande satt
paverkat och forandrat landstingets styr- och ledningsarbete 1 enlighet de intentio-
ner som var avsikten. Landstingets styr- och ledningsarbete &r idag tydligt och
synligt. De landstingsovergripande styrprocesserna ér vil samordnade med styr-
ningen och ledningen av ldnssjukvarden och narsjukvarden.

For att landstingsledningen ska kunna hantera sina 16pande styr- och ledningspro-
cesser med nuvarande roll- och ansvarfordelning och stora kontrollspann har olika
ledningsfunktioner och grupper inréttats. Det innebér exempelvis att forvaltnings-
chefsgruppen fatt en ny sammansattning och att representationen i landstingskans-
liets ledningsgrupp har dndrats. Den s.k. direktdrsgruppen ar en ny funktion i
landstingets styrmodell. I direktérsgruppen ingar landstingsdirektéren samt tre
bitrddande landstingsdirektorer. Bitrddande direktorer ér lanssjukvardschefen,
narsjukvardschefen och landstingets ekonomidirektor. Dessutom fungerar olika
tvargrupper som delar av styrsystemet for kommunikation och information om
ledningens styrsignaler till verksamheten.

Forandringar inom den politiska organisationen innebaér att tidigare forvaltnings-
chefer ar “forvaltningschefer” under landstingsdirektdren med eller utan “egna”
utskott.
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3.6.2 Bedémning och reckommendationer

Var bedomning &r att en del av de forhallanden som det nya ledningssystemet har
medfort behover diskuteras och justeras. Vi anser att det ar rimligt att stora och
komplexa kontrollspann behover ledningsfunktioner som kompletterar varandra i
den 16pande styrningen och ledningen av verksamheten.

Vér bedomning dock att forvaltningschefsgruppen, direktérsgruppen och led-
ningsgruppen dr benamnda pa ett sétt som inte stimmer med hur de 4r samman-
satta. Dessutom dr intrycket att gruppernas uppdrag och befogenheter ar oklara.
Det ar svart att utldsa pa vilket mandat man deltar i respektive grupps arbete.

Vi bedomer att detta har fatt storst betydelse nar det géiller ansvarsfordelning inom
direktorsgruppen och for de bitrddande direktorerna. Vi har noterat att direktors-
gruppen tar s.k. direktorsgruppsbeslut. En sddan grupp kan inte ha rollen som
formell beslutsfattare. Det ar landstingsdirektéren som é&r beslutsfattare. De bitra-
dande direktorerna kan vara bitraden och radgivare men direktdren avgor och har
ensam ansvaret for beslutet.

De bitradande direktorernas ansvar i landstingsledning gor dessutom att deras le-
darroller inom hélso- och sjukvarden kan uppfattas som otydliga. Ar de verksam-
hetens foretradare 1 landstingsledningen eller landstingslednings foretradare i
verksamheten ledningsgrupp?

Deras roller och ansvar blir d&nnu otydligare genom att landstingsdirektor dven &r
hélso- och sjukvérdens forvaltningschef. Aven om lanssjukvardschef och nérsjuk-
vardschef ar verksamhetschefer sa ar de chefer med en delegation som gor att
landstingsdirektoren har mandatet att agera direkt i styrningen av verksamheten
och i1 kontakter med den politiska ledningen. Det finns en risk att de bitradande
direktorernas legitimitet kan ifragasattas 1 deras “egna’ ledningsgrupper.

Viar bedomning ar att tidigare ambitioner med att samla stodfunktioner for hélso-
och sjukvarden inom landstingskansliet, framst inom personalomradet, inte ldngre
giller. Stabsfunktioner organiseras i 6kad utstrackning som ett stod inom hélso-
och sjukvardsforvaltningens centrala ledningsorganisation.

Var bedomning &r att det ater sker en decentralisering fran landstingskansliet till
halso- och sjukvardens centrala kansli och att arbetsuppgifterna inom landstings-
kansliet darfor fatt en minskad omfattning. Att knyta stabsfunktioner till hélso-
och sjukvardens centrala forvaltningsledning har stirkt landstingsdirektorens le-
darskap enligt var bedomning.

Den nya landstingsledningen har utvecklats pa ett sitt som gor funktionen synlig
och kraftfull. Vi bedomer att koncentrationen av ledningsansvaret till landstings-
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direktoren samtidigt gor ledningsfunktionen sarbar. Det som fungerar idag kan
var svart att sdkerstélla for framtiden. Vi rekommenderar darfor att nuvarande an-
svarsfordelning ses 6ver och att ansvar och befogenheter delegeras pé ett sétt som
gor att olika ledningsfunktioner far tydliga ansvarsomraden. Detta for att det ska
vara kant och tydligt hur ansvaret &r fordelat inom ledningsorganisation och hur
ansvaret ska foljas upp.
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