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Sammanfattning

Ledarskapets betydelse uppmarksammas alltmer och flera utredningar och insatser pa detta
omrade har under senare ar genomfors inom landstinget Dalarna. Under 2006 genomfordes inom
landstinget en bred granskning av forutséattningar for forsta linjens chefer. Den redovisade flera
omraden dar forbattringar bor genomféras. Under 2007 har en motsvarande granskning
genomforts nér det géller forutsattningarna for mellancheferna att fullgdra sitt uppdrag som chef.

Granskningen har genomférts av. KPMG och har omfattat dokumentstudier, individuella
intervjuer, en enkaét till alla mellanchefer samt fokusgrupper (gruppintervjuer) med ett fyrtiotal
mellanchefer. Granskningen har omfattat framst halso- och sjukvarden dven om chefer fran andra
omraden ocksa svarat pa enkaten och deltagit i fokusgrupperna. De synpunkter som erhallits har
delvis varit beroende av organisationstillhdrighet delvis varit mycket samstdmmiga oavsett
verksamhet. Redovisningen har lyft fram olikheter pa omraden sadana funnits.

Manga mellanchefer anser att forutsattningarna forbéattrats under senare ar. Ledaridén (i den mén
den varit kdnd) och det nya ledarskapsprogrammet (utbildning) &r insatser som bedémts vara
mycket positiva ocksd i denna grupp. Likformigheten har okat, sammanhang och
samstdmmigheten i olika budskap har forbattrats. Denna utveckling beddms av berdrda vara
positiv men mycket aterstar.

En rad brister och risker har framkommit i och i kommentarer till den genomférda enkéaten. Dessa
har i huvudsak forstérkt i de fordjupade diskussioner som forts inom fokusgrupperna. Bristerna
har stor betydelse for flera helt avgorande fragor for maéjligheten att utéva ett gott ledarskap.
Samtidigt ar det viktigt att framhalla att bristerna i huvudsak harror fran halso- och sjukvardens
och inte fran dvriga medverkande forvaltningar. Var bedomning ar att landstingsledningen pa
flera punkter inte nar rimliga krav pa ledning och styrning.

De rekommendationer vi lamnar i denna rapport riktar sig till landstingets ledning och kan
sammanfattas enligt nedan:

o Rekryteringsprocessen bor utvecklas i riktning mot forbéttrad forankring bland berérda
chefer. Kopplat till detta bor ocksa anstéllningsvillkoren Gvervagas och forbattras i syfte att
paverka rekryteringsunderlaget.

e Den nuvarande organisationen leder till att chefer pa samma niva inte ges samma majlighet
till kommunikation med overstalld chef. Landstingsledningen foreslas se 6ver denna ordning i
syfte att stérka ledning och uppfdljning. En platt organisation &r inte alltid en férdel for
majligheten att styra och folja upp. Behovet av 6kad kommunikation avser verksamheten och
budgeten men ocksa det personliga chefskapet.

e Kortsiktigheten i landstingsledningens planering och direktiv leder till en mycket svar
situation for cheferna nér det géller att anpassa verksamhetens omfattning och inriktning.
Samarbetet mellan politik och forvaltning bor tydliggoras med avseende pa roller och ansvar i
syfte att skapa langsiktighet och trovardighet.

1(12)



Landstinget Dalarna
Forutsattningar for ledarskap del tva
Revisionsrapport

2007-12-18

Inledning

Genom faststalld revisionsplan for 2007 har revisorerna vid Landstinget Dalarna beslutat att
genomfdra en granskning av forutséttningar for ledarskap, del tva.

KPMG har erhallit uppdraget med utgangspunkt fran ramavtal for forvaltningsrevision och en
projektplan. KPMG har genom tidigare granskningar vid landstinget Dalarna omfattande kunskap
om landstinget och dess personalpolitiska forutsattningar. Under 2006 genomférde KPMG en
relativt omfattade granskning under rubriken “Forutsattningar for ledarskap” som syftade till att
belysa forutsattningarna for forsta linjens chefer.

Denna granskning tar sikte pd mellanchefernas forutsattningar och har genomforts av samma
team som genomforde del 1.

