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Sammanfattning

Landstingens verksamhet ar i hog grad personalintensiv. En grundforutsittning for merparten av
landstingets verksamhet dr darfor att kunna rekrytera och behdlla en engagerad och kompetent
personal. En vésentlig del i denna strdvan ar den forda personalpolitiken. Som arbetsgivare i en
personalintensiv verksamhet har landstinget en stor utmaning att mota. Landsting och kommuner
bedoms behova rekrytera mer dn 500.000 nya medarbetare tiden fram till 2010 dels till foljd av
stora pensionsavgangar dels till foljd av forvantade 6kade vardbehov.

Mot denna bakgrund har landstingets revisorer bedomt angelédget att i en temagranskning granska
landstingets personalpolitik i vid mening for att dirmed utifran ett ledningsperspektiv fa en bild
av hur landstingets personalpolitik och personalarbete fungerar. Landstingets revisorer har
uppdragit & KPMG att genomfora denna temagranskning. Granskningen omfattar fyra sirskilda
granskningar med inriktning personalstrategiskt arbete pa olika nivéer i organisationen,
forutsattningar for ledarskap i landstingets héilso- och sjukvérd, framtida personalrekrytering samt
personalens arbetsmiljo och engagemang. Denna sirskilda granskning avser forutséttningar for
ledarskap i landstingets hilso- och sjukvard.

Goda ledare dr en av framgangsfaktorerna for att en organisation ska vara attraktiv. Forvant-
ningarna pé ledaren dr hoga nér det géller att kunna utdva ett ledarskap med engagemang och
entusiasm, kunna ge visioner och sétta mél samt kunna f6lja upp och utvirdera verksamheten.
Dessutom forvéntas ledaren behérska ett ofta omfattande regelverk i form av lagstiftning, centralt
och lokalt ingéngna avtal samt olika foretagsinterna styrdokument Det dr viktigt att ledarskapet
ges forutsattningar for att ledaren ska kunna leva upp till stillda forvantningar. I offentlig verk-
samhet tillkommer ytterligare en dimension i form av den politiska styrningen med dess krav om
utrymme for den politiska processen.

Det dr mojligt att utse annan dn ldkare som chef/ledare for hilso- och sjukvardsverksambhet.
Tyvérr forefaller det som landstingen i begrénsad utstradckning utnyttjat de mdjligheter som hilso-
och sjukvardslagen ger. Ett undantag dr Landstinget Dalarna, dar uppenbarligen formagan att leda
prioriterats hogre &n krav om viss profession, vilket vi beddmer som mycket positivt och som
generellt bor ge goda forutsattningar for ett gott ledarskap.

Betriaffande fragan om grénssnitt mellan politik och forvaltning ar var bild att detta i Landstinget
Dalarna é&r alltfor otydligt, vilket skapar otydlighet och osédkerhet i organisationen och gor det
svarare for chefen/ledaren att utfora sitt uppdrag. For att den nya organisationen med ett tydligt
uppdrag till landstingsdirektoren och vidare ut i organisationen ska lyckas bedomer vi det som
viktigt att ett tydligare granssnitt mellan politik och forvaltning astadkommes. Vi bedomer ocksé
att ett flertal av det nyinrittade verksamhetsutskottets uppgifter ar operativa, vilket kan bidra till
otydligare granssnitt mellan politik och forvaltning, och forsvarar dirmed utévandet av ledarskap
inom hilso- och sjukvérden.

Nér det géller den nuvarande landstingsledningen finner vi det problematiskt att en ny
organisation med ny ledningsfilosofi inte inneburit att nya personer rekryterats till ledande
befattningar. Vi tror att det blir svart for landstingsdirektéren att genomféra den Onskvirda
fordndringen. I dialogen med chefer har var uppfattning forstérkts. Det saknas tillrdckligt med
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fortroende for delar av den operativa ledningen och att den skall kunna arbeta med en helt annan
inriktning &n tidigare.

Insatser vidtas i syfte att stirka ledarskapet vilket vi anser positivt. Vi bedomer att insatserna
behover forstirkas och omfatta alla nivéer. Ett landstingsgemensamt program récker inte till for
att stodja och stérka chefer ute i verksamheten. Chefer behover ges mojlighet att bli informerade
om gemensamma riktlinjer och att medverka i 6vervidganden om det konkreta ledarskapet lokalt.
Var kritik innebér givetvis inte att det inte finns chefer som vil hanterar sin ledningsuppgift.
Tvértom — vi har traffat flera. Men alltfor manga ger uttryck for att de inte ar informerade och att
de kénner sig osdkra pd den Overordnade nivans krav. Manga chefer kdnner sig otillrackligt
uppfoljda och efterlyser mojlighet till dialog betriffande verksamheten och dess ekonomiska
resultat. Uteblivna reaktioner pa budgetdverskridanden har ocksa lett till att budgeten blivit mer
ett riktmédrke 4n ett styrmedel. Nér det géller incitament och ansvarstagande anser vi att logiken i
styrning och uppfoljning behdver utvecklas. Budgetar skall inte kunna Overskridas utan
diskussion och tydliggérande av skélen till det. Bra resultat behdver ges erkdnnande och
uppmuntras med dkade frihetsgrader nér det géller ekonomi och verksamhet.

