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Sammanfattning.

Revisorerna i landstinget Dalarna har beslutat genomfora en temagranskning av personal-
politiken. KPMG har fatt i uppdrag att genomfora granskningen. Resultatet redovisas i fem olika
granskningsrapporter. I denna rapport redovisas granskningen av Personalstrategiskt arbete pa
olika nivaer i organisationen och samverkan mellan olika nivaer”.

Béde den politiska och administrativa organisationen har foridndrats den 1 juli 2003. Den
séarskilda driftstyrelsen for hélso- och sjukvarden avvecklades och landstingsstyrelsen har i stillet
tagit Over ansvaret. Ett sirskilt verksamhetsutskott har inrdttats. Syftet med forédndringen ar att né
ett nirmande och rakare kommunikation utan mellanhéinder mellan landstingsstyrelsen och
verksamhetsansvariga.

Forandringen av den politiska organisationen medfor ocksa fordndringar i tjinstemannaorga-
nisationen. Hilso- och sjukvardens administration tillhor nu landstingsstyrelsens ansvarsomrade
och ingar i landstingets kansli med landstingsdirektéren som chef. Hur en ny och integrerad
forvaltningsorganisation skall formas har vi inte kunnat ta del av.

En starkt decentraliserad organisation forutsétter en stark ledning och styrning. Vid bade tidigare
granskningar och vid denna granskning har vi noterat att landstinget inte utdvat en stark ledning.
Decentraliseringen har i stéllet lett till forvirring, oklarheter etc. Det har saknats en stark
koncernledning och ett tydligt koncernperspektiv.

Den nu beslutande organisationen innebér battre forutséttningar for en tydligare styrning och ett
koncernperspektiv. Det rdcker dock inte med den nya organisationen. Dessutom kridvs ett
tydligare politiskt och administrativt ledarskap. Mot denna bakgrund ar det tillfredsstdllande att
nu notera att det inom landstingets ledning finns en insikt om att landstinget 4r en organisation,
att landstinget maste stirka sin roll som en arbetsgivare och diarmed bli en starkare koncern-
ledning.

Samtidigt maste papekas att en decentralisering av ansvaret till verksamheterna maéste vara
naturligt dven i fortsdttningen. Har géller det darfor att finna en tydlig avvidgning mellan det
centrala och lokala perspektivet. Det krdvs en tydlig strategi i syfte att skapa forstaelse for det
delvis éndrade arbets- och forhéllningssétt som nu skall inforas.

I samband hiarmed far vi papeka att det ar viktigt att den centrala personal- och l6neenheten far
tillrackligt med resurser sé att den kan bistd den politiska ledningen och landstingsdirektéren med
utveckling av det personalstrategiska arbetet.

Vi har tagit del av ett stort antal styrdokument. En del dokument dr gamla, pé en del finns inte
datum angivet, men en 6versyn har dock pébdrjats i syfte att minska antalet dokument. Dessutom
pagar en Oversyn av flera dokument, vilket dr positivt och innebér att det nu finns ndgra nya
dokument. Dokumentet ”Arbetsglddje i landstinget Dalarna” roner stor uppskattning
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Nér det giller styrdokumenten foreligger brister i friga om kunskap och delaktighet, vilket
innebdr att de inte far avsedd verkan. Det kravs darfor tydligare strategier om hur storre delaktig-
het skall uppnés vid framtagande/Gversyn av dokument liksom i frigan om hur implementeringen
skall ske. Uppfoljning och utvérdering méste utvecklas och ges storre utrymme.

I rubriken for granskningen anvinds begreppet “’personalstrategiskt arbete”. Detta begrepp far
ingen enhetlig tolkning inom organisation varfor det behover definieras och kommuniceras.

Inledning

Bakgrund

Enligt faststdlld revisionsplan for 2003 har landstinget Dalarna beslutat att genomfdra en
temagranskning av personalpolitiken inom landstinget. Revisorerna har uppdragit &t KPMG att
genomfora temagranskningen.