Lena Ostman och Liselott Daun har planerat granskningen samt genomfort intervjuer och
fokusgrupper. De ansvarar for denna rapport.

Lars Anteskog har ansvarat for 1T-relaterade fragor i samband med enkatundersokningen.

Vart uppdrag avslutas harmed.

Granskningens genomférande

Granskningen har omfattat en enkatundersokning stalld till alla mellanchefer och fokusgrupper i
vilka ca fyrtio chefer deltagit.

Foljande moment har ingatt i arbetet:

e Genomforande av granskningen inklusive dokumentrekvisitioner, tidsbokningar, intervjuer,
och enkaéter.

o En skriftlig rapport som skall utgéra ett koncentrat av de samlade iakttagelserna samt
uppdragstagarens analys, slutsatser, férslag och idéer till utveckling i anledning av gransk-
ningen.

e Saksgranskning av bertrda chefer fore presentation for revisorerna.

e Ldpande muntlig avrapportering och avstdmning av granskningsarbetet med revisorerna samt
slutlig foredragning infor dessa samt for berdrda verksamheter och landstingets politiska
ledning om detta bedoms som andamalsenligt.

Syftet med granskningen har varit att beddma forutsattningarna for landstingets mellanchefer att
utdva sitt ledarskap.

2(12)



Landstinget Dalarna
Forutsattningar for ledarskap del tva
Revisionsrapport

2007-12-18

Efter genomford granskning har en rapport tagits fram. Den har sakgranskats av alla chefer som
varit intervjuade eller medverkat i fokusgrupperna.

Sarskilda fragestallningar

Granskningen har genomforts bade genom en enkéat och genom ett antal fokusgrupper. Som
inledande komplement till fokusgrupperna har intervjuer genomforts med landstingets ledning
och fortroendevalda politiker. All informationsinsamling har haft samma inriktning.

De fragestéllningar som granskningen omfattat ar foljande:

Pa vilka satt sker urval/rekrytering till mellanchefer och ar dessa satt &ndamalsenliga? Hur
hanteras behovsbedémningar, tester, referenstagning etc.? Finns det numera gemensamma
riktlinjer for landstinget som helhet?

Pa vilket satt har kraven pa och innehallet i ledarskapet tydliggjorts for dessa chefer? Har
dessa chefer ett relevant chefsuppdrag och ar uppdraget tillrackligt val definierat? Ar dessa
fragor kommunicerade med cheferna? Hur och pa vilka satt sker uppféljning och utvardering
av chefsuppdragen?

Belysa ledarskapets egen syn pa vilka forutsattningar, kunskaper och ansvar de upplever sig
ha och vilka forutsattningar, kunskaper och befogenheter de anser sig behdva for att fullgora
sitt uppdrag?

Vilket stod fran Overordnade chefer, olika staber i landstinget etc. upplever ledarskapet
behovs och finns detta stod?

Upplever cheferna att den styrning/ledning de utdvar far genomslag inom deras respektive
verksamhetsgren? Verkstalls deras beslut? Pa vilket satt sakerstéller de att beslut de fattar
verkstélls? Hur genomfors uppfoljning och utvérdering fran deras sida? Hur méts resultaten?
Och hur kommuniceras dessa i landstinget bade i relation till 6verstéllda och understallda?

Vilken ledarskapskompetens anser mellancheferna att de besitter? Vilken riktad utbildning
och utveckling erbjuds och ar denna andamalsenlig? Finns det behov och dnskemal om andra
former och inriktningar av utbildning?

Har pagaende ledarutvecklingsprogram starkt mellancheferna i deras yrkesroll? Kan ledar-
skapsutvecklingsprogrammet kompletteras i olika avseenden?

Vilka informationskanaler anvander sig landstingets ledning av for att na verksamhets-
cheferna i landstinget och &r dessa kanaler andamalsenliga?

Innan fokusgrupperna genomfordes offentliggjordes en medarbetarundersokning som redovisade
mycket svagt fortroende for landstingsledningen.
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Metoder

Inledningsvis har tillgangliga dokument, policys, planer och riktlinjer samlats in och analyserats.