Flera av de intervjuade menar att en chefstjdnst inom landstinget dr pd livstid. Om man mot
formodan far ldmna sin tjdnst sd uppstdr som regel inom organisationen en nyinréttad tjanst.
Systematik vid avveckling av chefer saknas.

Fran och med 2003-07-01 har landstingsstyrelsen Overtagit ansvaret for hélso- och sjukvérden
och ett nytt ekonomiskt styrsystem ar under utarbetande med ett tydligt uppdrag frén den politiska
nivan till landstingsdirektdren, som i sin tur ldmnar uppdrag &t lidnssjukvardschef och
narsjukvardschef som i sin tur ldmnar uppdrag at nista niva o s v. Forutsatt att tydliga uppdrag
verkligen kommer till stdnd, uppfoljningen fungerar och att ett tydligare granssnitt mellan politik
och forvaltning &stadkommes bedomer vi att detta ger 6kad tydlighet i uppdraget och minskad
osdkerhet for cheferna. Samtidigt far arbetsgivaren ett tydligare underlag for sitt stdllningstagande
till fragan om en eventuell forléngning av chefsuppdraget alternativt dess upphdrande.

Ledarskap maste utovas pé ett nytt sitt for att den nya organisationen skall bli framgangsrik. En
béttre dialog mellan ledning och fortroendevalda behover utvecklas. Styrning och uppfoljning
skall hinga ihop och effektiva verksamheter belonas och erkénnas. Chefsutveckling krévs pé alla
nivder inom hilso- och sjukvarden. Var beddmning 4r att dessa fragor behOver prioriteras
vasentligt mycket mer &n vad vi kunnat upptdcka. Ledarskapet dr en avgorande fraga for
landstingets kvalitet och ekonomi.

Inledning

Bakgrund

Landstingens verksamhet ar i hog grad personalintensiv. En grundforutsittning for merparten av
landstingets verksamhet ar darfor att kunna rekrytera och behalla en engagerad och kompetent
personal. En visentlig del i denna strivan &r den forda personalpolitiken. Landstinget har ca 8.400
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anstéllda och brister i personalpolitiken och brister i dess forutsittningar att fa genomslag i
organisationen kan leda till allvarliga konsekvenser ur savil ett verksamhetsmissigt som ett
ekonomiskt perspektiv. Det dr ocksd av mycket stor betydelse att den forda personalpolitiken
fokuserar pd de utmaningar landstinget som arbetsgivare har att mdta. Under tiden fram till 2010
beddoms kommuner och landsting behova rekrytera mer adn 500.000 nya medarbetare.
Rekryteringsbehovet dr frimst en foljd av stora pensionsavgangar men beror ocksa pa att
vérdbehovet under tidsperioden forvéntas dka till f6ljd av en fordndrad éldersstruktur med allt fler
dldre - aldre (80 &r och ildre). D& samtidigt konkurrensen mellan olika sektorer under
tidsperioden bedoms komma att 6ka ar det ytterst visenligt att i olika avseenden framsta som en
attraktiv arbetsgivare.

Mot ndmnda bakgrund har Landstingets revisorer bedomt angeldget att i en temagranskning
granska landstingets personalpolitik i vid mening for att ddrmed utifran ett ledningsperspektiv fa
en bild av hur landstingets personalpolitik och personalarbete fungerar. Landstingets revisorer har
uppdragit & KPMG att genomfora denna temagranskning.

Syfte

Som ndmnts ovan har Landstingets revisorers avsikt med granskningen av det valda temaomrédet
varit att utifran ett ledningsperspektiv skapa sig en bild av hur landstingets personalpolitik och
personalarbete fungerar och vilka forutsédttningar detta arbete skapar for att i dag och i framtiden
uppna en effektiv och kvalitativt god verksamhet i kombination med engagemang och
arbetstillfredsstéllelse hos all personal pa olika nivéer i organisationen. Genom granskningen har
Landstingets revisorer forvantningar om att fa foljande fragestéllningar besvarade:

e Tillvaratas koncernperspektivet, sdvil idag som framdeles, i landstingets personal-
politiska arbete och finns det forutsittningar att utveckla detta?

e Finns forutséttningar for personal pé olika nivéer att ta det ansvar som &r en forutsittning
for en vil fungerande organisation?

e Har personalpolitiken ett tillrickligt inslag av incitament for att fungera som ett
styrmedel i ett koncernperspektiv?

I denna sérskilda granskning, Forutséttningar for ledarskap i landstingets hélso- och sjukvard, ar
syftet dessutom att belysa ledarskapets egen syn pa vilka forutsdttningar de upplever sig ha och
vilka forutsittningar de anser sig behdva for att fullgora sitt uppdrag, utdva ett gott ledarskap och
svara upp mot omvérldens forvantningar. Vi har ocksa granskat hur landstingets incitament- och
ansvarssystem ar uppbyggt och hur det fungerar i sin praktiska tillampning.

Inriktning, metod och genomforande

Enligt av Landstingets revisorer givna forutsittningar har temagranskningen omfattat foljande
fyra sérskilda granskningar:
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o Personalstrategiskt arbete pa olika nivéaer i organisationen och samverkan mellan nivaer.
o Forutsittningar for ledarskap i landstingets sjukvard.

e Den framtida personalrekryteringen.

e Personalens arbetsmiljé och engagemang.