Landstingets verksambhet &r i hog grad personalintensiv. Det finns ca 8 400 anstéllda i landstinget.
Enligt berdkningar kommer kommuner och landsting under tiden fram till 2010 behdva rekrytera
mer dn 500 000 nya medarbetare. Rekryteringsbehovet ar framst en f6ljd av pensionsavgingar
men beror ocksé pé att vardbehovet forvintas oka till f6ljd av en dndrad aldersstruktur med allt
fler éldre.

Anledningen till granskningen ar att landstinget, for att kunna genomftra sin verksamhet, &r
beroende av att kunna rekrytera och behélla en engagerad och kompetent personal. Allvarliga
brister i personalpolitiken och dess forankring kan leda till allvarliga konsekvenser ur sévil ett
verksamhetsmassigt som ekonomiskt perspektiv.

Syfte

Revisorernas avsikt med det valda temaomradet &r att utifran ett ledningsperspektiv skapa en bild
av hur landstingets personalpolitik och personalarbete fungerar. Pa vilket sitt medverkar politiken
och personalarbetet till att uppna en effektiv och kvalitativt hog verksamhet, savil idag som i
framtiden, i kombination med engagemang och arbetstillfredsstéllelse hos all personal pé olika
nivéer i organisationen.

De frégestillningar revisorerna vill f4 besvarade genom temagranskningen é&r foljande:

1. Tillvaratas koncernperspektivet, savil idag som framledes, i landstingets personal-
politiska arbete och finns forutséttningar att utveckla detta?

2. Finns det forutsittningar for personal pa olika nivder att ta det ansvar som &r en
forutsattning for en vél fungerande organisation?
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3. Har personalpolitiken ett tillrdckligt inslag av incitament for att fungera som ett styrmedel
i ett koncernperspektiv?

Enligt givna forutsittningar har granskningen omfattat fyra olika sdrskilda granskningar.
Dessa ér:

o Personalstrategiskt arbete pa olika nivaer i organisationen och samverkan mellan olika
nivaer.

o Forutsittningar for ledarskap i landstingets sjukvéard.
e Den framtida personalrekryteringen.
e Personalens arbetsmiljé och engagemang.

I denna rapport redovisas den sérskilda granskningen av “Personalstrategiskt arbete pd olika
nivéer i organisationen och samverkan mellan olika nivaer”.

Syftet med denna sérskilda granskning var att studera hur landstingsstyrelsen utifran ett koncern-
perspektiv véljer att definiera det personalstrategiska arbetet for att skapa forutséttningar for en
fungerande ansvarsfordelning och hur samspelet mellan olika delar och nivaer i organisationen
fungerar. Enligt forutsittningarna for granskningen skulle dven foljande fragestéllningar analy-
seras:

— Forekommande dokument avseende det personalstrategiska arbetet bor redovisas.

— Ar dokumenten kiinda, styrande och forankrade i organisationen

— En 6versikt 6ver de delar och olika nivaer dir personalfragor hanteras i organisationen bor
redovisas.

— Hur hanteras dom centrala begreppen uppfoljning och utvirdering inom omradet?
— Pa vilket sétt utarbetas strategiska styrdokument (delaktighet)?
— Hur sker implementeringen av strategier och styrdokument?

— Ovriga fragor som kan vara relevanta for att fullgéra granskningens syfte?
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Inriktning, metod och genomforande

Som redovisats 1 foregdende avsnitt har granskningen omfattat fyra sérskilda granskningar. I de
ursprungliga forutsittningarna fanns ytterligare en sérskild granskning, ”Incitament och ansvars-
tagande i organisationen”. Under arbetets gang visade det sig att denna sirskilda granskning lag
mycket ndra “Forutsdttningarna for ledarskap i1 landstingets sjukvard”. Efter samrad med
uppdragsgivaren har darfor dessa tvd omraden sammanforts till en sérskild granskning. Utover
dessa granskningsrapporter finns en sammanfattande granskningsrapport.

Granskningen har genomforts under augusti — oktober 2003 och har omfattat protokoll, verksam-
hetsplaner, reglementen, delegationshandlingar samt ett flertal styr- och policydokument inom det
personalpolitiska omradet. Dessutom har intervjuer genomforts med ledande fortroendevalda
representerande badda majoritet och opposition samt med chefer pa verksamhets-, forvaltnings-
och landstingsniva. Vidare har fackliga foretrddare intervjuats. Totalt har ca 30 intervjuer genom-
forts.