Med utgangspunkt fran dessa och utifran erfarenheter fran den tidigare genomforda granskningen
géllande forutsattningarna for forsta linjens chefer att utdva sitt ledarskap har en enkat utformats.
Tillgangliga register bearbetades under augusti 2007 i syfte att sakerstdlla malgruppen. Detta
arbete var relativt omfattande eftersom landstinget saknare mojlighet att pa ett enkelt satt ta fram
uppgifter om vilka mellancheferna ar. Enkéaten — web-baserad - sandes ut i manadsskiftet
augusti/september och svaren sammanstélldes under andra halvan av september. Svarsfrekvensen
uppgick till ungefar 60 procent vilket bedéms vara ett hogt varde.

Enkatsvaren har i nastkommande skede utnyttjats som underlag for bade intervjuer och for
genomfdrande av fokusgrupper med mellancheferna.

Individuella intervjuer har genomforts for att fa en bild av ansvarigas syn pa ledarskapet inom
landstinget samt for att fa uppslag om vilka fragor som fokuseras just nu. Landstingets hogsta
chefer samt ndgra av de ansvariga fortroendevalda har intervjuats. Resultaten fran
medarbetarundersékningen som presenterats under hdsten 2007 togs med som underlag for dessa
intervjuer.

Fokusgrupp som metod &r en allmant vedertagen metod for att fanga upp medarbetares attityder
och erfarenheter. | grupper om sex — tio deltagare bearbetas ett fatal fragor. Mellan tre och sex
fragor ar vanligt. | vara fokusgrupper har vi valt att bearbeta tre olika fragor i varje grupp. Halften
av grupperna har bearbetat fragor om rekrytering, roll/uppdrag samt anstéllningsvillkor. Den
andra hélften av grupperna har bearbetat fragor om styrning, kommunikation/larande samt utvar-
dering.

Varje fokusgrupp innehaller enskild reflektion, diskussion i liten grupp ofta tvd och tva,
genomgang och diskussion av uppfattningar/attityder i plenum samt gemensam genomgang och
diskussion av alla svar och synpunkter.

Sammantaget har ungefar fyrtio chefer medverkat i fokusgrupperna.

Avgransningar och definitioner i uppdraget

Uppdraget har omfattat all verksamhet under landstingsfullméaktige och landstingsstyrelsen som
har egen personal, dvs. hela halso- och sjukvarden och landstingsstyrelsens kansli.

Enkaten har ocksa omfattat kulturnamnden, patientndamnden, tandvardsnamnden, skolnamnden
samt fem lokala halso- och sjukvardsnamnder.

I granskningen har inte ingatt bolag och stiftelser, dvriga politiska namnder och samverkans-
grupper som Gavle-Dala och varuférsorjningsverksamheten.
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De chefer som ingatt ar mellanchefer; chefer som vanligen har understéllda chefer. Inom halso-
och sjukvarden avses verksamhetschefer och chefer for vardcentraler. Inom landstings-service har
chefer pa flera nivaer ingatt.

Chefer &ver mellanchefsnivd ar i landstinget Dalarna landstingsdirektor, bitradande
landstingsdirektorer, narsjukvardschefer, lanssjukvardschef, forvaltnings-chefer samt chefer for
bl.a. landstingsservice och landstingshjalpmedel.

lakttagelser

Enkatens resultat har anvénts som underlag for fokusgrupperna och redovisas utdver detta som
bilaga till denna rapport.

| det foljande redovisas vara iakttagelser under de rubriker vi valt for diskussionerna i
fokusgrupperna. Alla synpunkter som redovisas ar sadana som framkommit av deltagarna i
fokusgrupperna. Vi har noterat att det finns skillnader mellan hélso- och sjukvarden och Gvriga
verksamheter med innebdrd att redovisade problem och brister frdmst framkommit nar det géller
halso- och sjukvardens mellanchefer. Detta framkommer pa nagra stallen dér det varit tydligt.
Den sammanvagda bilden innebér att forhallandena varierar och att bristerna varit tydligare inom
de tva stora enheterna inom halso- och sjukvarden.

Vara rekommendationer aterfinns under avsnittet med samma benamning langre fram i rapporten.

Vi anvander bendamningen chef da vi syftar pa den aktuella malgruppen — mellanchefer.