I de ursprungliga forutsittningarna fanns ytterligare en sédrskild granskning, Incitament och
ansvarstagande 1 organisationen. Under arbetets gang visade det sig att denna sérskilda
granskning lag mycket nira Forutséttningen for ledarskap i landstingets hilso- och sjukvérd. Efter
samrad med uppdragsgivaren har dessa darfor sammanforts till en sérskild granskning.

En granskningsrapport for varje sdrskild granskning har uppréttats liksom en sammanfattande
rapport. Granskningen har omfattat hela landstingets verksamhet pa savél politisk som
forvaltningsniva (motsvarande). Den genomfordes under augusti — oktober 2003 och har omfattat
protokoll samt dokument som verksamhetsplaner, reglementen, delegationsordningar samt olika
styrdokument inom det personalpolitiska omradet. Dokumentgranskningen har kompletterats med
intervjuer av ledande fortroendevalda ur sdvil majoritet som minoritet, foretridare for de fackliga
organisationerna samt chefer pa savil landstings-, forvaltnings- som verksamhetsniva. Totalt har
ca 30 intervjuer genomforts.

Inom granskningen av omradet “Forutsittningar for ledarskap i landstingets sjukvard” har
dessutom genomforts tre sd kallade fokusgrupper med deltagande av nérsjukvérdschefer och
verksamhetschefer fran nérsjukvarden, psykiatrin och ldnssjukvirden. Diskussionerna i
fokusgrupperna har inriktats mot chefernas egen syn pd vad som krivs for att jag skall kunna
utova ett gott ledarskap, hur det ser ur idag och synpunkter pa viljan att fordndra inom
landstinget. Svaren redovisas med utgéngspunkt frdn vad grupperna sjélva lyfte fram: uppdraget
till mig som chef, behovet av stdd samt griansdragningen mellan politikernas ansvar och
verksamhetens anstéllda foretradare.

Granskningen har genomforts av Thore Hallbick, Bo Jérnbring, Lena Ostman och Magnus
Larsson med den senare som projektansvarig. Rapportens sakinnehall har granskats av
personaldirektdren.

Ansvarsfordelning i ledarskapfragor

Allméint organisatoriska forutsattningar

Den 1 januari 1997 infordes i hélso- och sjukvardslagen (1982:763) nya bestimmelser om
ledningen av hélso- och sjukvarden. Bestimmelserna stiller krav pa att ledningen av hélso- och
sjukvérdsverksamheten organiseras sd att den tillgodoser hog patientsikerhet, god kvalitet av
varden och frimjar kostnadseffektivitet. Ledningsansvaret ska vara tydligt savil ur ett patient-
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som ett tillsynsperspektiv och det skall finnas en verksamhetschef som ansvarar for
verksamheten. Verksamhetschefen utses av vardgivaren (landstinget).

Landstingsstyrelsen och dess personalutskott

I en politiskt styrd organisation anses traditionellt beslut om inriktning, omfattning och kvalitet
vara den politiska nivans uppgift medan den beredande och verkstillande uppgiften tillkommer
forvaltningen, d. v. s. chefer och deras medarbetare. Den politiska nivan fattar inriktningsbeslut
och drendebeslut medan forvaltningen (den operativa nivan) bereder och verkstéller. Med stod av
delegation fattar dven forvaltningen beslut. Utifran uppgiften finns alltsd ett mer eller mindre
tydligt granssnitt mellan politik och forvaltning.

Fran att all landstingets sjukvardsverksamhet sedan 2001 varit organiserad under en politisk
styrelse, driftstyrelsen, och i forvaltningen Hilso- och sjukvarden Dalarna beslét landstings-
fullmaktige i april 2003 att driftstyrelsen skulle avvecklas per 2003-07-01. Bakgrunden till
beslutet var de senaste arens svarigheter att kontrollera ekonomin. Samtidigt utokades antalet
ledamoéter och erséttare i landstingsstyrelsen. Ur styrelsen bildades ett verksamhetsutskott med
uppgift att varda och utveckla produktionsresurserna samt folja resultat och produktions-
utveckling.

Landstingsstyrelsen utgér enligt dess reglemente landstingets personalmyndighet och har att
utfarda foreskrifter om arbetsgivarens befogenheter i fragor som ror forhallandet mellan
landstinget som arbetsgivare och dess arbetstagarorganisationer. Styrelsen skall ocksa uppmérk-
samt folja de frdgor som kan inverka pé landstingets utveckling, till exempel inom det personal-
politiska omradet. Landstingsstyrelsen forutsitts inom ramen for dess reglemente fullgora sitt
uppdrag inom det personalpolitiska omradet genom strategiska insatser/beslut i form av verk-
samhetsplaner och olika policydokument men ocksd genom att via information i styrelsen folja
olika fragor, framforallt av framtidskaraktir, inom det personalpolitiska omradet.

Landstingsstyrelsens personalutskott har enligt reglementet att under styrelsen ansvara for fragor
rorande landstingets arbetsgivarstrategi inklusive personal- och 16nepolicy, varvid inflytande och
jamstalldhetsfragor sarskilt beaktas.

