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Fdrord

BDO Nordic Consulting Group éverlamnar harmed rapport frén granskning av personalpolitiken i
Landstinget Dalarna.

Granskningen &r en forstudie som fokuserar pd problem och utvecklingsmdiligheter med syfte att
identifiera omréden dar fordjupad granskning kan vara motiverad.

Vi tackar samtliga personer som stallt sin tid till forfogande och medverkat pd ett mycket positivt

och engagerat satt.

BDO Nordic Consulting Group AB
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Sammanfattning

Revisorskollegiet i Landstinget Dalarna har gett BDO Nordic Consulting Group AB i uppdrag att
granska personalpolitiken i landstinget. Landstingets storlek stéller stora krav pé en effektiv och
andamaélsenlig personalpolitik som kan utgdra ett stod i forverkligandet av landstingets ambitioner
inom karnverksamheter som t ex hélso- och sjukvérd.

Syftet med granskningen ar att kartldgga pa vilket satt landstinget sékerstéller en enhetlig och tyd-
lig personalpolitik. Enligt uppdragsbeskrivningen skall granskningen avse personalpolitikens forut-
sattningar att ge effektivt stdd till landstingets kdrnverksamheter. Vi har definierat begreppet kérn-
verksamhet som i férsta hand halso- och sjukvard och tandvérd. Granskningen, som &r en forstu-
die, innefattar att analysera malkonflikter och kompromisser pé det teoretiska planet, att 8skadlig-
gbra problem i den praktiska hanteringen och att ge forslag till férdjupade studier. Nagra av de
malkonflikter, eller balanspunkter, som aktualiserats i férstudien redovisas nedan.

Behovet av central styrning och samordning samt behovet av lokal sjalvstandighet

For en effektiv styrning och ledning av verksamheterna fordras en vél fungerande balans mellan
central styrning och lokal sjalvstandighet. Denna balans mellan central styrning och lokal sjalv-
standighet kan enligt vara iakttagelser fungera béttre. Det géller inte minst i férandringsfrégor. De
centrala funktionerna kan tydligare markera att lokala enheter och arbetsplatser har ansvar for att
bedriva sténdiga forbattringar. Det finns alltsd behov av 6kad central styrning i strategiska fragor.
Generellt verkar centrala planer ha svag styreffekt i den lokala verksamheten. Det ger stort utrym-
me for verksamheternas egna prioriteringar.

Behovet av langsiktigt fasta spelregler och behovet av flexibel forandringsformaga

For att klara chefsansvar och bedriva framgéngsrik verksamhet i en stor och komplicerad organisa-
tion som landstinget, behdvs fasta spelregler, bade pé det ekonomiska och pd det personalpolitis-
ka omradet. Tdta och ovantade férandringar kan skapa uppgivenhet och minskad lojalitet. Men
samtidigt star landstinget infdr stora utmaningar i form av rekryteringssvérigheter och befolknings-
forandringar, vilket kraver flexibel anpassningsférmaga. Att finna en fruktbar balans mellan de fasta
spelreglerna och den flexibla anpassningen ar en viktig uppgift som kan fullgbras béttre, enligt vara
beddmningar. For att moéta landstingets utmaningar behdver medarbetare och linjechefer ha moj-
ligheter till flexiblare samarbetsménster utanfoér de traditionella hierarkierna, exempelvis i form av
tillfalliga natverk och projekt.

Landstingets komplexa uppdrag och verksamhet férutsatter stadga och likformighet i utformningen
av landstingets tjanster. Det stéller specifika krav pd formerna fér ledning och styrning med bade
fasta spelregler och utrymme fér lokal anpassning. Vi ser hér ett behov av att se Gver strukturen
och innehéllet i landstingets styrdokument inom personalomradet.

Behovet av tydlig och stark arbetsgivarroll och behovet av smidigt umgange med de fack-
liga organisationerna

Arbetsgivarrollen och det arbetsgivaransvar som chef i landstinget har lyfts fram i olika samman-
hang. I praktiken ar det inte alltid l4tt att agera som arbetsgivarrepresentant. En aspekt pd detta
som lyfts fram i vdra intervjuer &r att verksamheterna pé lokal nivé ibland kan anses styrda ur ett
overviagande medarbetarperspektiv. Arbetsgivaransvaret tonas ner och cheferna uppfattar sig ha
svagt stod i frdgor som kan vara kontroversiella. Vi far ocksé indikationer pa att fértroendevalda
ibland ingriper i den operativa verksamheten utan stéd av formella dokument eller tydliga befo-
genheter. Dessa tendenser kan forvérras av att chefskapet inte alltid ses som en egen profession
med unik kompetens. Fortfarande tycks det finnas betydande inslag av landstingens gamla pro-
blem att den som é&r duktig pé sjélva verksamheten &vertalas att bli chef, i stallet for att leta efter
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och utveckla sérskild ledarskapskompetens. Dagens verksamhet &r av en sédan karaktdr, exempel-
vis vad géller ekonomi och personalpolitik, att sarskild ledarkompetens krévs.

Mellan arbetsgivaren och de fackliga organisationerna tycks rdda en viss frostighet. Ett markerat
motpartsforhdllande med liten grad av samarbete och gemensam problemldsning. Framfor allt
tycks det gilla pd hdgre nivder. En uppmjukning i dessa relationer och okad forstdelse for var-
andras ansprék skulle kunna gynna verksamheten.

Behovet av linjeorganisationens eget ansvar for personalpolitiska fragor och behovet av
stabsfunktionernas mer specialistinriktade roll

Personalpolitik &r en viktig och integrerad del av 16pande verksamhet, samtidigt som det ar ndgot
annorlunda och sérskilt. Det finns lagar, regler och avtal som ska f6ljas, och det finns policies och
riktlinjer som ska genomforas, ofta inte helt lattillgdngligt for en verksamhetsinriktad chef. Organi-
satoriska konsekvenser av detta &r i alla landsting att personalpolitiken hamnar bé&de i "linje och
stab", som det uttrycks i organisationsteorin, dvs. bdde handhas av verksamhetsansvariga chefer
och av sérskilda specialister.

Vi kan spéra tva ytterligheter i relationen mellan HR-funktionerna och linjeorganisationens chefer.
A ena sidan finns det ndgot av ett parallellsystem, dir HR-frgor behandlas utan att linjeorganisa-
tionens chefer pé olika nivier involverats. Det kan skapa osdkerhet om chefsansvaret i personalpo-
litiska frégor och uppfattas som om HR-specialisterna i stabsposition tar ett ansvar som en linje-
chef egentligen har. A andra sidan finns en stark betoning av linjeorganisationen, s att HR-
specialisterna i forvaltningarna i alltfér hog grad underordnas chefer pé olika nivaer. Det kan med-
fora att HR-frdgornas speciella karaktar nedtonas och personalpolitiken far svart att f8 genomslag.
En del chefer p& hogre nivaer forefaller enligt vara interviuer ha starkt kontrollbehov i detaljfrégor.
Det kan ge tvd negativa konsekvenser. Dels kan lagre chefer uppleva att de inte har tillrdcklig grad
av sjélvstandighet, dels kan HR-funktionen héllas utanfér det egna reviret till nackdel for det per-
sonalpolitiska arbetet. Detta kontrollbehov i sin tur verkar i ndgon man ha sitt ursprung i att politi-
ker kan lagga sig i detaljer och ge otydliga direktiv, vilket skapar en osdkerhetskédnsla hos chefer.

Inom personalomradet forefaller ibland réda ett "kabelbrott” i organisationen, s8 att kommunika-
tionen mellan olika funktioner och olika nivéer inte fungerar tillrackligt bra.

Enhetlig och tydlig personalpolitik

Personalpolitik &r ett begrepp som innehéller flera dimensioner. Vi har valt att definiera personal-
politik som de regelverk och avtal som styr relationen mellan arbetsgivare och arbetstagare samt
det synsétt, attityder och vérderingar som styr valet av strategier och atgarder for att uppnd verk-
samhetens mal.

