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Inledning

Landstingets verksamhet dr i hog grad personalintensiv. En grundférutsittning fér merparten av
landstingets verksamhet dr darfor att kunna rekrytera och behélla en engagerad och kompetent
personal. En vésentlig del 1 denna stridvan dr den forda personalpolitiken. Som arbetsgivare i en
personalintensiv verksamhet har landstinget en stor utmaning att mota. Landsting och kommuner
beddms behova rekrytera mer dn 500.000 nya medarbetare tiden fram till 2010, dels till f6ljd av
stora pensionsavgéangar, dels till foljd av férviantade 6kade vardbehov.

Uppdrag

Med ovanstédende bakgrund har landstingets revisorer bedomt det som angelédget att i en tema-
granskning granska landstingets personalpolitik for att ddrmed utifran ett ledningsperspektiv fa en
bild av hur landstingets personalpolitik och personalarbete fungerar. Landstingets revisorer har
uppdragit &t KPMG att genomf6ra denna granskning. Férutom ett antal delmal har granskningen
foljande tre fragestéllningar att besvara:

— Tillvaratas koncernperspektivet, sdvil idag som framledes, i landstingets personalpolitiska
arbete och finns det forutséttningar att utveckla detta?

— Finns det forutséttningar for personal pa olika nivaer att ta det ansvar som &r en forut-
sattning for en vél fungerande organisation?

— Har personalpolitiken ett tillridckligt inslag av incitament for att fungera som ett styrmedel
1 ett koncernperspektiv?

I denna sammanfattande rapport redovisas vara iakttagelser i koncentrerad form. Enligt givna
forutsittningar redovisas granskningen i 6vrigt i foljande fyra olika sérskilda granskningar:

Personalstrategiskt arbete pa olika nivéer.

— Forutsittningar for ledarskap i landstingets sjukvéard — krav och incitament.

Den framtida personalrekryteringen.

Personalens arbetsmiljoé och engagemang.

Granskningen fran KPMG har genomforts av Magnus Larsson, projektansvarig, Thore Hallback,
Bo Jirnbring och Lena Ostman.
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Iakttagelser fran de sirskilda granskningarna

Personalstrategiskt arbete p4 olika nivaer

Syftet med granskningen, férutom ovan beskrivna krav, var att studera hur landstingsstyrelsen
utifrdn ett koncernperspektiv véljer att definiera det personalstrategiska arbetet for att skapa
forutsattningar for en fungerande ansvarsférdelning och hur samspelet mellan olika delar och
nivder i organisationen fungerar m.m.

Béde den politiska och administrativa organisationen har fordndrats den 1 juli 2003. Den sér-
skilda driftstyrelsen for hélso- och sjukvérden avvecklades och landstingsstyrelsen har i stéllet
tagit Over ansvaret. Ett sdrskilt verksamhetsutskott har inréttats. Syftet med fordndringen ar att nd
ett nirmande och en rakare kommunikation utan mellanhédnder mellan landstingsstyrelsen och
verksamhetsansvariga. Fordndringen av den politiska organisationen medfor ocksa forédndringar i
tjdnstemannaorganisationen. Hélso- och sjukvardens administration tillhér nu landstingsstyrelsens
ansvarsomrade och ingér i landstingets kansli med landstingsdirektdren som chef.

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 stillet lett till forvirring, oklarheter etc. Det har saknats en stark
koncernledning och ett tydligt koncernperspektiv. Den nu beslutande organisationen innebar
bittre forutsittningar for en tydligare styrning och ett koncernperspektiv. Det rdcker dock inte
med den nya organisationen. Dessutom kravs ett tydligare politiskt och administrativt ledarskap.
Mot denna bakgrund é&r 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 dirmed bli en starkare koncernledning. Samtidigt méste papekas att en
decentralisering av ansvaret till verksamheterna maste vara naturligt dven i fortsittningen. Hér
géller det darfor att finna en tydlig avvdgning mellan det centrala och lokala perspektivet. Det
kravs en tydlig strategi 1 syfte att skapa forstdelse for det delvis &ndrade arbets- och
forhéllningssétt som nu skall inforas. [ samband hdrmed far vi papeka att det ar viktigt att den
centrala personal- och loneenheten far tillrdckligt med resurser sa att den kan bista den politiska
ledningen och landstingsdirektéren med utveckling av det personalstrategiska arbetet.