Verksamhetsutskottet

Landstingsstyrelsen har 2003-10-01 ldmnat forslag till landstingsfullmdktige betrdffande
precisering av verksamhetsutskottets uppgifter. Forslaget innebér att utskottet ska initiera atgérder
och stddja hélso- och sjukvérden i verksamhetsutvecklingen med avseende pa metodutveckling i
varden, projekt for utveckling av vardarbetet och andra lokala (pa basplanet) utvecklingsprojekt.
Uppdraget innebér inte beredning av eller stéllningstaganden till s& kallade strukturfragor.
Utskottet ska vidare underlétta dialogen mellan fortroendevalda och verksamhetsansvariga. I detta
uppdrag inkluderas inte verkstéllighetsfragor eller annat som hanteras i linjeorganisationen.

Utskottet bor ocksa, vid sidan av tjanstemannaledningens utvecklings- och utredningsuppdrag,

bevaka utvecklingen inom specialistsjukvarden, hogspecialiserad vard och virdsamverkan over
lansgrinserna. Politiska stéllningstaganden kring utnyttjandet av ldkemedelsformanen och
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lakemedelskostnader ska avgoras av utskottet. Fran planeringsutskottet tar verksamhetsutskottet
over uppgiften att uppmérksamma och inom befintliga medelsramar vidta atgirder avseende
tillgdnglighetsfragor i vid mening.

Tjinstemannaledningen

Hélso- och sjukvérdens tjinstemannaledning, administration och linjeorganisation kom genom
landstingsfullméktiges beslut att tillhdra landstingsstyrelsen och ddrmed ingé i landstingets kansli
under landstingsdirektdren. Hilso- och sjukvérden Dalarnas ledning blev hédrigenom en integrerad
del i den samlade landstingsledningen, vilket bedomdes skapa fOrutsittningar for okad
samordning och tydlighet i ledningsarbetet.

At landstingsdirektoren uppdrogs att snarast mojligt integrera landstingskansliet till en samlad
organisation. Detta arbete fOrutsattes vara slutfort och de viktigaste faktiska forédndringarna
genomforda 2003-10-01. Denna tidplan har inte kunnat hallas

Landstingsdirektoren &r genom den nya organisationen landstingets hogsta tjdnsteman i hilso-
och sjukvardsfragor. All kommunikation mellan den politiska nivan och anstillda skall gd genom
landstingsdirektoren.

Personal- och loneenheten vid landstingets kansli

Personal- och 16neenheten vid landstingets kansli under personaldirektdrens ledning svarar for att
genomfora personalpolitiska beslut och intentioner. Av delegationsordningen framgar att
personaldirektéren har mandat att ingé kollektivavtal for landstinget.

Personalenheten har ocksa till uppgift att samordna och utveckla &vergripande personalfrdgor
som ror hela landstinget.

De tva ledande befattningarna inom personalenheten, personaldirektdr och forhandlingschef,
aterbesattes hosten 2002 efter att ha varit vakanta under en langre tid.

Inriktningen av enhetens arbete dr under utredning vid granskningens genomférande. Vi saknar
darfor beskrivningar dver vad som ingar i uppgifterna nér det géller ledarskapsfragor generellt.
Arbete pagér med en ledningsfilosofi samt framtagning av ett ledarskapsprogram. Dessa fragor
planeras bli forankrade i den politiska ledningen.

I fragor som giller 16n som utgor ett av de viktigaste instrumenten for incitamentstyrning har
personaldirektdren ett uttalat ansvar sedan tidigare. Det kommer att fortsétta.
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Vid genomgéng av policy och riktlinjer har vi funnit dokument med anknytning till ledarskapet.

Ledarskap inom Landstinget Dalarna
Personalidé for Landstinget Dalarna
Arbetsglddje 1 Landstinget Dalarna
Arbetsmiljopolicy
Friskvérdspolicy/hilsopolicy

Drogfrégor — policy och handlingsprogram
Handlingsplan mot sexuella trakasserier
Rehabilitering och anpassningsarbete
Jamstalldhetspolicy

Lonepolitik for Landstinget Dalarna

Lonekriterier for Landstinget Dalarna

I huvudsak utgdr dessa dokument kravlistor i relation till chefernas arbete och forhéllningssatt.
Flertalet har méanga ar pa nacken.

I verksamhetsplan 2003-2005 aterfinns en rad problem och atgirder inom det personalpolitiska
omradet. Mojligheterna att bemanna landstingets verksamheter med kvalificerad personal
(anpassning av lonenivaer, dkat antal utbildningsblock for ldkare, inférande av ett system som

uppmuntrar egna ldkare att arbeta i andra delar av landstingets sjukvard, arbetsmiljoforbéttrande

atgérder, utlandsrekrytering och deltagande i olika méassor), kompetensutveckling, satsning pa den

foljande:

personaladministrativa organisationen samt insatser for ”Det goda arbetet”. Konkret innebar detta

Okad satsning pd att bemanna organisationen med egna anstillda bl.a. genom

rekryteringar utomlands.