For att uppnd en tillfredsstéllande personalpolitik som bidrar till att landstinget uppnér sina mal
och genomfor sitt uppdrag pa basta sitt kravs enligt vér beddmning att landstingets uppdrag &r
tydligt och férankrat pd alla nivéer i verksamheten samt att landstinget ar en attraktiv arbetsgivare.
Det &r vidare viktigt med en tydlig central styrning som ocksé stimulerar en féréandringsbendgenhet
samt tydliga roller dar samspelet sker med 6msesidig respekt. Enligt var beddmning finns i stor
utstrédckning de formella férutsattningarna i form av avtal, regler och évergripande styrdokument.
Daremot finns brister i férmagan att genomfora personalpolitiken pé ett enhetligt och tydligt sétt.
Granskningen ar en forstudie och vi vill darfér vara forsiktiga med att dra ndgra mer 1angtgdende
slutsatser och ldmna tydliga rekommendationer med var genomférda granskning som grund. Vi
foreslér darfor en fordjupning pé vissa omraden for att f8 dkad klarhet avseende vad som bor ef-
terstravas.
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Med stdd av vad som redovisats i det féregdende i denna rapport vill vi foresléd nedanstdende om-
rdden som lampliga for fordjupad granskning.

e Planer for kompetensforsorining i landstinget

e Organisation och arbetsformer i personalfunktionen

e Personalfunktionens kompetensutveckling

e Forberedelse for pensionsavgangar

e Lonesattning och kompetensutveckling

e Utveckling av kultur som stimulerar till standiga forbattringar
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Uppdraget

Revisorskollegiet i Landstinget Dalarna har gett BDO Nordic Consulting Group AB i uppdrag att
granska personalpolitiken i landstinget.

Landstingets storlek stéller stora krav pd en effektiv och dndamaélsenlig personalpolitik som kan
utgora ett stod i forverkligandet av landstingets ambitioner inom kérnverksamheter som t ex halso-
och sjukvard. Omfattning, innehall och struktur i det personaladministrativa regelverket i kombina-
tion med exempelvis forekommande beslutshierarkier och anvandandet av administrativa system
innebéar en avvagning mellan olika intressen som sinsemellan kan upplevas som konkurrerande.

Syftet med granskningen ar att kartldgga pa vilket satt landstinget sékerstaller en enhetlig och tyd-
lig personalpolitik.

Granskningsresultatet skall presenteras i en skriftlig rapport som skall utgora ett koncentrat av de
samlade iakttagelserna samt uppdragstagarens analys, slutsatser, forslag och idéer till utveckling i
anledning av granskningen. Rapporten skall innan slutredovisningen vara saklighetsgranskad av
verksamhetsforetradare. Synpunkter frén fackliga organisationer skall inhdmtas under gransknings-
arbetet.

Metod och utgangspunkter for granskningen

Uppdraget har genomférts som en dokumentstudie kompletterad med intervjuer med nyckelper-
soner inom omradet. Intervjuerna har gjorts vid besok pa plats eller per telefon. Fackliga organisa-
tioner ingdr i de intressentgrupper som vi varit i kontakt med.

Enligt uppdragsbeskrivningen skall granskningen avse personalpolitikens férutsattningar att ge
effektivt stod till landstingets kdrnverksamheter. Vi har definierat begreppet karnverksamhet som i
forsta hand hélso- och sjukvérd och tandvard och pd Landstingsservice som ar av central betydel-
se for verksamheterna. Granskningen har inriktats pd att beddma personalpolitikens inverkan pé
dessa omréden. Utgadngspunkten &r att se i vilken utstrackning personalpolitiken aktivt stoder
landstingets mél att erbjuda god hélso- och sjukvard och tandvard pé lika villkor for hela befolk-
ningen.

Det innefattar att analysera malkonflikter och kompromisser péa det teoretiska planet, att dskéadlig-
gora problem i den praktiska hanteringen och att ge forslag till fordjupade studier. Nagra av de
malkonflikter, eller balanspunkter, som ar aktuella i alla tre ovanstéende avseenden ar:

e Behovet av central styrning och samordning och behovet av lokal sjélvstandighet.

e Behovet av langsiktigt fasta spelregler och behovet av flexibel férandringsférmaga.

e Behovet av tydlig och stark arbetsgivarroll och behovet av smidigt umgiange med de fackliga
organisationerna.

e Behovet av linjeorganisationens eget ansvar for personalpolitiska frégor och behovet av stabs-
funktionernas mer specialistinriktade roll.

Aktuella frdgor &r hur landstinget 16ser dessa dilemman, om det finns odnskad Gvervikt 4t ndgot
héll och om dilemman av detta slag 6ver huvud taget har formulerats.
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Organisation och styrdokument

Nedan ldmnas en redovisning av landstingets organisation och styrdokument pa det personalpoli-
tiska omrédet.

Landstingets politiska ledningsstruktur

Landstingsstyrelsen

Landstingsstyrelsen leder och samordnar forvaltningen av landstingets angeldgenheter och har
uppsikt dver dvriga namnders verksamhet. Landstingsstyrelsen utévar ledningen av landstingets
hélso- och sjukvérd, av landstingets stdd och service till vissa funktionshindrade enligt lagen om
stod och service till vissa funktionshindrade samt av landstingets serviceverksamhet. Enligt Regle-
mente for Landstingsstyrelsen &ligger det sarskilt styrelsen att:

e leda och samordna landstingets verksamhetsplanering samt vidta &tgérder s att verksamheten
inriktas mot fastlagda mél,

e utgodra landstingets personalmyndighet med ansvar for erforderlig personalplanering,

e utdva arbetsgivaransvar for personal vid landstingets huvudkontor, forvaltningschefer samt
personal inom halso- och sjukvérden, hjalpmedelsverksamheten, service- och fastighetsfunk-
tionerna.

Utskott

Utskotten skall forbereda arenden infér Landstingsstyrelsen. Inget av utskotten har ratt att fatta
beslut utan delegering frén Landstingsstyrelsen. Utskotten kan foreldgga Landstingsstyrelsen for-
slag till beslut. Personalutskottet ansvarar under styrelsen for landstingets arbetsgivarstrategi in-
klusive personal- och 16nepolicy, varvid inflytande och jamstalldhetsfrdgor sarskilt beaktas.

Personalutskottet har att ansvara for att kollektivavtal tecknas mellan landstinget som arbetsgivare
och dess arbetstagarorganisationer. Personalutskottet skall uppmarksamt folja utvecklingen pa
personalomrddet, sdsom lagstiftning, arbetsmilj®, sjukskrivningsstatistik, kompetensutveckling,
personalférsdrjning och rekrytering m.m.

Landstingets tjdnstemannaorganisation

Forvaltningsledning

Landstingsdirektoren ar direkt understilld Landstingsstyrelsen och har en strategisk och 6vergri-
pande roll som ledande tjansteman i Landstinget Dalarna. Landstingsdirektoren &r ytterst ansva-
rig for all verksamhet infor landstingsstyrelsen, &r chef for landstingets forvaltningschefer och
for cheferna pd landstingets huvudkontor. Huvudkontoret har som dvergripande uppdrag att ge
administrativt stod &t landstingets politiska organisation samt till de olika férvaltningarna.