Granskningen har genomforts av Magnus Larsson, projektansvarig, Lena Ostman, Bo Jirnbring
och Thore Hallback. Rapportens sakinnehall har granskats av personaldirektoren.

Tidigare granskningar

Ar 2000 och 2002 genomfdorde KPMG, pa uppdrag av revisorerna, en granskning av landstingets
personalforsorjning respektive av den strategiska personalplaneringen. Det finns anledning att
kort erinra om vara iakttagelser vid dessa tillféllen.

2000 konstaterades att landstinget saknade en samlad dokumenterad strategi kring personal-
forsorjningen. Det fanns inga centrala policys rérande ledarforsorjning eller ledarutveckling eller
nagon uppdaterad personalpolicy. Dessutom ifrdgasattes om viktiga utvecklingsomraden samord-
nades pa landstingsniva.

2002 noterades att landstingsstyrelsen i mycket liten utstrickning behandlade personalpolitiska
frigor av strategisk betydelse. Personalutskottets verksamhet var starkt fokuserad pé 16ne- och
forhandlingsfragor. Béde nya och éldre policydokument var déligt kiinda i verksamheten.

Sammanfattningsvis konstaterades att ett koncernperspektiv till stora delar saknades. I rapporten
uttalades att landstingsstyrelsen och personalutskottet borde pa ett tydligare sétt ange fardrikt-
ningen for den framtida personalpolitiken. Styrelsen hade ocksé i verksamhetsplanen for 2002-
2004 uttalat ambitionen att forverkliga en rad ur strategisk synpunkt mycket viktiga personal-
politiska fragor.

Av granskningen framgick vidare att ett dversynsarbete pagick i syfte att klara ut rollférdelningen
mellan en central personalfunktion och forvaltningsnivan. I ett forslag till rollférdelning
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betonades vikten av att den centrala funktionen skulle f& en stark koppling till det dvergripande
ledningsarbetet medan resurser for I6neadministration, pensionshantering och systemforvaltning
av det personaladministrativa systemet Palett, enligt forslaget, skulle 6verforas till en fristdende
enhet. Vidare forslogs att landstingsdirektdren/personaldirektdren skulle fa ansvar for planering
och genomforande av landstingsgemensamma chef-/ledarutvecklingsprogram.

Organisatorisk ansvarsfordelning

Foriandringar av organisationen

Organisationen i landstinget har under senare ar dndrats relativt ofta. Fran och med 2001 infordes
séledes en ny hilso- och sjukvérdsorganisation. Den nya organisationen innebar att bade primar-
och specialistvard samlades under en driftsstyrelse och skulle ingd i samma forvaltning. Malet
med organisationen var att skapa en organisation som skulle vara kapabel att hélla
kostnadskontroll inom angivna ramar och samtidigt verka for en samlad och medveten utveckling
av bade verksamhetens kvalité och formaga att hushélla med begrinsade ekonomiska resurser.
Dessutom infordes begreppet nirsjukvard och landstingsomradet indelades i fem narsjukvardsom-
raden.

Delar av denna organisation har nu dndrats fr.o.m. 2003-07-01. Driftstyrelsen for sjukvarden
avvecklades och dess uppgifter i stillet overforts pa landstingsstyrelsen. Denna bestar nu av 19
ledaméter och 19 erséttare. Dessutom har styrelsen utsett ett verksamhetsutskott med uppgift att
varda och utveckla produktionsresurserna samt att folja resultat- och produktivitetsutveckling.
Utskottet skall dessutom behandla sddana praktiska driftfragor som behdver en politisk prévning.

Syftet med denna fordndring dr att uppna ett ndrmande och en rakare kommunikation mellan
landstingsstyrelsen och verksamhetsansvariga utan mellanhiander. Syftet dr ocksa att tillimpa en
helhetssyn i planeringsprocessen men ocksa i sjdlva genomforandet av planerna. Ett annat syfte
anges vara att battre utnyttja den samlade kompetensen for verksamhetsledning och utveckling.