Arbetsmiljofragor i vid mening ges storre tyngd i ledningsarbetet.
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e Medinflytande och delaktighet for de anstillda utvecklas.

e Fortsatta och utokade insatser for att ge de anstéllda mojlighet till kompetensutveckling
och fortbildning.

e Forbittringar i arbetsorganisation och utnyttjande av alla anstilldas kompetens genom
flexibel fordelning av ansvar och arbetsuppgifter.

e Intensifiera samarbetet med foretagshilsovirden i syfte att minska ohélsotalen och
forebygga sjukskrivningar med sérskilt beaktande av de psykosociala arbetsforhalland-
ena.

e Underlétta for sjukskrivna att helt eller delvis atergé till arbetet.
e Arbeta for hdlsodiplomering av landstingets verksamheter.

Nir det géller de personalpolitiska styrdokumenten har ett Gversynsarbete startat med det uttalade
malet att begrinsa antalet styrdokument samt anpassa innehéllet till nya forutsédttningar. Nuldget —
oktober 2003 — innebdr att en ledningsdialog sa langt resulterat i nya dokument enligt foljande:

e Arbetsglidje i Landstinget Dalarna, dér landstingets ambitioner inom det personal-
politiska omradet (himtade ur verksamhetsplan2003-2005) beskrivs, och som foredom-
ligt daterats ”’bist fore 040131

e Ny ledningsfilosofi som i dagarna presenteras av landstingsdirektoren i arbetsmaterial-
form.

Ansvaret for implementering av de synsitt och riktlinjer som aterfinns i de hér redovisade
dokumenten &avilar personaldirektoren. Arbetet i denna del aterstar.

Chefsuppdraget

Redan fore 1997 har det enligt hdlso- och sjukvardslagen varit mgjligt att utse annan dn ldkare
som chef/ledare for hélso- och sjukvérdsverksamhet. Bestimmelsen om att det inom all hélso-
och sjukvéardsverksamhet ska finnas en verksamhetschef som svarar for verksamheten och har det
samlade verksamhetsansvaret innebar emellertid ett ytterligare steg for att markera formagan att
leda som viktigare &n chefens/ledarens profession.

Verksamhetschef far bestimma 6ver diagnostik eller vard och behandling om han eller hon har
tillracklig kompetens och erfarenhet for detta och maste annars uppdra at annan med sadan
kompetens att fullgéra medicinska ledningsuppgifter. Verksamhetschefens ansvar frantar inte
andra personalkategorier deras yrkesansvar. Inom psykiatrisk tvangsvard och vid tvangsisolering
enligt smittskyddslagen giller sérskilda regler. Inom landstinget Dalarna finns manga
verksamhetschefer som inte dr ldkare vilket innebédr att det “medicinska ledningsansvaret”
handhas av en annan person &n verksamhetschefen.
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Uppdraget som chef inom landstingets hilso- och sjukvard innebédr ansvar for verksamhet,
ekonomi och personal. Méinga av landstingets verksamheter har flera hundra anstdllda och
budgeten omsluter ofta flera hundra miljoner kronor och kan med néringslivets matt betraktas
som stora eller medelstora foretag. De olika chefsnivaernas ansvar klargors i Delegationsordning
for HSD (2002-02-19).

Budgetar och verksamhetsplaner dr andra arliga dokument som klargér ramar och arbete.

Formulerade och overenskomna uppdrag till varje chef saknas emellertid. Nar det géller den
arliga lonedversynen ingas kollektivavtalet centralt och det saknas regler som ger
verksamhetschef ndgra befogenheter. Ansvaret for loneutveckling och ansvar for att motivera ny
16n aligger chefen.

Vira iakttagelser och bedomningar

Inledning

I modern forskning tillméts ledarskapet i alla organisationer allt storre betydelse nér det géller t ex
en organisations resultat och forméga till flexibilitet och anpassning till de fordndringar som sker
i samhdllet. Goda ledare anses ocksa vara en av framgangsfaktorerna for att en organisation ska
anses attraktiv och dirmed kunna attrahera kompetenta medarbetare. Férviantningarna pa ledaren
ar ofta olika fran den egna ledningen och medarbetarna.

Chefers arbete innebér kontakt med ett omfattande arbetsrittsligt regelverk i form av lagstiftning,
avtal och olika organisationsinterna styrdokument. Det dr darfor viktigt att chefer far den
utbildning som krivs i olika fragor och att de far tillgang till den specialistkompetens som krévs
frén tid till annan. I en offentlig verksamhet tillkommer dessutom en ytterligare dimension i form
av den politiska styrningen med dess krav om utrymme for den politiska processen.

Den politiska ledningen och ledarskapet

En genomgéng av Landstingsstyrelsens protokoll under arets nio forsta ménader visar att
styrelsen i mycket begransad omfattning behandlat personalpolitiska fragor av strategisk och
informationskaraktir. Vér bild av landstingsstyrelsens styrning av de personalpolitiska frdgorna &r
att denna ar svag.