Rekrytering

Nar det galler rekrytering valde vi att fora diskussionerna med utgangspunkt fran befintliga
riktlinjer, processer, kravprofiler mm.

Landstinget saknar i allt véasentligt riktlinjer for rekrytering av chefer. Mojligen utgdr den nya
“chefsidén” ett allmant underlag for vilka krav som skall stéllas pa en chef. Nagra namnde denna
som en god mall for kravprofilen for nya chefer.

Inom halso- och sjukvarden saknas i dvrigt riktlinjer for rekrytering av chefer. Kravprofilerna ar
oklara eller obefintliga, annonserna ar diffusa, introduktionen &r obefintlig, handledningen ar
bristfallig eller obefintlig. Kunskapskraven ar svaga vilket innebar att krav pa ledarkompetens
ofta saknas liksom krav pa forvaltnings/sjukvardskompetens. Chefer medverkar normalt inte i
rekrytering av andra chefer. De &r heller inte informerade om processen eller det aktuella
rekryteringsarbetet. Inom landstingsservice ar situationen annorlunda. Férankring och dialog infor
chefsrekryteringar ar dar norm. Erfarenheterna som redovisats fran Landstingsservice har varit
positiva.

Den situation som géller vid en chefsrekrytering inom héalso- och sjukvarden beror dels pa den
organisation som tillampas dels pa yttre faktorer enligt nagra deltagare.
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Organisationen inom lanssjukvarden innebar lansvisa kliniker dar klinikchefen ar direkt under-
stalld lanssjukvardschefen. Ett fatal av dessa klinikchefer har valts ut att inga i lanssjukvardens
ledningsgrupp. Rekrytering av mellanchefer drivs av och i denna grupp. Ovriga Kklinikchefer
medverkar inte i rekryteringen av mellanchefer. Nagon har gett uttryck for att denna ordning inte
ifrdgasatts och att samroret med andra kliniker ar begransat. Andra har gett uttryck for kritik mot
ordningen att en Klinikchef inte medverkar i rekryteringen av blivande kolleger.

Inom narsjukvarden finns under narsjukvardschefen ett antal omradesansvariga chefer som utover
sitt omradesansvar ocksa har uppdrag som chef for en vardcentral. Dessa medverkar i rekrytering
av chefer inom det geografiska omrédet. Ovriga mellanchefer inom det geografiska omréadet
medverkar inte i rekryteringen av blivande kolleger och &r heller inte informerade i fragan.

Sammanfattningsvis ar mellanchefer inom halso- och sjukvarden i huvudsak inte delaktiga i
rekryteringen av kolleger. Nagra bedomer att detta ar en brist. Andra har inte agnat fragan nagon
uppmarksamhet. Tillvagagangssattet utanfor hélso- och sjukvarden ar pad nagra hall annorlunda
upplagt med bredare medverkan i rekrytering av chefskolleger.

Nar det galler arbetet med kravprofil och anslutande atgarder har foljande forhallanden lyfts fram.
Kravprofiler har tidigare tagits fram for att utgéra grund i rekryteringsarbetet. Det vanliga har
emellertid varit att ingen eller mycket fa sokanden har funnits. Rekryteringsarbetet har darfor
inriktats pa att helt enkelt hitta ndgon som é&r villig att ta pa sig uppdraget som mellanchef. Den
stora fragan bedoms inte vara rekryteringsprocessen eller eventuella aktuella riktlinjer utan
marknadsforutsattningarna. Rekryteringsunderlaget ar alltfor litet eller néstan obefintligt vilket
innebar att det forberedande arbetet dessvérre bedoms vara bade onddigt och dverflodigt.

Men ocksa andra brister har lyfts fram. Processen startar for sent och eftersom extern rekrytering
blivit mer undantag sker den ofta i det “férdolda”. Internrekrytering som &r vanligt vid rekrytering
av mellanchefer bedoms samtidigt vara positivt eftersom personen da redan ar kand och majlig att
beddma béattre an nagon som kommer utifran.

Den stora bristen som aterkommer i diskussionerna inom fokusgrupperna &r att urvalet ar
begransat.