Landstingets HR-organisation

Inom landstingets huvudkontor finns en personalenhet som bestér av cirka 50 personer, varav
20 personer ar 16nehandlaggare for hela landstinget och 10 personer som arbetar med lands-
tingets HR-system. Enheten leds av landstingets personaldirektdr. Enheten &r indelad i olika
omraden. Inom staben finns personer som bl.a. har ansvar for arbetsmiljofrdgor, férhandling,
personalfragor for utbildning och kultur. I staben finns ocksa ett antal strateger med ansvar for
omrédena:
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e Rekryteringsprocessen, jamstalldhet, mangfald, mm
e Chefs- och ledarutveckling, mm

e Personalcontroller, mm

e Kompetensfdrsdrining, mm

e Omvarlds- och invarldsbevakning och ledningsstod

Inom personalenheten finns ocksa samordnare f6r omrddena pension, 16én och HR-system.

P3 forvaltningsnivé finns en personalchef inom respektive férvaltning. I ndgra fall delas dock per-
sonalchefsresursen mellan férvaltningar. Personalcheferna har det strategiska ansvaret fér samtliga
personalfrdgor inom respektive fdrvaltning. Inom halso- och sjukvarden finns en personalchef fér
narsjukvérden och en personalchef fér lanssjukvarden. Personalcheferna &r operativt ansvariga for
enhetens HR-specialister samt HR-assistenter. Verksamhetschefer, férsta linjens chefer och med-
arbetare ska vid behov av stéd alltid kontakta "sin” HR-specialist. HR-specialisterna har ocksa ett
fordjupat specialistansvar inom ndgot omrdde dar de arbetar mot hela hélso- och sjukvarden.

Det finns en personalchefsgrupp som bestér av personaldirektdr, personalchefer och HR-strateger
frdn HR-enheten p& HK. Gruppen &r personaldirektérens ledningsgrupp.

Sarskilda verksamheter

Landstingets kompetensrad

Ett kompetensréd har bildats for att utveckla en &ndamalsenlig organisation fér ldngsiktig kompe-
tensplanering inom landstinget. R&ddet ska fanga upp landstingets kompetensférsorjningsbehov pa
medelldng och lang sikt samt foresld insatser for att 6ka medarbetares kompetens. Kompetensra-
det har féljande sammanséttning:

e Narsjukvardschef (ordférande)

e Lanssjukvardschef

e Personaldirektor, personalchef samt utbildningsstrateg/samordnare
e Representanter frin verksamheten

Regionalt kompetensrad

For att 8 ytterligare tyngd i arbetet med utbildnings- och kompetensfrdgor har inom Samverkans-
ndmnden i Uppsala-Orebroregionen inrdttats ett regionalt utbildnings- och kompetensrad. Syftet
med r8det &r bl.a. att underlatta och stddja landstingens arbete med den framtida kompetensfor-
sorjningen och genom samagerande mellan landstingen i regionen férstirka paverkan péd vardut-
bildningarnas utformning, planering/dimensionering och innehall.

Landstingsstyrelsens delegeringsbestammelser inom omradet personal

[ delegeringsbestammelserna preciseras vilka beslut som kan delegeras inom respektive verk-
samhetsomréde.

Till Personalutskottet har Landstingsstyrelsen delegerat tolkning av arvodes- och pensionsregle-
menten for fortroendevalda med beslut i enskilda fall. Landstingsdirektdren har ensam delega-
tion vad avser beslut avseende Landstingsstyrelsens arbetsgivarroll gentemot férvaltningsche-
fer. Landstingsdirektoren och férvaltningschefer har delegerad beslutsratt vad avser vissa kol-
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lektivavtal samt 16neférandringar. Forvaltningschefer far pa delegation besluta om férbud mot
bisyssla.

Personaldirektéren har delegerad beslutsréatt vad avser landstingsdvergripande kollektivavtal,
ratt att foretrdda landstinget i arbetsrattsliga tvister, 16nesattning vid 6versynsférhandlingar
och nyanstéllning samt varsel till Lédnsarbetsnamnden.

Dokument for styrning av verksamheten

Policydokument inom personalomradet

Vi har inte funnit ndgot samlat personalpolitiskt dokument som &r aktuellt. Ddremot finns ett aldre
dokument som skall uppdateras samt ett antal policydokument for specifika delomréden:

e Alkohol- och drogpolicy

e Arbetsmiljopolicy

e Handledning f6r systematiskt arbetsmiljdarbete
e Policy for bisysslor

e Policy mot hot och véld

e Jamstélldhetspolicy

e Maéngfaldspolicy

e Policy for krisstod

e Policy mot krankande sdrbehandling

e Policy for deltagande i kurser och konferenser

e Policy for rehabiliterings- och anpassningsarbete
e Policy mot sexuella trakasserier

Landstingsplan och budget

Dessa &r 6vergripande dokument for styrning och ledning av verksamheten. Personalpolitiken ska
enligt planerna utgd och organiseras fran ett koncernperspektiv. Helheten ska sattas fore delarna.
Personalpolitiken ska enligt Landstingsplan 2008-2011vara likartad for alla med samlad ledning
som garanterar:

* En arbetsmilj® som ar i framkant av arbetsmiljdarbetet i landet.

* Att jamstélldhetsarbetet &r av nationell toppklass.

* Arbetsplatser dar mangfald &r en sjalvklarhet.

e Att hela personalens delaktighet ska vara en framgéngsfaktor.

* Kompetensutveckling som syftar till personal med ratt kompetens.
* En framtidsinriktad personalrekrytering.

[ flera landstingsplaner fokuseras sarskilt p& fragor om rekrytering och kompetensférsérjning, pen-
sionsavgédngar och sjuktal i verksamheterna.

Rekrytering och kompetensforsorjning

I Landstingsplan 2008-2011 noteras att tillgdng till kompetent personal ar en nyckelfrdga for att
landstinget skall kunna svara upp mot befolkningens behov och férvantningar. En plan for att re-
krytera och behélla personal inom sjukvérden ar nédvandig. Detta innebar ocksd en satsning pa
kompetensutveckling, s& att all personals kompetens tillvaratas till fullo. Lakartillgdngen ar sarskilt
sérbar. Inom nérsjukvérden kravs sarskilda rekryteringsinsatser av distriktslékare for att tillgodose
behovet.
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For halso- och sjukvérden formuleras konkreta mél fér kompetensfdérsorining nér det galler lakare.
Minst 20 allménléakare eller geriatriker rekryteras under 2007-2008. Minst 15 ldkare anstélls for spe-
cialistutbildning till allmanlékare per ar.

| Landstingsplan 2009-2012 aterkommer dessa resonemang. Likare, sjukskoterskor, tandldkare m
fl utgdr nyckelgrupper dar framfoérhallning och en val fungerande rekryteringsprocess ar avgérande.
Vidare noteras att en framgangsfaktor for att leva upp till bilden av att vara en attraktiv arbetsgiva-
re ar mojligheten att utvecklas i sitt yrke. Detta mste ske genom fortbildning och kompetensut-
veckling utifran verksamhetens krav och i bade sakkunskaper och bemétandefrégor.

Bland mé&tbara mal som anges i denna landstingsplan kan noteras en plan och strategi fér utarbe-
tande av varumarket, moderniserad process for rekrytering, stod frdn HR-specialister till verksam-
heterna samt kompetensforsérjningsplaner fér férvaltningarna.

Pensionsavgangar

Detta tema &terkommer i flera landstingsplaner. I landstingsplan 2007-2010 och 2008-2011 kon-
stateras att dldersstrukturen inom landstinget med en medelalder pé 47 &r innebér en framtida
hog personalomsattning. De narmaste tre-fyra dren kommer ca 700 medarbetare att behdva
ersattas. Fram till ar 2014 &r motsvarande siffra ca 1500 medarbetare.

Vidare noteras att det &r val kant att den verkliga pensionsaldern ligger klart under den formel-
la. Det &r viktigt att skapa sddana forutsattningar att de aldre medarbetarna valjer att arbeta
ytterligare négot &r. Detta &r en viktig forutséattning for att kunna bemanna verksamheterna i
erforderlig omfattning. Malet ar att erbjuda sddana villkor att detta kan infrias.