Nar det géller ledarskapsfragor har dessa inte alls kommit med i den nu géillande verksamhets-
planen. De insatser och atgidrder som redovisas forutsitter samtidigt en aktiv forankring och
dialog med och mellan chefer for att det ska vara mdjligt att na positiva effekter. Intrycket &r att
atgirder och projekt bestdms centralt och att cheferna har en svag roll inom ramen for de
planerade atgirderna. Véar bedomning &r att detta synsdtt utgor en viktig svaghet i hela hélso- och
sjukvérdens verksamhet och styrningsfilosofi.
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Vi har noterat att en ny ledningsfilosofi dr under utveckling och att ett ledarprogram ockséa ar
under utveckling. Detta dr positivt. Men vi anser att dessa fragor haft en undanskymd plats i den
politiska ledningens syn pa hur en stor organisation styrs och utvecklas.

I fokusgrupperna har just denna fraga varit uppe till diskussion i en omfattning som Overraskat
oss. Vi vet av erfarenhet att politiska foretridare som dagligdags moter medborgarna i olika
sammanhang ibland kan gora uttalanden eller uttrycka sig pé ett sitt som innebir att
verksamhetens foretrddare anser sig misstrodd eller forbigangen. Kommunikationsfragor av det
hér slaget behover vara uppe till diskussion dterkommande i syfte att vidmakthélla eller stérka
fortroendet mellan de politiskt fortroendevalda och de anstéllda. Den misstro vi moétt bland chefer
inom hélso- och sjukvarden inom landstinget Dalarna dr mycket tydlig. Var erfarenhet ar att en
systematisk och 6dmjuk dialog oftast formar dverbrygga den hir typen av svarigheter. Sddan
dialog bor komma till stand.

Enligt var mening ar ett flertal av verksamhetsutskottets foreslagna uppgifter att betrakta som
operativa uppgifter och den roll utskottet foreslas f& kommer enligt var mening inte att bidra till
att gbra granssnittet mellan politik och forvaltning tydligare och kommer dérmed inte heller att
underlétta utévandet av ledarskap inom hélso- och sjukvarden.

For att den nya organisationen med ett tydligt uppdrag frén den politiska nivén till landstings-
direktoren och vidare ut i organisationen ska lyckas bedomer vi som mycket viktigt att ett mycket
tydligare granssnitt mellan politik och forvaltning dstadkommes.

Tjanstemannaledningen - verksamhetens chefer

Den nya politiska organisationen markerar en vandpunkt nir det géiller styrning och uppfoljning.
Efter en sddan vindning vore det naturligt att utse en ny landstingsdirektor. Sa har inte skett inom
landstinget Dalarna. Den politiska ledningen har inte funnit ndgon ldmplig ny kandidat. Var
bedomning dr att det &r oldmpligt att tillsdtta en ledande tjdnstemédn som har sitt forflutna i en
Overgiven organisationslosning.

Vi vill framhalla att det personalpolitiska ledarskapet har fornyats och att stora forvantningar ar
knutna till detta. Harutover har landstingsdirektoren tillsatt tidigare kolleger i den nya
ledningsorganisationen, vilket kan komma att forsvira det kommande f{orandringsarbetet.
Landstingsstyrelsen maéste tillse att den administrativa ledningen, med kraft och fortroende i
organisationen, kan genomfora den fordndringsprocess som ar beslutad.

En fraga som aterkommande har framkommit &r hur den nuvarande ledningen skall kunna

genomdriva en styrning som ligger 180 grader” fran den de arbetat med under de senaste aren.
Denna fraga ar svar att ta sig forbi.

Cheferna

Vi har tidigare redovisat att det &r mojligt att utse annan 4n lékare som chef/ledare fo6r hélso- och
sjukvardsverksamhet. Tyvarr forefaller det som landstingen i begrinsad utstrickning utnyttjat de
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mojligheter som hélso- och sjukvardslagen ger. Ett undantag &r Landstinget Dalarna, dér
uppenbarligen formagan att leda prioriterats hogre dn krav om viss profession, vilket vi bedémer
som mycket positivt och som generellt bor ge goda forutsittningar for ett gott ledarskap.

Grinssnittet mot den politiska nivan

Var bild ar att i Landstinget Dalarna ér grinssnittet mellan politik och forvaltning alltfor otydligt.
Konkret beskrivet kan detta innebédra att verksamhetschefen 1 stéllet for att kontakta sin chef,
lanssjukvérdschefen alternativt nérsjukvérdschefen, direkt kontaktar en ledande politiker, som
inte bara tar emot information i en viss frdga utan ocksé fattar beslut. Initiativ i andra riktningen
forekommer ocksa.

Denna typ av agerande skapar otydlighet och osdkerhet i organisationen och gor det svarare for
chefen/ledaren att utfora sitt uppdrag. For att komma till ratta med den hér typen av osunda
kontakter kravs att frigan kommer upp till diskussion bade i de ledningsgrupper som finns och
inom de fora dir politikens foretriidare triffas. Overtridelser kan inte accepteras utan behdver
leda till aterkoppling och konsekvenser.

Incitament och ansvarstagande

Landstingets samlade insatser for att styra och f6lja upp verksamheten i dess olika delar bygger
pa skriftliga dokument som anger riktlinjer och ramar pé olika sitt, budskap som kommuniceras
med start hos tjinstemannaledningen samt aterrapportering fran verksamheten enligt angivna
former. For att stodja arbetet mot uppsatta mal krdavs att incitament forstarker dessa genom att
chefer tar sitt ansvar for egna mal och utkrdver ansvar av dem som givits ansvar.