Bristande eller obefintlig introduktion har varit synpunkter som kommit fram. Men ocksa i det har
sammanhanget har den nya chefsutbildningen lyfts fram som en mycket bra insats. Utvecklingen
av natverk som utvecklats i dess kélvatten har ocksa betonats vara en positiv forandring.

Roll och uppdrag

Nar det géller roll och uppdrag har denna fraga diskuterats med utgangspunkt fran tydlighet och
rimlighet/acceptans for berorda.

Mellanchefer bedémer att uppdraget allmant ar tydligt formulerat. Rollen ar ocksa tydlig. Det
positiva dominerar &ven om brister finns.
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Nya chefsnatverk som ett resultat av den nya chefsutbildningen &r ett viktigt och bra steg i ratt
riktning som uppskattas av manga. Det har lett till manga positiva effekter i form av stéd och
tydlighet genom att dialogen i sidled har 6kat i vasentlig utstrackning.

Inom landstinget ar det hogt i tak och den som vill har alltid néra till kolleger och chefer. Men
mojligen ar detta i nagon man alltfor personbundet. Utvecklingen av natverk bedéms vara positiv.

Uppdraget ar bade utvecklande och roligt. Det finns utrymme att utveckla verksamheten och
medarbetarna har stor kompetens. Friheten &r stor.

Samtidigt finns en del bekymmer. Att inte kunna paverka intakterna alls bedéms vara en brist.
Bristen pa tydliga incitament &r en stor brist som leder till suboptimering och uppgivenhet. Att
nya uppdrag i alltfor stor omfattning successivt dyker upp under aret bedéms ocksa skapa
problem. Dessa kommer fran bade den politiska nivan fran tjanstemannen centralt inom
landstinget och fran annat hall. Omprioriteringar och anpassningar i relation till nya signaler utgor
en viktig del av mellanchefens uppdrag. Fragan som stalls & om dessa aterkommande nya krav
verkligen gagnar verksamheten. Det finns ett behov av uthallighet och stabilitet atminstone under
det aktuella aret.

Halso- och sjukvardens verksamhet ar inte kvalitetssakrad och det saknas jamforelser. Detta
beddms vara mycket negativt.

Mellanchefen inom halso- och sjukvarden har begransad kontakt med narmast 6verordnad chef. |
praktiken betyder detta att var och en chef i mangt och mycket skoter sin egen verksamhet utan
alltfor tydliga krav pa samrére med andra eller uppat med sin narmaste chef. Samarbetet &r ett
individuellt val istallet for att vara en del av uppdraget.

Helhetstankandet 6kar och landstingets linje i olika fragor blir tydligare. Utvecklingen gar i ratt
riktning! Men fortfarande aterstar mycket att gora och forbattra.

Anstallningsvillkor

Fragan om anstéllningsvillkor har diskuterats nar det galler 16n och arbetstid. Ocksa fragan om
tidsbegransat uppdrag har tagits upp under denna rubrik.

Mellanchefer anser att deras arbetsbdrda &r tung och att tiden de lagger ner pa sitt uppdrag &r
mycket stor. Flertalet beddmer att arbetsveckan véasentligt éverstiger normal arbetstid. Att denna
situation rader har emellertid inte medfort klagomal utan mer varit ett konstaterande att chefer
med stort ansvar idag ocksa har en stor arbetshorda.

Nagra har lyft fram mojligheten att styra sin tid som en mycket positiv mojlighet. Att det inte
finns ndgra krav pa narvaro under den normala arbetstidens alla timmar utan att flexibilitet finns
for varje chef att forlagga sin arbetstid enligt eget beslut i rimlig utstrackning.

Flera visste inte att arbetstidslagen omfattar denna grupp utan trodde att de var undantagna.
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Nagra kriterier for l1onesattning finns inte enligt de medverkande. Inte heller fors nagon dialog
infor eller i samband med den arliga 16ne6versynen. Vilken 16n som galler framgar av I6nespec-
ifikationen. Nagon dialog eller riktlinjer for I16neutveckling synes inte heller foreligga. Mellan-
chefer anser inte att I6nerna ar laga — med ett uttalat undantag - men kunskapen om varfor 16nen
ser ut som den gor eller vad som leder till 6kad 16n finns inte kunskap om. Utanfér hélso- och
sjukvarden &r situationen nagot annorlunda med storre inslag av kommunikation.