Vi har funnit att det finns ett stort antal styrdokument. En del dokument ar gamla, pa en del finns
inte datum angivet, men en Oversyn har dock paborjats i syfte att minska antalet dokument.
Dessutom péagar en 6versyn av flera dokument, vilket dr positivt och innebér att det nu finns nagra
nya dokument. Dokumentet ”Arbetsglddje i landstinget Dalarna” roner stor uppskattning. Nér det
giller styrdokumenten foreligger brister i friga om kunskap och delaktighet, vilket innebér att de
inte far avsedd verkan. Det kravs darfor tydligare strategier om hur storre delaktighet skall uppnas
vid framtagande/dversyn av dokument liksom i frdgan om hur implementeringen skall ske.
Uppf6ljning och utvirdering méaste 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.
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Den framtida personalrekryteringen

Syftet med granskningen, forutom ovanstdende krav, var att granska pé vilket sitt landstings-
styrelsen valt att angripa savél den nuvarande som den befarade framtida bristsituationen.

Dagens personalsituation kénnetecknas av brist pa ldkare, framforallt distriktsldkare, intern-
medicinare och psykiatriker och i ndgon man sjukskoterskor. Bristande tillgang till distriktslékare
och annan lékarpersonal har framtvingat kortsiktiga och dyra 18sningar i form av sa kallade
stafettlikare. For att motverka bristen har ocksd utlandsrekrytering av savél likare som sjuk-
skoterskor skett. Andra atgirder som vidtagits dr forskningssamarbete med Uppsala universitet
och utlokalisering av klinisk tjanstgoring for lakarstuderande. I verksamhetsplanen for innevaran-
de ar finns ocksa ambitioner betrdffande lonenivéer, avséttning av medel for kompetensutveck-
ling, 6kat antal AT - block och ST-anstillningar samt olika atgérder for att forbattra arbetsmiljon.

Som synes har en del initiativ tagits framforallt for att forbattra lakarrekryteringen. Var bild ar
dock att agerandet hittills inte skett tillrickligt brett vad avser olika personalkategorier och inte
heller utifran ett adekvat underlag. Ett sddant underlag i form av en personalforsorjningsplan &r en
viktig utgdngspunkt. Fram till i & har uppgifter om forvintade pensionsavgangar vid 65 ars alder
avseende ldkarpersonal tagits fram vid ett enda tillfallen for cirka fem ar sedan. For tiden 2003 —
2012 redovisas emellertid i1 skriften Arbetsglddje i Landstinget Dalarna utbildningsplatser och
pensionsavgangar (vid 65 ars alder). Vi bedomer detta vara ett gott initiativ men for att vara ett
fullgott planeringsunderlag bor framtagna uppgifter kompletteras med uppgifter om forvintad
personalomsittning, planerade volymforéndringar som péverkar bemanningen samt uppgifter om
eventuella fordndringar i personalstrukturen.

Landstingsstyrelsen dr under landstingsfullmiktige pa politisk niva hdgsta ansvariga organ for
landstingets personalpolitik och for fragor av strategisk karaktir. Vér bild dr att landstings-
styrelsens styrning av de personalpolitiska fragorna dr svag. Trots att vér bild bygger pé intervjuer
med hogre chefer och ledande fackliga foretrddare finns i organisationen osidkerhet om i vilken
omfattning strategiska diskussioner fors i politiskt ansvariga organ kring den framtida personal-
forsorjningen. Var uppfattning ar att landstingsstyrelsen méaste inta en aktivare roll.