Den hédr i korthet redovisade fordndringen av den politiska organisationen medfér ocksé
fordndringar i1 tjanstemannaorganisationen. Hélso- och sjukvardens tjdnstemannaledning, bade
administration och linjeorganisation, kommer genom forindringen av den politiska organisa-
tionen att i fortsdttningen tillhora landstingsstyrelsen och ddrmed inga i landstingets kansli.
Landstingsdirektoren blir, enligt beslut i landstingsstyrelsen, ddrmed huvudman for hela tjanste-
mannaorganisationen och blir dérigenom forbindelselédnk mellan den politiska organisationen och
tjdnstemannaorganisationen.

Hiélso- och sjukvérdsverksamheten dr dven i fortsdttningen organiserad under fem néirsjukvards-
chefer och tva lidnssjukvérdschefer. Dessa ér i sin tur direkt understéllda landstingsdirektoren.

Enligt landstingsstyrelsens beslut skulle den nya tjdnstemannaorganisationen vara klar och de

viktigaste fordndringarna genomforda senast 2003-10-01. Hér har uppenbarligen uppkommit en
forsening och vi har dnnu inte kunnat ta del av ett forslag till ny forvaltningsorganisation.
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I detta sammanhang kan ytterligare noteras att det finns en sédrskild politiskt styrelse for
tandvarden, tre folkhdgskolor med en sérskild styrelse for vardera samt en servicestyrelse.
Harutdver finns en sdrskild forvaltningsorganisation for kultur och utbildning, som politiskt lyder
under landstingsstyrelsen och dess regionala utskott.

Landstingsstyrelsen har utsett ett sdrskilt personalutskott. Detta ansvarar under styrelsen for
landstingets arbetsgivarstrategi inklusive personal- och I6nepolicy, varvid inflytande och
jamstalldhetsfragor sdrskilt skall beaktas. Utskottet ansvarar for att kollektivavtal tecknas mellan
landstinget som arbetsgivare och dess arbetstagarorganisationer. Utskottet skall ocksé tolka
arvodes- och pensionsreglementen och besluta i enskilda fall.

Personalfriagorna inom landstingets kansli

Som redovisas ovan fordndras nu den politiska och administrativa ledningsorganisationen.
Genom att nya administrativa organisationen inte ar redovisad och genomford har vi inte kunskap
om den.

Landstingsdirektoren dr dock ytterst ansvarig for tjinstemannaledningen av landstingets verksam-
het. Till direktdren knyts en stab med uppgift att bista direktéren i dennes samlade uppdrag som

chef for landstingets verksamhet. Personaldirektoren har ett sérskilt ansvar for:

» Strategi och ramar avseende chefs- och ledningsutveckling.

A\

Arbetsmiljo i vid mening.
Kompetensforsorjning.
Lonebildning.

Mangfald.

YV V V V¥V

Jamstélldhet.

A\

Rekrytering och avveckling.
» Utveckling av stodjande system.

» Att forverkliga begreppet ”det goda arbetet”.

> Personalutskottet.
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Krav stills pa:
» Helhetssyn och samverkan.

» Deltagande i kompetensutveckling i den omfattning som krdvs for fullgérande av
uppdraget.

Med befattningen foljer ansvar och befogenheter som &verlimnas av landstingsdirektdren och
genom giéllande delegationsordning. Lagar, forordningar och avtal skall f6ljas liksom landstingets
planer, policydokument och regelverk.

Personaldirektoren har for ndrvarande sju handldggare och tva sekreterare som medarbetare.

Nar det giller mera operativa fragor avseende 16nehantering, pensioner och 16nesystemet Palett ar
dessa egna kostnadsstdllen men ingér i personal- och l6neenheten pé landstingets kansli. Detta
innebdr att personaldirektoren — under landstingsdirektéren — dr ansvarig dven for dessa enheter.

Inom tidigare hélso- och sjukvardsorganisationen fanns en sérskild personalfunktion. Hur denna
skall samordnas med Ovrig verksamhet inom landstingsstyrelsens kansli dr, nér detta skrivs, inte
ként.

Linjeansvaret for personalfrigorna pé basenhetsnivd avilar respektive verksamhetschef. Pa
nidrmast hogre niva finns ansvaret hos respektive narsjukvardschef och hos ldnssjukvardschefen.
Dessa ér sedan i sin tur understéllda landstingsdirektoren.