Tidsbegrénsade chefsforordnanden har en del chefer. Tekniken med tidsbegransade férordnande
beddms vara bra. Samtidigt framfors att det verkar saknas gemensamma riktlinjer. Ar det olika
for olika individer eller hur ser landstinget pa denna fraga? Ar det vanligt att tidsbegransat chefs-
forordnande tillampas? Mellancheferna vet inte detta.

Nagon har givit uttryck for att det ar bra med tidsbegransat forordnande eftersom detta ger
mojlighet att diskutera I6nen.

Sammanfattningsvis ar kunskapen lag om avtal och lagar som géller mellancheferna sjalva. Detta
beddms i huvudsak inte vara nagot problem enligt flertalet.

Styrning och verksamhetsplanering

Nar det géller styrning och verksamhetsplanering valde vi att fora diskussionerna med
utgangspunkt fran aktorer och befintliga rutiner.

En styrka nar det géller verksamhetsplanering som lyftes i fokusgrupperna ar att det rader stor
frihet att som chef tolka och utforma sitt uppdrag och malen for verksamheten. Varje chef gor sin
verksamhetsplan sjalv och far darmed stor mojlighet att férankra och fa konsensus for planen i sin
verksamhet. Cheferna ar ocksa med och paverkar de Gvergripande planerna som de sedan ska
bryta ner till sin niva. Sjalvstandighet och den tillit som visas mot cheferna &r en forutsattning for
att klara uppdragen. Det betonas ocksa att nuvarande ledning har bidragit med en tydlig struktur
nar det galler verksamhetsplanen.

De budgetsamtal som genomfors mellan varje verksamhetschef och overordnad chef uppfattas
som mycket positiv och viktigt for styrningen. En brist &r dock att det &r ett alltfor stort fokus pa
ekonomisk uppféljning. Utifran det behov som cheferna har av dialog kommenteras att lanssjuk-
vardschefen ar tillganglig pa begaran vilket uppfattas som positivt.

De stdrsta svagheterna som lyfts nar det géller verksamhetsplanering ar att det ar en otydlig grans
mellan politiker och tjansteman. Det upplevs som mycket frustrerande att politiker fattar beslut
som de inte ser konsekvenserna av eftersom de inte kan verksamheten. Det ndmns ocksa att
politiken handlar mycket om makt och position istallet for verksamhetens basta.

Cheferna far ej aterkoppling pa sina verksamhetsplaner. De undrar om det ar nagon éver huvud-
taget som l&ser det de skrivit eller vem de skriver for. Det leder till enligt cheferna att var och en
ser till sitt och inte till helheten. | dessa verksamhetsplaner gors prioriteringar som inte kommuni-
ceras med nagon &éverordnad chef. Detta ar en féljd av att vardkedjeprocessen saknar process-
agare och fokus &r pa de olika "stuproren”, verksamheterna.
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Beslutsprocessen vid verksamhetsforandringar ar for langsam enligt cheferna vilket leder till oro
och osékerhet bland bade chefer och medarbetare. Landstinget som arbetsgivare ar ej radd om
sina chefer i forandringsarbete. En otrygg chef som kanske sjélv funderar pa att sluta pa grund av
osaker framtid far allvarliga konsekvenser for verksamheten och medarbetarna.

Snabba kast inom ekonomin innebar ocksa att cheferna inte kan planera langsiktigt for sin
verksamhet vilket leder till stor frustration och svara forutsattningar for ledarskap.

Ytterligare en svaghet som namns av flera chefer ar att det saknas ett gemensamt ledningssystem
for samordning av verksamhetens mal och uppféljning.

Kommunikation och larande

Nar det géller kommunikation och larande valde vi att fora diskussionerna med utgangspunkt fran
delaktighet, férankring och larandemiljo.

Det som upplevs som en styrka i landstinget nér det géaller kommunikation och larande &r att det
finns stor frihet som verksamhetschef att planer sin egen tid vilket innebér att moéjligheten och
ocksa ansvaret finns for att ta tid for reflektion och larande. Cheferna upplever sig delaktiga i det
som hander i landstinget genom verksamhetschefsmoten. Aven tvargrupperna anses som ett gott
forsok till att skapa forum fér kommunikation och larande.