Motsvarande formuleringar &terkommer i Landstingsplan 2009-2012 med 6kad betoning pd den
skeva alderférdelningen bland personalen i landstinget. Medeldldern bland landstingets medarbe-
tare &r 47 &r och knappt 45 procent ar &ver 50 &r medan 8,6 procent ar under 30 &r. Aldersstruktu-
ren innebdr en framtida hog personalomséattning. De ndrmaste tre-fyra &ren kommer ca 700 med-
arbetare att behova ersattas.

Sjuktal

I Landstingsplan 2007-2010 noteras att landstingets l&ngsiktiga méal att minska sjuktalen ligger fast.
Det innebér att antalet sjukdagar i genomsnitt per anstélld f6r hela Landstinget Dalarna skall mins-
kas till 15 dagar per anstalld. Ett alternativt métt &r 5 procent av sammanlagd ordinarie arbetstid.
Eftersom det &r stora skillnader mellan férvaltningarnas forutséttningar méste forvaltningsvisa be-
démningar goras.

I Landstingsplan 2008 — 2011 och 2009-2012 aterkommer ovanstdende resonemang med exakt
samma ordalydelse.

Verksamhetsplaner pa forvaltningsniva

[ verksamhetsplanerna kan vi félja hur de 6vergripande mélen frén landstingsplanerna tolkas inom
respektive verksamheter. [ verksamhetsplanerna redovisas bl.a. konkreta mal for rekrytering och
sjuktal.

Redovisning och uppfdljning av planer och malformuleringar

Personalutskottets uppféljning och bevakning

Protokollen frédn Personalutskottet ger en dversiktlig bild av utskottets insatser fér uppféljning och
bevakning av de omrdden som utskottet har ansvar for. Utskottet fér enligt protokollen regelbun-
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det information om bland annat arbetstid, personalomséttning, kostnader for inhyrd personal och
sjukfrénvaro genom personalekonomiska redovisningar.

Uppfoljning i delarsrapporter

| landstingsplanerna anges att angivna mal skall foljas upp i delérsrapporter och &rsredovisningar.
Deldrsrapport 2 for 2008 redovisas uppgifter om utvecklingen av antal anstéllda, &rsarbetare och
timmar arbetad tid fér 2006-2008. For motsvarande tid finns ocksé uppgift om sjukfrénvaro. Denna
har minskat frdn 6,9 procent av ordinarie arbetstid 2006 till 5,4 procent ackumulerat till augusti
2008. Méatt som antal sjukdagar per anstalld 4r motsvarande utveckling frén 15,6 8r 2006 till 12,1 &r
2008.

Uppfodljning i arsredovisningar

I Arsredovisning 2007 framhélls &terigen problemen med rekrytering av kompetent arbetskraft. Den
kanske enskilt storsta frdgan inom personalomrédet fram till 2015 kommer att vara kompetensfor-
sorjningen, och d§ inte enbart frdgan om rekrytering. De stora pensionsavgingarna i kombination
med brist p& hogutbildade medarbetare kommer troligen att vara Region Dalarnas stora utmaning.
Medeldldern bland landstingets anstillda har visat en svag dkning under 2000-talet, frdn 45 &r
2000. Ingen féréandring jamfort med 2006 noteras.

lakttagelser och bedomningar

Fragestallningar i granskningen

Syftet med granskningen ar enligt uppdragsbeskrivningen att kartldgga pé vilket s&tt landstinget
sakerstaller en enhetlig och tydlig personalpolitik. Vi kan formulera detta generella syfte som tvé
fragestallningar:

e Har landstinget en systematisk och enhetlig personalpolitik?
e Vilket genomslag har denna i landstingets verksamhet?

For att svara pa de frdgorna behdver vi inledningsvis bestdamma vad som i den hér granskningen
skall innefattas i uttrycket personalpolitik.

Begreppet personalpolitik

Personalpolitik ar ett begrepp som innehéller flera dimensioner och ar néra kopplat till andra delar
av en verksamhets besluts- och styrsystem. Det kan déarfér finnas flera satt att definiera vad som
skall avses med personalpolitik. Vi har valt att definiera personalpolitik som de regelverk och avtal
som styr relationen mellan arbetsgivare och arbetstagare samt det synsétt, attityder och vardering-
ar som styr valet av strategier och &tgérder for att uppné verksamhetens mal.

Kompetensfdrsorjning, ekonomi och verksamhet

Personalpolitikens uppgift att rekrytera, leda, behdlla, utveckla och avveckla personella resurser
kan sammanfattas till begreppet kompetensférsérjning. Det &r viktigt att inte se denna funktion
isolerat utan som en integrerad del av landstingets samlade planering.

Landstingets forutsattningar att i erforderlig omfattning rekrytera kompetent personal bestams i en
sammanlagd avvdgning mellan efterfrdgan pd landstingets vardtjanster, ekonomiskt utrymme, till-
géng till kompetent arbetskraft och mdijligheter att utnyttja befintliga resurser. Detta illustreras i
figuren nedan.
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Efterfragan
pavéard

Ekonomiskt Kompeten s- Intern resurs-
utrymme forsorning tillgang

LI

Tillgangtill
arbetskraft

Efterfragan pa landstingets tjanster

Brister i balansen mellan efterfrdgan pé landstingets tjanster och det utbud landstinget erbjuder tar
sig bland annat uttryck i att tillgingligheten inte kan héllas p& en tillfredsstallande nivé. Det har
lange varit ett problem fér landstinget. I Arsredovisning 2007 noteras att vardcentralernas telefon-
tillgdnglighet nu kan betraktas som mycket god, med resultat i nationella matningen strax over
genomsnittet. Daremot ar tillgangligheten till besdk inom sju dagar fortfarande inte tillrackligt bra.

Ekonomi

For att mota efterfrgan behovs stdrre kapacitet som bland annat kan antas innefatta behov att
rekrytera personal. Dessa insatser skall rymmas inom landstingets ekonomiska ramar. I Arsredovis-
ning 2007 konstateras att resultatet for 2007 &r ett dverskott pd 26 Mkr, vilket &r en férsamring
jamfort med 2006 pé& 101 Mkr. [ Deldrsrapport 2 fér 2008 noteras att landstinget berdknas lamna
ett resultat p& -89 Mkr inklusive de effektiviseringsétgérder som férvaltningarna presenterat.

Tillgang till arbetskraft

Tillgdngen till kompetent arbetskraft ar begransad, sarskilt vad géller ldkare men &ven sjukskoters-
kor, underskoterskor och skdtare. Anstréangningar att forbéattra tillgdngen pé lakare med specialist-
kompetens inom allmdnmedicin och f& dessa intresserade av att arbeta i landstinget &r ett centralt
tema i arbetet med kompetensforsérining.

En negativ faktor nér det géller rekrytering av sjukskoterskor ar den ldga kvalitet som sjukskoters-
keprogrammet vid Hogskolan Dalarna har enligt Hogskoleverkets kvalitetsgranskning. I en rapport
2007 beddmer verket utbildningens genomfdrande och resultat som otillfredsstallande, likasé kva-
liteten i den verksamhetsforlagda utbildningen. Utbildningen anses inte hogskoleméssig. Sarskilt
den kliniska maluppfyllelsen tycks alltfér svag och otydlig. Lararna ar medvetna om kollegiets léga
kompetensnivéd men inte dess konsekvenser for utbildningen.