Vira iakttagelser och bedomningar

Allménna organisatoriska forutsattningar

Som framgar ovan har den politiska organisationen nyligen dndrats genom att driftstyrelsen for
hilso- och sjukvérden avvecklats. Uppgifterna har i stillet forts 6ver till landstingsstyrelsen, som
utsett ett sirskilt verksamhetsutskott. Tjanstemannaorganisationen skall ocksa &ndras och tidigare
hélso- och sjukvarden Dalarnas ledning skall samordnas med landstingsstyrelsens kansli. Hur
detta skall ske vet vi d&nnu inte.

Det &r naturligt att landstingets verksamhet genom sin storlek och geografiska utspridning &ar
decentraliserade till olika basenheter/verksamheter. En starkt decentraliserad organisation forut-
sétter dock ocksa stark ledning och styrning.

Vi har funnit — bade vid tidigare granskningar och nu vid denna granskning — att landstingets
ledning béde politisk och administrativt inte utovat en stark ledning. Den starka decentra-
liseringen har lett till forvirring, oklarheter, intern konkurrens etc. Det har helt enkelt saknats en
stark koncernledning och ett koncernperspektiv.
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Den nu beslutade organisationen innebér béttre forutsittningar for en starkare styrning och ett
tydligare helhetsperspektiv. Beslutsvidgen fran landstingsstyrelsen till verksamheterna och
tvértom blir kortare. Det blir ocksa en tydligare ”6verlamnandepunkt” mellan politik och forvalt-
ning och vice versa (landstingsstyrelse/landstingsdirektor). Detta skapar forutsittningar for tyd-
ligare ledning och styrning. Det blir ocksa littare att folja upp och utvirdera verksamheten liksom
att utkrdva ansvar.

For att de uppsatta mélen for den nya organisationen skall uppnés racker det dock inte med den
beslutade organisationsfordndringen. En mycket viktig forutsittning dr ndmligen ocksé ett tydligt
politiskt och administrativt ledarskap. Det politiska ledarskapet maste frimst utdvas av
landstingsstyrelsen och dess personalutskott. Landstingsdirektdren och personaldirektéren far i
den nya organisationen ett mycket viktigt ansvar nér det géller leda utvecklingen av landstingets
hela organisation mot de uppsatta strategiska malen.

I sammanhanget far vi ocksa papeka att rollférdelningen mellan politik och forvaltning méste
tydliggdras. Denna rollfordelning dr inte ldtt att formulera men grundliggande &r respekt for
varandras kompetenser och roller. Genom att kommunicera och samtala om rollférdelningen,
klargora forvantningar pa varandra, kan dock skapas en bra grund for en langtgaende tydlighet i
rollférdelningen.

Nar det géller organisatoriska fordndringar vill vi avslutningsvis konstatera att landstinget pa
relativt kort tid genomfOrt stora fordndringar. Detta kan leda till frustration och minskad
trovardighet inom organisationen infor ev. nya foréndringar. I en stor organisation krévs ndmligen
ganska lang tid med att forankra, implementera och genomfora det fordndrade arbets- och
forhallningssétt som ofta dr malet med en organisatorisk fordndring. Det tar alltséd en betydande
tid att uppna malen med en ny organisation. Den méaste ocksa hinna fungera en tid innan det gar
att utvirdera om maélen har uppnétts eller inte. Om landstinget kan leva upp till dessa grund-
laggande forutséttningar skapas, enligt var erfarenhet, béttre forutséttningar for ev. nya framtida
forédndringar.

Politisk och administrativ styrning och ledning.

Vi har genom studier av dokument och intervjuer funnit att landstinget nu har for avsikt att starka
koncernperspektivet. Detta arbete har just paborjats. Mot bakgrund av vad vi redovisade i var
granskningsrapport 2002 avseende strategisk personalplanering ar det vilkommet att kunna
notera landstingets ambitioner.

Det finns inom landstingets ledning en tydlig insikt om att landstinget &r en organisation, en
arbetsgivare. I verksamhetsplanen for 2003-2005 ségs bl.a. att under mandatperioden skall det
utformas en tydlig arbetsgivarroll med utgdngspunkt i att landstinget dr en enda arbetsgivare.