Sammantaget anses att jordmanen for att skapa reflektion och forandring ar god men initiativet ar
verksamhetschefens. Darfor kompliceras bilden av det ocksa lyfts fram att det &r brist pa
incitament for forandring. Det beskrivs som en tréghet i organisationen nér det géller att tdnka
nytt och tanka i forandring. Att gora det sjalv som chef leder till merarbete och cheferna fragar sig
vad det ger. Cheferna medger att de ocksa brister i att reflektera i konsekvenser av forandringar.
De dras med i att det & ekonomin pa kort sikt som raknas istallet for langsiktiga konsekvenser.

Aven om cheferna 4r medvetna och uppskattar det egna ansvaret for larande och reflektion bar de
en stor frustration Gver att det ges sa lite utrymme tidsmassigt utifran de stora uppdrag de har och
en omfattande arbetsvolym.

Nagra chefer har ocksa lyft problemet med att kunskapen kring forandringsarbete och hur
sambanden ser ut mellan reflektion, larande och forandring, &r lag.

Utvardering

Nar det géller utvéardering valde vi att fora diskussionerna med utgangspunkt fran vad som
utvarderas och vilka signaler som sénds till cheferna om vad som dr viktigt i deras uppdrag.

Det som ar tydligt nar det galler utvardering av chefskap ar att utvardering sker pa lojalitet mot
organisationen och fattade beslut. En signal till cheferna ar att de gor en bra insats om de kan
stalla om sin verksamhet snabbt efter nya direktiv. Det ar ocksa mycket tydligt att utvérdering
sker utifran hur budgeten halls. Det finns numera en del objektiv input i chefsutvarderingen. |
sammanhanget ndmns NKI och NMI som &r enkater med kunder och medarbetare som numera
genomfars arligen.
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Den systematik som finns nér det galler utvardering av chefskap &r de instruktioner som finns nar
det galler medarbetarsamtal. Nar det galler systematik i 6vrigt ar det ett omrade som brister enligt
cheferna. De efterfragar utvérdering pa ett tydligt satt av det personliga ledarskapet. Cheferna
behéver mer uppmarksamhet och fa mojlighet att kommunicera de anstrangningar som gors for
att utveckla och lyfta, medarbetare och verksamhet. Signalen ”hor du inget sa ar allt bra”, géller.
Den som misskoter sig far mycket uppmarksamhet. Cheferna anser att det ar oerhort viktigt med
uppmérksamhet och dialog &ven nér det inte &r kris eller problem.

En annan dimension som lyfts fram som en svaghet &r att utvarderingen av chefskapen ej kopplas
tydligt till verksamhetsplanen och uppdraget. Mojligen pa marginalen nar det galler snabba nya
budgetdirektiv, men inte den beslutade arliga planen.

Rekommendationer
Rekrytering

Mellanchefer utgor en mycket viktig grupp i landstinget. Den situation som berdrda chefer malat
upp leder till slutsatsen att landstinget saknar strategi fér hur denna roll skall bemannas. Om
urvalet ar begransat och landstinget skulle vilja paverka detta finns anledning att Gvervaga bade
anstallningsvillkor och andra forutsattningar.

Behovet av langsiktiga forbattringar har redan i tidigare rapport betonats. Att vara en attraktiv
arbetsgivare innebar att méjligheten att rekrytera finns. Landstinget foreslas forstarka sitt arbete
pa detta omrade genom medvetet och kvalificerat férandringsarbete.

Kollegers medverkan i rekryteringsarbetet bedoms vara alltfor begransad. Det ar bade rimligt och
mojligt att chefer medverkar vid rekrytering av blivande kolleger. Den praktiska fragan att
organisera en sadan medverkan bedoms inte vara komplicerad. Var rekommendation ar att
rekryteringsarbetet utvecklas i denna del.

Chefsutbildningen beddéms vara en mycket bra satsning som skulle kunna utdkas under en
overgangsperiod for att bli tillganglig for alla berérda chefer och fungera som en effektiv
introduktionsutbildning for alla nya chefer.