Resursanvandning

Ekonomiska restriktioner och brister i tillgdngen p& kompetent arbetskraft kan motverkas genom
forbattrat utnyttjande av befintlig arbetskraft. Det kan ske genom férbattring av arbetsprocesser
eller &ndrad arbetsférdelning som exempelvis ger lakarna forutsattningar att mer effektivt utnyttja
sin arbetstid. Ett annat satt som diskuteras i en del landstingsplaner ar att stimulera aldre medar-
betare att stanna kvar ndgon tid efter den formella pensionséldern. Andra medel som ocksd ndmns
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i en del planer &r aktiv kompetensutveckling eventuellt kopplad till tjanstekonstruktion och [6ne-
sattning. Det &r ocksd betydelsefullt att kunna péverka den kultur som finns inom vérdorganisatio-
nen och utveckla den till att bli tydligt inriktad p& att erbjuda den service som landstinget genom
fullmé&ktiges beslut atagit sig.

Styrning och ledning av landstingets verksamheter

Det s&tt att se pa personalplaneringen som en integrerad del av landstingets samlade styrning av
verksamheterna som presenterats ovan blir var utgdngspunkt i den fortsatta analysen av landsting-
ets utformning av personalpolitiken. Den bild vi far av véra intervjuer och tidigare granskningar av
landstingets system for planering och ledning kan sammanfattas i figuren nedan.

Verk- Ekonomi Personal
samhet

Ledningsniva - medborgarperspektiv

& {

Verkstallighetsniva - patientperspektiv

Ledningsniva — medborgarperspektiv

Landstingets verksamheter formas med utgdngspunkt i de grundlaggande varderingar som uttrycks
i framst de landstingsplaner som beslutas av Landstingsfullmaktige. Dessa omsatts sedan i praktisk
tillampning genom planer och budgetar for respektive verksamheter.

For det omréde som omfattas av granskningen kan vi identifiera tre parallella styrsystem med varie-
rande grad av inflytande pd verksamheterna. Styrimpulserna utgér frdn landstingets ledning som
utdvas av frédmst Landstingsstyrelsen, landstingsdirektéren och férvaltningscheferna.

For verksamheter som hélso- och sjukvard och tandvard finns oftast tydliga direktiv i centrala pla-
neringsdokument men dessa tenderar att tunnas ut nar de omvandlas till verksamhetsplaner pé
verkstéllighetsniva. Den styrande effekten blir ddrmed begransad. Den ekonomiska styrningen kan
uppfattas som mer kraftfull med tydliga budgetramar och regelbunden uppfélining.

Personalpolitiken har inte samma direkta koppling till verksamheterna som styrdokument som
avser verksamhet eller ekonomi. Den centrala personalenheten har huvudsakligen en rddgivande
och stédjande funktion. Personalfunktionerna inom forvaltningarna kan hdmta information och
stod frdn den centrala enheten men ar i sitt faktiska arbete huvudsakligen understéllda cheferna
inom respektive férvaltningar.
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Verkstallighetsniva - patientperspektiv

Brister i kommunikationen mellan den centrala ledningen och ansvariga for verksamheter pd verk-
stéllighetsnivan leder till osdkerhet men samtidigt till frihet for verksamheterna att sjélva definiera
véasentliga delar av sina uppgifter. I vér granskning av nérsjukvarden i landstinget noterade vi att det
finns f& tydliga krav som anger vad verksamheten enligt de fortroendevaldas prioriteringar skall
gbra. Det ger stort utrymme for verksamhetens egna varderingar och bedémningar.

[ en annan rapport till Revisorerna om férutsattningar for ledarskap noteras att mellanchefer inom
hélso- och sjukvarden har begransad kontakt med narmast éverordnad chef. Var och en skoter sin
egen verksamhet utan tydliga krav pd samverkan med andra eller uppét mot nédrmaste chef.

[ vara interviuer framfors vid négra tillféllen att verksamheten pé verkstallighetsniva ibland kan upp-
fattas som styrd utifrén ett medarbetarperspektiv. Det beskrivs som att personalens 6nskan om en
tillfredsstallande arbetsforhllanden i sédana fall prioriteras framfor befolkningens behov av lands-
tingets tjanster. Det finns enligt beddmningar i vara intervjuer behov av att féréandra kulturen i vér-
den till att bli mer inriktad mot ett medborgarperspektiv.

Personalpolitiken i Landstinget Dalarna

De centrala frigestallningarna i den har granskningen &r om landstinget kan anses ha en systema-
tisk personalpolitik och huruvida denna fér genomslag i landstingets verksamheter. Forstudien gér
inte djupt nog for att ge ndgra definitiva svar men ger vissa tentativa slutsatser som kan ligga till
grund for férdjupade granskningar.

Enhetlig och tydlig personalpolitik

lakttagelserna i vér granskning pekar inte pé att personalpolitiken som sddan &r bristfallig men
svarigheterna finns i genomférandet.

Den personalpolitik som redovisats kan enligt var beddémning anses vara pd ungefar samma nivé
som i andra motsvarande verksamheter. Landstingsfullmaktige har i landstingsplanerna uttalat
tydliga mal for personalpolitiken. Som redovisats tidigare i den hér rapporten finns ett antal poli-
cydokument inom olika specialomréden som arbetsmiljd, jamstalldhet och méngfald.

Personalpolitiken i Landstinget Dalarna har i likhet med motsvarande politik inom andra omréden
en tydlig betoning pd det interna perspektivet. Personalpolitiken redovisas i landstingsplanerna
under bendmningen Medarbetarperspektiv. Det externa perspektivet aterfinns i andra delar av
landstingsplanerna. Dér redovisas mal som héllbar utveckling, hog kvalitet, gott bemétande, trygg
och tillgdnglig vard med patienten i centrum samt en sund ekonomi. De mélen har inga direkta
kopplingar till personalpolitiken. Formuleringar om att exempelvis l&ngsiktig trygghet vilar pa verk-
samhetens férmaga att insiktsfullt forandra arbetsmonster och organisationer for att mota verk-
samhetsforédndringar som kan finnas i andra verksamheters personalpolitik férekommer inte.

Genomslag for landstingets personalpolitik

Vi kan folja genomslaget for landstingets personalpolitik genom hur den frdn landstingsplanerna
konkretiseras i planer fér mer avgransade verksamhetsomrdden och kortare tidsperspektiv. Som
redovisats tidigare kan centrala mal som rekrytering och sjuktal sparas till planer for férvaltningar
men ar svarare att hitta pd mer avgransade omraden som exempelvis narsjukvard. Vi kan ocksé se
att det sker en regelbunden uppfdlining av dessa frdgor i Personalutskottet och att redovisning
gors i drsbokslut och deldrsbokslut.

Bland sérskilda verksamheter for att trygga kompetensférsériningen finns landstingets Kompetens-

rad som har bildats for att utveckla en &ndamaélsenlig organisation for l&ngsiktig kompetensplane-
ring samt Apex som startat 2007. Bakgrunden till Apex ar lakarbristen framférallt i primarvérden.
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Arbetet inom Apex handlar inte s mycket om rekrytering som om att skapa arbetsplatser som &r
attraktiva och underlattar for landstinget att behélla den personal som rekryterats.

Indikationer p& genomslaget for landstingets personalpolitik nédr det géller frégor som arbetsmiljo
och arbetstillfredsstallelse kan hdmtas bland ur medarbetarundersékningen Discovery 1 som
genomfdrdes i maj 2007. Resultaten beskrivs i Inblick som att arbetsplatsen far bade ris och ros.
Den offentliga delen av redovisningen &r relativt 6versiktlig och kan sammanfattas i att landstinget
ar en arbetsplats med mycket engagerade medarbetare men att det ocksé finns ett antal omraden
dér det kravs forbattringar.

For uppfdlining av Discovery 1 finns pé landstinget intranét ett verktyg dar enheterna kan fora in
egna atgarder med anledning av undersdkningen samt f6lja vad andra enheter gor.

Ansvarsforhallanden och samordning i personalpolitiken

Enligt uppgift finns inget aktuellt samlat personalpolitiskt program. Ett tidigare dokument - Arbets-
gladje i Landstinget Dalarna som togs fram av Personalfunktionen 2004 innefattar ett utvecklat
personalpolitiskt program och innehdller en berékning av férvantade pensionsavgangar for olika
personalkategorier fram till &ren 2011-2012.