Inom landstinget Dalarna har vi inte lyckats finns nigon rod trdd i styrning eller uppfoljning
utover fragan om budgetdisciplin vilken inte heller hanteras enhetligt. Chefer som 6verskrider sin
buget betraktas ofta som vinnare i systemet medan lojala chefer som héller sin budget sdllan far
erkdnnande ens for detta. Inte heller tjdnstmannaledningen ger uttryck for att det skulle vara
mojligt att utkrdva ansvar i en verksamhet som sjukvirden. Detta &r enligt var uppfattning
anméarkningsvart.

Vi har fatt berdttelser om verksamheter som fungerat vil och som utan forklaring fatt minskade
resurser till sitt forfogande med resultat att anstdllda flytt verksamheten. 1 ndsta skede har
hyrdoktorer utnyttjats vilket lett till 6kade kostnader men sémre verksamhet. Var beddmning ar
att politiker inom landstinget sannolikt blandar samman fragor som géller struktur med fragor
som giller verksamhetens effektivitet. Fordndringar i strukturen &r naturligtvis en politisk fraga.
Har ligger fradgor om vilken vard vi skall erbjuda vara medborgare och var den skall forlaggas.
Men bemanning och kostnader pa en vardcentral kan i ett kortsiktigt perspektiv inte vara en
politisk fraga. Méanga politiska beslut som géllt arbetet pd smé enheter har successivt urholkat
chefers fortroende och har genomforts pa ett sitt som motverkat och inte stimulerat chefernas
ansvarstagande. Landstingets ledning har inte heller haft formaga att forklara dessa samband pé
ett kvalificerat sitt for de politiskt ansvariga.
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Niér det géller 16neséttning dr var bild att 16n inte fungerar som styrinstrument inom hélso- och
sjukvérden landstinget Dalarna. Befintlig 16nepolitik och befintliga l16nekriterier har 1&g genom-
slagskraft pA manga hall — ocksé nér det géller chefernas 16ner och 16neutveckling.

Chefens uppdrag

Vér bild ar att uppfoljning och styrning gentemot verksamheter pa alla nivaer hittills inte varit
tillrackligt distinkt och tydlig. Vi har ocksa uppfattat att verksamhetschefer och andra chefer ként
sig osdkra om den Overordnade nivans krav och forvintningar. Skélet till detta &r att chefer
genomgaende saknat ett tydligt uppdrag. Négra uttrycker saken sé att jag blev chef helt utan att
forstd kommande krav och forvantningar.

Maénga chefer upplever sig otillrackligt uppfoljda och efterlyser mojlighet till dialog betraffande
verksamheten och dess ekonomiska resultat. Denna osékerhet har uppstatt genom att ingen
tillrackligt distinkt uppfoljning skett vare sig under lopande &r eller efter arets slut och att
otillrdcklig mojlighet till dialog funnits. Strukturerade utvecklingssamtal &r alltfor ovanliga.

En friga dominerar idag och det giller ekonomin. Budgeten far inte dverskridas enligt uttalande
frén chefer pa hogre nivéer. Samtidigt har stor osdkerhet forekommit gillande den 6verordnade
nivans instillning till budgetdverskridande. Ett siddant 6verskridande har hittills inte lett till
konsekvenser i olika avseenden. Darigenom har verksamhetens budget mera blivit ett riktméirke
an ett styrmedel. Det har ocksa hént att verksamheter som klarat sitt uppdrag med ett ekonomiskt
Overskott kommande ar fatt sin budget reducerad. Konkret har detta inneburit att den som
Overskridit sin budget blivit systemets vinnare. Hittills har alltsa ratt ett underskott pa incitament
och ansvarstagande har inte stimulerats.

Vi har tagit del av arbetsmaterial som visar den ténkta styrningen i framtiden. Denna skall bygga
pa att uppdrag skall finnas for alla chefer pa alla nivéer med start for landstingsdirektéren. Genom
den tdnkta upplaggningen med ett mycket tydligare definierat uppdrag, bekriftat i ett
uppdragskontrakt, bedomer vi att nya forutsittningar kommer att finnas for en tydligare styrning
och uppfoljning. Den osdkerhet som finns hos chefer kan ocksd komma att minska genom detta
forfarande. Var tveksamhet giller genomforandet. Ar det mojligt for landstingsdirektdren att
fullfolja ett ledarskap som é&r helt annorlunda 4n det tidigare d& landstingledningen saknade det
direkta styrningsansvaret. Vi har naturligtvis svart att sia om framtiden, men vi tror att det blir
svart.

Stod at chefen

Var bild &r att introduktion av chefer i Landstinget Dalarna varierar i kvalitet och i manga fall ar
bristféllig. Ndgon systematiserad introduktion férekommer inte.