Uppdrag och roll

Den nuvarande organisationsmodellen leder till konsekvenser for samarbetet tvars” och mellan
chefsnivaer i organisa-tionen. Trots ett tydligt uppdrag och en tydlig roll saknas sarskilt inom
lanssjukvarden en tydlig ledningsstruktur. Mellancheferna verkar till stor del i ”sin egen vérld”
utan insyn uppifran eftersom lanssjukvardschefen har sa manga direkt understallda chefer.
Landstinget foreslas vidta atgarder pa flera olika sétt i syfte att starka ledningsstrukturen. En véag
ar att tydliggéra behovet av samspel i uppdraget eller inom ramen for den arliga
verksamhetsplaneringen dar ocksa tydliga mal kan sattas. En annan vag &r givetvis en traditionell
organisationsstruktur.
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Den radande situationen med nya uppdrag som titt och tatt dyker upp leder till frigan om de
centrala staberna ger det stod som organisationens chefer bor fa. Landstinget foreslas se 6ver de
centrala stabernas roll och uppdrag med inriktning mot att dka stodet till cheferna.

Anstallningsvillkor

Det bedéms vara en brist att mellanchefer ar sa okunniga om gallande arbetstidslagar och om
landstingets policy nar det galler viktiga personalrelaterade fragor.

Nar det galler l6nesattning och andra riktlinjer for styrning dr det sa att tillampningen pa narmast
overstalld niva paverkar tillampningen pa narmast understélld niva i en organisation. Talesattet att
trappan stadas uppifran ar en vanlig bild som anvéands. For landstingets vidkommande innebar
detta att I6nesattningen av mellanchefer skall ga till pa det sétt som landstinget staller krav pa
chefer i Ovrigt. Den skall utga ifran uppdragets bredd och storlek och paverkas av chefens
kompetens och resultat beddmd enligt faststallda kriterier och kommunicerad i dialog.

Landstinget hogsta ledning foreslas agera trovardigt i denna fraga.

Styrning och verksamhetsplanering

Cheferna behdver mer kommunikation och aterkoppling pa verksamhetsplanerna. Det behover bli
tydligt for vem de skriver sa att detta arbete blir varderat och far betydelse.

Cheferna maste fa mojlighet att planera sin verksamhet och lita pa att de forutsattningar som getts
galler. Den osakerhet som nu rader till foljd av kortsiktighet och ryckighet i budgetforutsattningar
leder till extremt svara forutséttningar for cheferna att utéva ledarskap.

Ett gemensamt ledningssystem skulle ge tydlighet och struktur at mal- och uppféljningsarbetet.

Kommunikation och larande

Det finns exempel pa chefer i landstinget som har hittat sétt att forhalla sig till den stora arbets-
volymen samtidigt som de lyckas hitta tid for reflektion. Landstinget bor arbeta strategiskt pa att
bekrafta och darmed pa lang sikt skapa en kultur dar chefens ansvar for utveckling kraver att
denne ocksa ges forutsattningar att kommunicera, reflektera och tanka i langsiktig utveckling.

Utvardering

Landstinget bor ta pa stort allvar det behov som cheferna har att ha dialog med sin 6verordnade
chef. Den dialogen bor vara strukturerad och tydlig sa att chefen vet och forstar vad som
forvantas och ocksa kan folja och kommunicera sin egen utveckling som chef och ledare. Det
racker ej att fa bekraftelse fran sina medarbetare. Det &r nédvandigt med en méjlighet att spegla
sig i en 6verordnad chef. Detta trots att chefskapen &r stora och att cheferna forvantas kunna agera
med stor sjalvstandighet.

Den platta organisationens fordelar med fa chefsled har en baksida. Det blir mycket svart att
hinna med det stora antal understallda chefer som till exempel lanssjukvardschefen har.
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Att tillfredstélla den enskilde chefens behov av kommunikation med sin chef dr kanske den
enskilt storsta faktor som pa lang sikt kan 6ka chefens forutsattningar for att klara sitt uppdrag.
Kommunikation ger trygghet och betydligt battre uthallighet att sta ensam i sin verksamhet pa sin
niva i ledarskapet.

KPMG, dag som ovan

Lena Ostman Liselott Daun
Senior manager Certifierad kommunal yrkesrevisor
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