En tolkning av det material som kommit fram i granskningen ar att de personalpolitiska mal som
uttrycks i Landstingsfullméktiges beslut om landstingplaner tranger ner i verksamheterna men olika
djupt pé olika omraden. Resultaten sd som de kan observeras i tillgdngliga dokument férmedlar
inte intrycket av en samordnad strategi. Ansvaret dr ocksa fordelat pa flera hander.

Fyra perspektiv pa personalpolitiken i landstinget

Inledningsvis har vi i den har rapporten foértecknat fyra omrdden som innefattar mélkonflikter eller
utgdr balanspunkter. Dessa fér bilda utgdngspunkt for den analys som leder fram till vara slutsatser
och forslag till férdjupade studier.

Central styrning och samordning och behovet av lokal sjalvstandighet

For en effektiv styrning och ledning av verksamheterna fordras en vél fungerande balans mellan
central styrning och lokal sjélvstandighet. Halso- och sjukvérd och tandvard ar kunskapsbaserade
verksamheter som inte lampar sig for detaljerad styrning uppifrdn. Den professionella sjéalvstandig-
heten méaste vara betydande. Samtidigt finns ett krav p& att verksamheterna skall utformas efter
medborgarnas behov och 6nskemél s& som de uttrycks i de fortroendevaldas beslutsdokument
och landstinget ar en helhet som ofta méste agera samfallt.

Denna balans mellan central styrning och lokal sjélvstéandighet kan enligt vara iakttagelser fungera
battre. Det géller inte minst i férandringsfrdgor. De centrala funktionerna kan tydligare markera att
lokala enheter och arbetsplatser har ansvar for att bedriva standiga forbattringar, bédde att anpassa
organisation och verksamhet efter andrade forhédllanden och att agera forebyggande i dessa frégor.
Det finns alltsd behov av 6kad central styrning i strategiska fragor, sdsom att stimulera det ndmnda
lokala féréandringsarbetet och att hélla ekonomiska ramar, samtidigt som det finns behov av att
markera lokala enheters och professionella gruppers sjalvstandighet inom sina specialomréden.

Ingen av dessa ytterligheter dominerar. Landstinget befinner sig ndgonstans mitt emellan dem.
Allmant tycks dock gélla att kommunikationen mellan HR-funktionerna och verksamhetsansvariga
kan forbattras. Verksamhetsansvariga behdver i hdgre grad se HR-funktionerna som en stddresurs
med vardefull kompetens och HR-tjanstemdnnen behodver lara sig mer om de verksamhetsansvari-
gas behov.
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Mer generellt forefaller det ibland rdda ett "kabelbrott” i organisationen, s& att kommunikationen
mellan olika funktioner och olika nivéer inte fungerar tillrdckligt bra. En orsak till detta kan vara
spanningen mellan olika organisationskulturer, framfér allt mellan administrativ och vardprofessio-
nell personal. De har olika utbildning och olika arbetsuppgifter, de forstér inte alltid varandra och
de misstror stundom varandra. Ett omrédde som behdver utvecklas &r féormégan att pd ett strukture-
rat satt arbeta med strategier och handlingsplaner kopplat till de dvergripande styrdokumenten.
Dér finns ett behov av mer dialoger mellan olika nivéer och olika organisationskulturer

Langsiktigt fasta spelregler och behovet av flexibel féorandringsférmaga.

For att klara chefsansvar och bedriva framgéngsrik verksamhet i en stor och komplicerad organisa-
tion som landstinget, behdvs fasta spelregler, bade pé det ekonomiska och pa det personalpolitis-
ka omradet. Tdta och ovantade férandringar kan skapa uppgivenhet och minskad lojalitet. Men
samtidigt star landstinget infdr stora utmaningar i form av rekryteringssvarigheter och befolknings-
forandringar, vilket kraver flexibel anpassningsforméga. Att finna en fruktbar balans mellan de fasta
spelreglerna och den flexibla anpassningen &r en viktig uppgift som kan fullgdras béttre, enligt vara
beddmningar. Det finns tecken pé att en del regelverk &r lite for rigida nér de borde tilldta mer flex-
ibilitet, samtidigt som det i andra frégor forefaller som om lokala enheter och professionella grup-
per kan ha lite for stor frihet i att férandra efter eget sinne.

En annan iakttagelse ar att den traditionella tjanstevagen ar viktig. I klassisk offentlig férvaltning
gér drendena strikt uppifrén och ned, utan att hoppa 6ver ndgot led. Det som i organisationsteorin
bendmns som en byrakratisk organisation ar utformat for att sikerstalla forutsagbarhet och likvar-
dighet i behandling av drenden. Vérd av hog kvalitet pé lika villkor for hela befolkningen ar mal som
forutsatter stadga och likformighet i utformningen av landstingets tjdnster.

Samtidigt &r halso- och sjukvérd och tandvard som namnts ovan kunskapsintensiva verksamheter
som bedrivs under ett professionellt ansvar. Legitimerad personal har i lagstiftningen reglerade
ansvarsférhéllanden som de fortroendevalda i landstinget inte har mandat att péverka. Det finns
ocksa inom professionerna en stark kénsla foér den etik som skall vara grunden for verksamheterna.
For att moéta landstingets utmaningar behdver medarbetare och linjechefer ha méjligheter till flex-
iblare samarbetsmdnster utanfér de traditionella hierarkierna, exempelvis i form av tillfalliga nat-
verk och projekt.

Detta stéller specifika krav pd formerna for ledning och styrning. Idag finns ett antal styrdokument,
vilka vi bedémer behdver ses dver. Utdver de landstingsévergripande dokumenten finns som redo-
visats ovan ett antal policydokument, handb&cker, mallar, m.m. som stéd for det praktiska arbetet.
Aven nér det giller mallar, hantering av vissa frdgor, m.m. finns ett behov av éversyn och arbete
pégar pa vissa omraden for att skapa stdrre enhetlighet.

Tydlig arbetsgivarroll och behovet av smidigt umgéange med fackliga organisationer

[ det har avsnittet har vi fokus pd dialogen mellan arbetsgivaren och medarbetarna i landstinget.
Den férekommer bade via fackliga organisationer och direkt med de anstéllda pé arbetsplatserna.

Aven i detta fall rér det sig om en inte helt latt &stadkommen balans mellan tvd goda vérden. Dels
maéste landstinget som arbetsgivare vara tydligt och starkt och dess chefer maste se sig som dri-
vande arbetsgivarrepresentanter. Dels méste relationen fack - arbetsgivare och chef - medarbetare
kannetecknas av smidighet och respekt. Inflytande fér facket och foér medarbetarna star alltsé inte i
motsattning till en stark och tydlig arbetsgivarroll. Vi har dock funnit vissa tecken p& mindre god
funktion i dessa avseenden.
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Mellan arbetsgivaren och de fackliga organisationerna tycks rdda en viss frostighet, ett markerat
motpartsforhllande, med liten grad av samarbete och gemensam problemldsning. Framfor allt
tycks det gilla p& hdge nivéer. En uppmjukning i dessa relationer skulle kunna gynna verksamhe-
ten.

Medbestdmmande i arbetet har sedan 70-talet setts som en viktig personalpolitisk fréga, som gyn-
nar bdde medarbetarens arbetsgladje och verksamhetens kvalitet. Traditionella MBL—férhandlingar
anses dock numera i allmanhet inte uppfylla dessa villkor. Samverkan har kommit i stéllet. P& na-
tionell nivé finns avtalet FAS 05 och ménga landsting har ett eget avtal i dess anda.