Inom landstinget maste finnas gemensamma ramar och prioriteringar som grund fér den lokala
l6nesdttningen. Landstingets ledning maste ha en uppfattning om rekryterings- och kompetensut-
vecklingsbehov for att kunna gora rétt prioritering inom starkt begrdnsade resurser. Ett annat
omrade som dr en strategisk frdga dr chefs- och ledarforsérjningen. Vilka krav landstinget skall
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stélla pa sina ledare och hur chefs- och ledarutvecklingen skall ske &r andra viktiga uppgifter for
landstingstyrelsen och landstingsdirektdren/personaldirektoren.

Vid samtal med verksamhetschefer framkommer en nagot mera splittrad bild om hur den centrala
styrningen skall utformas liksom avvdgningen mellan den centrala styrningen och den lokala
beslutanderitten. Sammantaget finns dock en stor forstidelse for och 6nskan om att landstinget
maste stirka sin roll som en arbetsgivare och ddrmed bli en starkare koncernledning.

Vi har séledes funnit att det sdrskilt i verksamhetsplanen for 2003-2005 finns flera strategiska
punkter avseende hur personalpolitiken skall utvecklas Dessutom finns en féarsk slutrapport fran
ett projekt avseende chefs- och ledarutveckling. Intervjuerna pekar ocksd pd en Onskan om
tydligare roller, mera enhetligt agerande osv. — helt enkelt att stirka arbetsgivarrollen.

Det finns dock anledning att papeka att det vi nu funnit ar uttalanden om en fardriktning mot ett
starkare koncernperspektiv, mojligen har ocksé resan paborjats men det aterstar ett langt och
malmedvetet arbete att nd de uppsatta malen. Det géller ocksa att balansera, att finna en tydlig
avvagning, mellan det centrala och det lokala perspektivet. En stark decentralisering av ansvaret
till verksamheterna maste vara naturligt dven i fortsdttningen samtidigt som koncernperspektivet
skall stérkas. Har krédvs en tydlig strategi och en omfattande dialog i syfte att skapa forstaelse for
det delvis @ndrade forhdllningssétt som skall inforas. Ytterligare vill vi betona att det krévs en
tydlig koncentration pa de viktigaste fradgorna. Uppfoljning och utvirdering maste vidare bli
naturliga inslag i utvecklingen av organisation och forhallningsstt.

Den nu pébdrjade fordndringen méaste ha stark forankring i landstingsstyrelsen och dess personal-
utskott. Vi anser det bra med ett personalutskott, som far forutsittas fa tid och resurser att utveck-
la landstingets koncernroll avseende det personalstrategiska arbetet. Detta hindrar dock inte att
hela landstingsstyrelsen ocksd maste fi4 rapporter och information om utvecklingen inom det
personalpolitiska omradet i storre omfattning 4n idag.

Landstingsdirektoren med stod av personaldirektdren har naturligtvis ett mycket viktigt uppdrag
och stort ansvar nér det géller att utveckla det personalstrategiska arbetet inom landstinget i den
riktning som redovisas ovan. Ett exempel ér uttalandena om utveckling av personalfragorna i
verksamhetsplanen for 2003-2005. Den administrativa ledningen har hér ett viktigt uppdrag att
omvandla dessa uttalanden till konkreta mal och att utarbeta en strategi att nd malen —
méaluppfyllelsen skall uppnas under innevarande mandatperiod.

Vi vill ocksa hir peka pa att det krdvs en koncentration pa de fragor som ar mest betydelsefulla
for personalarbetets strategiska utveckling. Avvigning centralt — lokalt 4r mycket betydelsefull.
Kommunikation, delaktighet och forankring dr fragor som hela tiden maste st i fokus i detta
utvecklingsarbete.

Mot bakgrund av att det dr ett omfattande strategiskt fordndringsarbete inom det personal-
strategiska omradet som nu forestdr dr det viktigt att personaldirektoren fér tillrickligt eget
utrymme och att dessutom enheten far erforderliga administrativa resurser for att effektivt och
mélmedvetet kunna ge stod till den politiska ledningen och landstingsdirektoren i syfte att driva
den strategiska processen framaét.
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Styrdokument

Det finns en rad olika styrdokument inom landstinget. En del &dr av relativt gammalt datum,
exempelvis fran borjan pa 1990-talet. Pa vissa dokument ar inte datum utsatt, det r alltsé svart att
identifiera vid vilken tidpunkt dokumentet uppréttats. Detta dr en brist.