Hittills har landstingets chefer inte heller haft mgjlighet till I6pande péafyllning av kunskaper. Den
ledningsfilosofi som ligger till grund for hur ledning ska utovas i landstinget &r daterad september
1990 och under de senaste &ren har ingen landstingsgemensam chef- och ledarutveckling
forekommit. Vér uppfattning &r att en decentraliserad organisation forutsitter omfattande insatser
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i syfte att astadkomma f6ljsamhet och lojalitet bland chefer. Eftersom sddana inte genomforts &r
det rimligt att anta att det kommer att ta tid och ge konsekvenser i det hogsta ledarskapet for att né
en acceptabel situation.

Vi har tagit del av en av en projektgrupp utarbetad slutrapport 2003-06-17 for projektet Chefs-
och ledarutveckling. I rapporten limnas fOrslag betrdffande chefsforsorjning, introduktion,
l6pande stod och utbildning samt chefsavveckling. I rapporten redovisas dven forslag till
personella resurser och budget i 6vrigt for verksamheten.

Vér bedomning &r att projektgruppens forslag dr en bra grund for en rekonstruktion av chefs- och
ledarutvecklingen i landstinget. Vi forutsitter da att chefs- och ledarutvecklingen avser samtliga
chefsnivaer i landstinget. Vi har ocksa noterat att arbete pagar med en ny ledningsfilosofi. Denna
bor sjélvfallet vara utgangspunkt for all chefs- och ledarutveckling i landstinget.

Nir det géller ledarutvecklingsprogram dr var bedomning att landstingets program inte kan técka
de lokala behov som finns. Det finns alltid en rad fragor som behover tas upp i chefskretsen inom
en verksamhet i frdgor som géller personal och verksamhet lokalt. Utover det centrala
chefsprogrammet foreslar vi darfor att linjecheferna i landstingsledningen ges uppdrag att inom
sina respektive verksamheter mer aktivt verka for okad chefskompetens och fullgéra sin
ledningsuppgift i dialog med understéllda chefer. I stora organisationer som sjukvéarden &r var
erfarenhet att information ofta fastnar pa nivan verksamhetschef. Forsta linjens chefer saknar
bade insyn och forstéelse for beslut som fattas. Att sidkra informationsflodet ut till forsta linjens
chefer dr ndgot som ocksa landstingsledningen behover dgna uppmarksamhet.

Ett annat omrade dir chefernas stod wvarit bristfalligt giller 16neséttning och lonedversyn.
Lonedversyn ingér i kollektivavtalssystemet dir de lokala parterna kommer &verens om det
slutliga utfallet p& det sitt som parterna kommit dverens om. Arets l16nedversyn innebar att
landstinget centralt bestdmde att loneutrymmet skulle variera i olika yrkesgrupper. Potten skulle
berdknas pa visst sitt. Den individuella fordelningen skulle hirefter ske med utgdngspunkt fran
l6nekriterier som skall finnas. Eftersom cheferna inte fatt tillrdcklig kunskap om hur arbetet med
individuell 16nesittning gar till blev resultatet att det belopp som anvéndes for berdkning av
loneutrymmet blev detsamma som medarbetarens 16nedkning. Ett system med individuell
l16nesdttning med chefer som sétter dessa kraver omfattande kommunikation chefer emellan och
ny kunskap hos chefer.

Avslutningsvis har vi noterat att beslut fattats att med borjan 2003 och som en del i att utveckla
l6nebildningsprocessen kommer utbildningar att anordnas for chefer, personalhandldggare m fl.
Vi vill gidrna understryka behovet av detta men ocksd stryka under behovet av dialog pa
ledningsniva. Loneséattning ar ett bra exempel pa att chefer behdver bryta sina ésikter sinsemellan
for att utveckla storre samsyn och kompetens i fragan.

Avveckling

Vi har féatt ndgra exempel pa chefer som avvecklats men har ingen information som visar pa
systematik i arbetet. Flera av de intervjuade har sagt att en chefstjénst vid landstinget 4r pa livstid.
En del gar dnnu langre och séger att det finns chefer som &r radda for besvérliga samtal och darfor
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sker ingenting om nigon misskoter sitt arbete. Om det mot formodan plockas bort ndgon chef sa
uppstar en nyinréttad tjinst inom organisationen.

Var bedomning dr att chefer inte skall tillséttas tillsvidare utan ges som tidsbegransade uppdrag.
Att vara chef idag innebér stora krav pa en rad olika sitt. Inom sjukvarden blir det allt svérare att
kombinera chefskapet med klinisk verksamhet. Ménga chefer forsoker kombinera lednings-
uppdraget med att ocksa arbeta med patienter for att inte forlora alltfor mycket yrkeskompetens.
Den individuella beddmningen &r enligt var uppfattning helt riktig men behdver uppmérksammas
i chefsplaneringen.

Riktlinjer for uppdragets ldngd i tiden behovs liksom mer uttalade 6verenskommelser om hur den

individuella kompetensen skall kunna vidmakthallas under chefsuppdraget. Former for detta
behover utvecklas. Det géller bade innehéllet och formerna for dessa viktiga fragor.

Temagranskningens tre évergripande mal

Granskning har genomforts med syftet att besvara de tre dvergripande malen. For att kunna
besvara malen behdvs en sammanvigning av vara fyra rapporter. Darfor redovisas vara
synpunkter i temagranskningens sammanfattande rapport.

KPMG, dag som ovan

Thore Hallback Bo Jarnbring Magnus Larsson Lena Ostman
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