Huvudpunkterna ar mer samarbete mellan parterna och decentralisering av medbestdmmandet s&
att fokus ligger direkt p& medarbetarna pd arbetsplatsen. Landstinget Dalarna har inget samver-
kansavtal men dédremot ett medbestammandeavtal och forefaller skdta frégorna pé ett mer tradi-
tionellt satt &n manga andra landsting, dven om det finns lokala samverkansldsningar. Det tycks
alltsd finnas en viss outnyttjad potential for att stirka medarbetarnas delaktighet och arbetsgladie.
Det ar en viktig personalpolitisk frdga som har konsekvenser bade fér att behélla medarbetare och
for att rekrytera nya. Konkreta exempel dr medarbetarsamtal och arbetsplatstraffar som enligt vér
erfarenhet brukar upplevas som mycket vardefulla.

Arbetsgivarrollen och det arbetsgivaransvar som chef i landstinget har lyfts fram i olika samman-
hang, bland annat i chefsutbildning. I praktiken ar det dock inte alltid l4tt att agera som arbetsgi-
varrepresentant. Det ar viktigt att det utdver utbildning finns ett stdd till landstingets chefer. Det ar
ocksé viktigt att landstinget har former fér att ta hand om de som slutar som chef men ar kvar
inom landstinget.

En aspekt pa detta som lyfts fram i vara intervjuer ar att verksamheterna pa lokal nivé ibland kan
anses styrda ur ett dvervigande medarbetarperspektiv. Arbetsgivaransvaret tonas ner och cheferna
uppfattar sig ha svagt stod i frégor som kan vara kontroversiella. Vi fér ocksé indikationer pa att
fortroendevalda ibland ingriper i den operativa verksamheten utan stéd av formella dokument eller
tydliga befogenheter. Dessa tendenser kan fOrvérras av att chefskapet inte alltid ses som en egen
profession med unik kompetens. Fortfarande tycks det finnas betydande inslag av landstingens
gamla problem att den som &r duktig pé sjalva verksamheten Gvertalas att bli chef, i stallet for att
leta efter och utveckla sarskild ledarskapskompetens. Dagens verksamhet ar av sédan karaktér,
exempelvis vad géller ekonomi och personalpolitik, att sarskild ledarkompetens kravs.

De uppgifter som kommit fram i denna och andra granskningar ger stéd for uppfattningen att det
finns behov att starka det centrala inflytandet p& verksamheterna for att garantera att vard verkli-
gen ges pé lika villkor till hela befolkningen i lanet. Den centrala styrningen bor bli tydligare i stra-
tegiska huvudfrégor. En del i denna styrning bor vara att uppmana lokala enheter till egna férand-
ringsinitiativ.

Det kan ge stod for utveckling av arbetsformer som pa ett battre satt utnyttjar befintliga resurser.
En effektiv verksamhet forutsatter vilja till kontinuerlig forbattring. Det i sin tur maste bygga pa en
tydlig vilja frén arbetsgivaren och ett aktivt intresse fran medarbetarna. Det &r d& viktigt att utveck-
la en gemensam vardegrund och en kultur som framjar sddana insatser.

Lonesattningen bor tydligare beaktas i ett framtida kompetensforsériningsperspektiv. En ¢kad
medvetenhet om lénens funktion och principerna for [6nesattningen torde vara énskvart inom
landstinget. Det &r inte en teknisk HR-frdga utan en viktig framtidsfréga for alla. En 1dngsiktig 16ne-
strategi efterfrdgas i vara intervjuer.
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En sakfrdga som upplevs lite problematisk &r rehabiliteringsansvaret. Det kan i ekonomiskt karva
tider skapa svérigheter om detta ansvar ligger pd verksamheterna. Det forefaller finnas behov av
dels goda kontakter med centrala HR-funktioner, dels att rehabiliteringsansvaret inte ligger pé allt-
for 18g organisatorisk nivé. Vi har dock konstaterat att landstinget sedan 2007-01-01 har sarskild
rehabiliteringsorganisation.

Linjeorganisationens ansvar for personalpolitiska fragor och stabens specialistroll

Personalpolitik &r en viktig och integrerad del av 16pande verksamhet, samtidigt som det &dr ndgot
annorlunda och sérskilt. Det finns lagar, regler och avtal som ska féljas, och det finns policies och
riktlinjer som ska genomforas, ofta inte helt lattillgdngligt for en verksamhetsinriktad chef. Organi-
satoriska konsekvenser av detta &r i alla landsting att personalpolitiken hamnar bé&de i "linje och
stab", som det uttrycks i organisationsteorin, dvs. b&de handhas av verksamhetsansvariga chefer
och av sérskilda specialister.

Vi kan spéra tva ytterligheter i relationen mellan HR-funktionerna och linjeorganisationens chefer.
A ena sidan finns det ndgot av ett parallellsystem, dir HR-frdgor fungerar frin Personalutskottet
anda ned till verksamheternas HR-specialister utan att linjeorganisationens chefer pd olika nivaer
involverats. Det kan skapa osikerhet om chefsansvaret i personalpolitiska frdgor och uppfattas
som om HR-specialisterna i stabsposition tar ett ansvar som en linjechef egentligen har.

A andra sidan finns en stark betoning av linjeorganisationen, sd att HR-specialisterna i férvaltning-
arna i alltfér hog grad underordnas chefer pd olika nivéer. Det kan medféra att HR-frdgornas speci-
ella karaktér nedtonas och personalpolitiken far svart att f& genomslag.

Flera av de personer som vi har intervjuat har framfért att det ar viktigt att linjeorganisationen foljs
vid beslut samt hantering och férankring av vissa frégor. Samtidigt lyfter man fram att det galler att
finna former for att HR-specialister eller HR-funktioner pé eget initiativ kan g& in och stédja chefer
pé olika nivéer nar de ser att behov finns eller nar regler inte foljs.

I Arsredovisning 2007 utvecklas bland annat synpunkter p& HR-funktionens roll. Nagra omr&den
som kommer att prioriteras ar formégan att verka strategiskt och arbeta pa ett konsultativt sitt
med landstingets chefer och medarbetare. Personalfunktionen méste bli battre pa att initiera och
utmana samtidigt som den sétter sig i "férarsatet” och driver, leder och coachar organisationen till
framgangsrika resultat.

For att lyckas med det méste funktionen samarbeta och samverka med andra. HR-medarbetare
maste bli battre pd att utreda och foresld olika handlingsalternativ och vara beredd pd att ar-
gumentera for olika tillvigagéngssatt och deras konsekvenser. Funktionen maste bli battre pa att
lyssna, samtala och intervijua pd ett sddant sitt att dess frdgor alltid leder till ett férandrat och
Onskvart beteende. Linjeorganisationen méste bli battre pa att anvanda HR-funktionen som stdd
for det egna arbetet.

En del chefer pd hogre nivéer forefaller enligt vara intervjuer ha starkt kontrollbehov i detaljfrdgor.
Det kan ge tvé negativa konsekvenser. Dels kan lagre chefer uppleva att de inte har tillrdcklig grad
av sjalvstéandighet, dels kan HR-funktionen héllas utanfér det egna reviret till nackdel fér det per-
sonalpolitiska arbetet. Detta kontrollbehov i sin tur verkar i ndgon man ha sitt ursprung i att politi-
ker kan lédgga sig i detaljer och ge otydliga direktiv, vilket skapar en osdkerhetskéansla hos chefer.
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Forslag till fordjupningsomraden

Syftet med den hér férstudien ar att identifiera omréden inom landstingets samlade personalpolitik
som kan motivera fordjupade studier. Med stdd av vad som redovisats i det féregdende i denna
rapport vill vi féresld nedanstdende omréden som lampliga for fordjupad granskning.

Planer fér kompetensforsorjning
| flera av de dokument vi granskat &terkommer kravet pé planer for kompetensférsorining. S&dana
uttalanden kan &terfinnas i centrala dokument och i planer fér olika verksamhetsomraden.