Det dr med tillfredsstéllelse vi noterar att personalutskottet 2002 uttryckt en ambition att kraftigt
minska antalet dokument och att oversynen skulle paborjas nidr den nya personaldirektoren
tilltrtt.

Vi kan ocksa nu notera att det pagar en genomgang och aktualisering av olika styrdokument. Som
exempel kan ndmnas chefs- och ledarutveckling, jdmstilldhetspolicy och arbetsmiljopolicy.
Dessutom har det nyliga upprittats ett dokument — arbetsglédje i landstinget Dalarna — som, enligt
vara intervjuer, roner stor uppskattning.

Vara iakttagelser dr dock att det finns en bristande kunskap och delaktighet i de olika
policydokumenten. Vi instimmer i ambitionen att soka minska antalet dokument. Dessutom anser
vi att stor omsorg bor ldggas ner pa att utforma varje dokument kort och slagkraftigt. Dédrmed blir
det betydligt littare for ldsaren att tillgodogoéra sig dokumenten. Detta hindrar dock inte att
ytterligare insatser maste goras i syfte att fa 6kad delaktighet vid framtagande av olika dokument.
Det ar sarskilt viktigt att verksamheterna blir representerade i den processen.

Det bor framhallas att skrivna dokument — hur bra de 4n 4r — inte 4r en garanti for forankring och
att de leder till onskat resultat. Dialog, forankring och kommunikation dr ndédvéndiga inslag for
att onskade resultat skall uppnas.

Nar det giller dokumentet ”Arbetsglddje i landstinget Dalarna” s kan det bli av stor strategisk
betydelse for utvecklingen av personalfrdgorna i vid mening inom landstinget. Dokumentet
behover dock kompletteras med strategier, hur skall de formulerade malen/visionerna uppnas?
Vidare kravs uppfoljning och utvéirdering av méluppfyllelsen. Under forutséttning att dokumentet
pa detta sdtt fullfoljs kan det bli ett viktigt medel for utveckling av de strategiska personalfragorna
inom landstinget.

I samband med granskningens saklighetskontroll framkom att personal- och loneenheten har

uppréittade dokument med strategier, mél och uppfoljning betrdffande dokumentet ”Arbetsglidje i
landstinget Dalarna”.
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Sirskilda fragestillningar i granskningen

I vart uppdrag ingar att vissa sirskilda fragestillningar skall analyseras.

Utover vad vi redovisat ovan véljer vi hér att aterge fragestéllningarna med vara kommentarer.

Forekommande dokument avseende det personalstrategiska arbetet bor redovisas.

Landstingets kansli har 6verldmnat ett stort antal dokument till oss. Det &r fraga om styrdokument
av olika slag, verksamhetsplaner, protokoll med beslut avseende den nya organisationen,
medbestimmandeavtal, &rsredovisningar, personalekonomisk redovisning etc. Dokumenten
omfattar olika relevanta verksamhetsomraden.

Vi kan séledes notera att det finns ett stort antal dokument. En del dr dock gamla och pa en del
saknas datum, vilket &r otillfredsstillande. Vi kan med tillfredsstéllelse notera att en dversyn att
dokumenten nu har pébdrjats. Denna dversyn bor fortsétta med malet att begrénsa antalet, att de
skall vara valformulerade och att de skall kommuniceras i organisationen.

Ar dokumenten kiinda, styrande och forankrade i organisationen?

P& denna fraga méste vi redovisa att det finns omfattande brister &ven om svaren inte ar entydiga.
En del foretrddare for verksamheter svarar att de inte kénner till, andra svarar att de vet om att
dokumenten finns men att man inte orkar ldsa in dem. En del dokument — exempelvis rérande
arbetsmiljo — dr relativt kdnda och tillimpas. Nér det géller styrningen sa forekommer ocksé
brister. En del dokument &r inte tillrickligt styrande till sin karaktér och i vissa fall sker avsteg
fran exempelvis kollektivavtal rorande arbetstider. Sammanfattningsvis far vi konstatera att
forankringen &r i hog grad bristfillig.