Vi menar darfor att det kan vara motiverat att i en férdjupad granskning préva i vilken utstrackning
planer for kompetensforsorining faktiskt férekommer, pa vilka nivaer de tagits fram och beslutats,
hur planer pa olika nivaer &r ldnkade till varandra samt om och i vilken utstrdckning kontroll och
uppfdlining sker.

Organisation och arbetsformer

Bé&de i vér granskning och i andra sammanhang har noterats oklarheter i organisation, uppgiftsfor-
delning och befogenheter mellan olika enheter och verksamheter. Med de perspektiv som den har
granskningen har blir fokus sarskilt pa personalfunktionens eller HR-funktionens roll gentemot
linjeorganisationen. Den forutsatts ha en huvudsakligen stddjande roll men griper ocksa in i linje-
organisationen genom de fOretrédare for personalfrdgor som finns ute pa férvaltningarna.

Det kan darfér vara motiverat att ndrmare granska personalfunktionens roll i relation till linjeorga-
nisationen for att f& en mer férdjupad bild av férutsattningar och hinder for en aktiv och konstruk-
tiv personalpolitik som samtidigt tillgodoser kraven pé likformighet i landstinget.

Personalfunktionens kompetensutveckling

Personalfunktionen forutsatts i olika styrdokument f& en mer aktiv och stédjande roll. Enligt dess
egen beskrivning i Arsredovisning 2007 skall funktionen utveckla férmagan att verka strategiskt och
arbeta pd ett konsultativt sétt med landstingets chefer och medarbetare.

[ en revisionsrapport om uppféljining av landstingets styrning och ledningsfunktioner redovisas att
en huvudorsak till att Huvudkontorets stabsfunktioner varit svagt involverade i arbetet med lands-
tingsplanen &r att de inte har tillrdcklig kompetens utan behover tid for att léra och forsta. I var
granskning av narsjukvarden pépekades betydelsen av att det i kanslifunktionen finns en samlad
kompetens av tillrdcklig omfattning for att stddja Huvudkontorets strategiska och Gvergripande
ledning.

Det kan darfor enligt var uppfattning finnas goda skal att ndrmare granska hur personalfunktionen
arbetar med sin interna kompetensutveckling for att kunna motsvara kraven i dess nya och vidgade
roll.

Analys av pensionsavgangar

Skrivningar om pensionsavgdngar under de nirmaste &ren och de problem dessa orsakar ater-
kommer i flera av landstingets planer och arsredovisningar. Det ar dock péfallande att texterna och
uppgifterna i stort sett &r identiska &r fran ar nar det géller medeldlder bland de anstillda och om-
fattningen av pensionsavgdngarna. Redovisningarna forefaller grundas pa tamligen Gversiktliga
bedémningar.
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Vi finner det darfér av intresse att narmare penetrera hur landstinget i praktiken arbetar med fragor
som ror pensionsavgéngar, exempelvis om dessa redovisas arsvis, for olika personalkategorier och
for olika geografiska omraden dér s§ kan vara motiverat. Som ett observandum noterades exem-
pelvis i var granskning av narsjukvérden att medeléldern bland distriktssjukskoterskor ar hog.

Lonesattning och kompetensutveckling

| exempelvis Landstingsplan 2009-2012 framhélls att det dvergripande malet for personalarbetet &r
att rekrytera, behélla och utveckla kompetent personal. Utmaningen ligger i att vara attraktiv for
bé&de befintlig personal (sval dldre som yngre) och fér dagens unga som &r pd vig in pd arbets-
marknaden. Viktigt for det ar enligt planen bland annat en val utvecklad, strategisk 16nebildnings-
process.

Vi menar darfér att det kan vara intressant att nadrmare granska hur landstinget generellt och per-
sonalfunktionen i synnerhet arbetar med frdgor om 16neséttning. Denna kan exempelvis kopplas
till systematisk kompetensutveckling med kompetens- och lénetrappor som stimulerar till egen
utveckling och engagemang.

Utveckling av kultur som stimulerar till standiga forbattringar

Insatser for okad produktivitet bygger i hog grad pé att det pd arbetsplatserna finns en kultur som
stimulerar till stindiga forbattringar. S&dana initiativ kan med férdel komma underifrn i organisa-
tionen och vara en del av ett aktivt arbete fér medinflytande.

| en del av véra intervijuer har framfdrts synpunkten att det i nuvarande organisation finns tenden-
ser till en kultur som ar mer benédgen att motsatta sig forandringar. Vi menar darfor att det kan vara
av intresse att i en fordjupad granskning prova vilken kultur nar det galler féréandringar och forbatt-
ringar som finns inom olika verksamheter och vilka insatser som gors inom landstinget for att ut-
veckla och pdverka existerande kulturer.

Ovriga férdjupningsomraden

I vér granskning har ocksd identifierats omrédden som inte &r direkt kopplade till det personalpoli-
tiska omrddet, men som 4nda kan vara av intresse att granska narmare. Dessa redovisas nedan.

Analyser av efterfrdgan pa och utbud av landstingets tjénster

Utgdngspunkt for vra resonemang om kompetensforsorining ar de faktorer som utgdr ramarna for
landstingets forutsattningar for kompetensférsérining. Ett lampligt fordjupningsomréde kan darfor
vara om och pa vilket satt landstinget tar in och vager samman information fran olika kéllor i sina
planer fér kompetensfoérsorining.

Exempel pd tankbara sddana kéllor ar forandringar i befolkningens dlderssammansattning, geogra-
fiska fordelning och halsolage. Prognoser for utveckling av landstingets ekonomi visar pa de eko-
nomiska begransningarna. Kapacitet i lanet for utbildning av kompetent arbetskraft dr exempel pa
andra delvis granssattande faktorer. Forutsattningar for battre utnyttjande av befintliga resurser
och analyser av férandringar genom bland annat pensionsavgangar ar andra faktorer som skulle
kunna vagas in i planeringen av landstingets kompetensforsérjning bdde pa kort och ldng sikt
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Utnyttjande av befintliga resurser

Landstinget behdver kontinuerliga insatser fér att utveckla processer och arbetsformer som gér
det mojligt att effektivt utnyttja tillgdngliga resurser. Det galler generellt men i sarskilt hog grad
resurser som karaktériseras av allvarlig knapphet, exempelvis ldkare.

Det kan darfor enligt var beddmning vara val motiverat att genomféra en fordjupad granskning av
vilka insatser som gors inom forvaltningarna for att dstadkomma ett battre resursutnyttjande med
hjalp av ny teknik och féréndring i arbetsférdelning och processer i verksamheten. S&dana studier
kan fokuseras pé lakare eller andra grupper dér knapphet sétter granser for verksamheternas funk-
tion.

Férandring av sjuktal

Att minska sjukfr@nvaron ar ett mal som terkommer i samtliga landstingsplaner. I Arsredovisning
2007 behandlas bland annat utvecklingen av sjukfrdnvaron. Delmélet for reducering av sjukfrénvaro
(6,43 procent) ar 2007 overtraffades. Resultatet &r 6,23 procent. Antal sjukdagar per anstalld har
minskat med 2,3 dagar under 2007 i jamforelse med foregdende &r. | jamfdrelse med 2002, d& full-
méktiges beslut om halvering av sjuktalen togs, har antalet dagar minskat med 8,6, vilket motsvarar
en sankning med 29 procent. Sammantaget har andelen l&ngtidssjukskrivna (> 28 dagar) minskat
till 5,6 procent eller med 137 personer.

Vi bedomer att det kan vara intressant att ndrmare analysera vilka faktorer som ligger bakom att
landstinget lyckats uppnd de mél fér minskning av sjuktalen som formulerats i landstingsplanerna.
Vi kan ocksé i redovisningarna av sjuktalen se betydande skillnader mellan verksamheter dar in-
tressanta erfarenheter skulle kunna hamtas.
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