Nar det géller forankringen och delaktigheten, som ir grundldggande for genomslagskraften,
kravs en utvecklad strategi med korta dokument som tas fram i samrad med verksamheterna och
sedan kommuniceras tydligt. Det géller ocksa att vara tydlig med vilka dokument som skall vara
styrande och vilka som dr av mera policyskapande karaktir och dér beslutsfattaren har storre
frihet till egna bedémningar.

Hur hanteras de centrala begreppen uppfoljning och utvirdering inom omradet?

Det sker inte konsekvent och enhetligt, det foreligger stora brister. Detta géller pa alla nivaer i
organisationen. Det forekommer medarbetarenkiter, som upplevs som positivt. Vi har dock fatt
synpunkter av innebord att enkéterna borde hanteras pa ett annat sitt for att bl.a. helt garantera
anonymiteten. Medborgarenkéter forekommer ocksa pa en del hall.
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Vi forordar att medarbetarenkdter genomfors med viss regelbundenhet och i vilka personal-
frdgorna far stort utrymme. Darmed skapas etr underlag for kontinuerlig utveckling av personal-
politiken bade pa central och lokal niva.

Uppf6ljning och utvdrdering ar av stor betydelse for utveckling av verksamheterna och for att
kunna notera om malen uppnés eller inte. Vi rekommenderar att denna del av verksamheten
utvecklas och fér storre tyngd i den framtida verksamhetsplaneringen.

Pa vilket séiitt utarbetas strategiska styrdokument (delaktighet).

Vi har inte kunnat dokumentera nagot genomarbetad och forankrad metod for att uppna
delaktighet. Ofta forekommer arbetsgrupper, som mestadels leds av medarbetare fran centrala
kanslier.

Organisationen ar sa stor att det 4r omojlighet med delaktighet for alla. Det méste déarfor bli fraga
om representativt deltagande. Det dr dock viktigt att det inte bara blir administration och hogre
chefsnivéder som blir representerade. Verksamheterna maste ocksé vara representerade pa lampligt
satt.

Hur sker implementeringen av strategier och styrdokument?

Vi har inte heller pd denna punkt kunna finna att det finns en uttalad strategi for hur
implementeringen skall ske. Detta dr naturligtvis en mycket viktig och angeldgen friga att
implementera beslut om strategier och styrdokument. Det ricker inte med att det formuleras
skriftliga dokument. Det handlar ocksa om information, kommunikation och dialog. Darmed é&r
det en fraga for ledarskapet pa olika nivaer i landstinget. Malet maste sjdlvfallet vara att alla
berdrda anstéllda skall fa kunskap om fattade beslut.

Ovriga fragor som kan vara relevanta for att fullgéra granskningen syfte?

Ett av syftena med granskningen ar att studera hur landstingsstyrelsen utifran ett koncern-
perspektiv véljer att definiera det personalstrategiska arbetet pa olika nivaer.

Vi kan konstatera att begreppet personalstrategiskt arbete inte har definierats och didrmed inte
heller har kunnat kommuniceras inom landstinget. Det finns ingen enhetlig uppfattning om vad
begreppet betyder. Begreppet tolkas pa olika sétt av olika politiker, chefer och fackliga foretrad-
are.

Personalstrategiskt arbete kan dock utgora en bra ram for olika insatser och atgérder i syfte att
stimulera en bra personalpolitik som ett medel att astadkomma bra verksamhet fér medborgarna i
Dalarna. En forutsittning ar dock att begreppet definieras och utgdér en kind ram for den
strategiska personalpolitiken.
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Vi far papeka att betydelsen av begreppet méste kommuniceras inom landstinget. Det ar viktigt
att det star for en viardegrund som &r kénd av alla.

Temagranskningens tre 6vergripande mal

Granskningen har genomforts med syftet att besvara temagranskningens tre dvergripande mal.
For att kunna besvara mélen behdvs en sammanvigning av véra fyra revisionsrapporter. Darfor
redovisas vara synpunkter i temagranskningens sammanfattande rapport.

KPMG, dag som ovan

Thore Hallbiack Bo Jarnbring Magnus Larsson Lena Ostman
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