Hittills har personal- och l6neenheten vid landstingets kansli svarat for att genomfora de politiska
beslut och intentioner som faststills av den politiska nivan, samordna Overgripande personal-
fridgor samt att svara for utvecklandet av overgripande strategiska fragor. For nirvarande pagér
arbete med att integrera Hélso- och sjukvarden Dalarnas ledning med landstingets kansli och
enhetens framtida uppgift 4r dirmed oklar. I den man integrationsarbetet resulterar i att enheten i
okad utstrackning far ansvar for operativa uppgifter vill vi framhalla som angelédget att sérskilda
resurser avdelas for det strategiska arbetet. Samtidigt finns ett samband mellan strategiskt och
operativt arbete dir personaldirektoren kommer att vara en viktig forbindelselédnk. Enligt vér
mening kan och bor samarbetet med andra parter utvecklas som en del i arbetet med den framtida
personalforsorjningen. I ovrigt dr var bild att personal- och loneenheten under dess nya ledning
successivt tar sig an olika delar av det personalpolitiska omradet (ledarskap, arbetsmiljo,
arbetsorganisation, l6nebildning, kompetensutveckling, delaktighet m m). Enligt var mening ar ett
aktivt arbete med samtliga delar av det personalpolitiska omradet en fOrutsdttning for ett
framgangsrikt arbete med den framtida personalférsorjningen. En annan viktig forutséttning ar ett
kraftfullt stod frén den politiska nivan.
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Forutsiattningar for ledarskap i landstingets sjukvard

Syftet med granskningen, forutom ovanstdende krav, var att belysa ledarskapets egen syn pé vilka
forutsattningar de upplever sig ha och vilka forutséttningar de anser sig behova for att fullgora sitt
uppdrag, utdva ett gott ledarskap och svara upp mot omvérldens férvintningar.

Goda ledare dr en av framgéingsfaktorerna for att en organisation ska vara attraktiv. Forvint-
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 forvintas ledaren behérska ett ofta omfattande regelverk i form av lagstiftning, centralt
och lokalt ingédngna avtal samt olika foretagsinterna styrdokument Det dr viktigt att ledarskapet
ges forutsittningar for att ledaren ska kunna leva upp till stillda forvéntningar. 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 utstrdckning utnyttjat de mdjligheter som hilso-
och sjukvardslagen ger. Ett undantag ar Landstinget Dalarna, dar uppenbarligen formagan att leda
prioriterats hogre &n krav om viss profession, vilket vi bedomer som mycket positivt och som
generellt bor ge goda forutséttningar for ett gott ledarskap.

Betriaffande fragan om grénssnitt mellan politik och forvaltning ar var bild att detta i Landstinget
Dalarna ar 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 dstadkommes. 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 utdévandet 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 genomfora den Onskvirda
fordndringen. 1 dialogen med chefer har var uppfattning forstérkts. Det saknas tillrickligt med
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 forstarkas och omfatta alla nivaer. Ett landstingsgemensamt program récker inte till for
att stodja och stirka chefer ute i verksamheten. Chefer behover ges mdjlighet 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 vél hanterar sin ledningsuppgift.
Tvértom — vi har triffat flera. Men alltfor manga ger uttryck for att de inte dr informerade och att
de kéinner sig osdkra pa den Overordnade nivans krav. Méanga chefer kédnner sig otillrdckligt
uppfoljda och efterlyser mojlighet till dialog betriffande verksamheten och dess ekonomiska
resultat. Uteblivna reaktioner pa budgetoverskridanden har ocksa lett till att budgeten blivit mer
ett riktmérke 4n ett styrmedel. Nér det géller incitament och ansvarstagande anser vi att logiken i
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styrning och uppfoljning behdver utvecklas. Budgetar skall inte kunna Overskridas utan
diskussion och tydliggorande av skidlen till det. Bra resultat behover 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 &r under utarbetande med ett tydligt uppdrag fran den politiska
nivan till landstingsdirektoren, som i sin tur ldmnar uppdrag at ldnssjukvardschef och nérsjuk-
véardschef som i sin tur ldmnar uppdrag &t nésta niva o s v. Forutsatt att tydliga uppdrag verkligen
kommer till stdnd, uppfoljningen fungerar och att ett tydligare grénssnitt mellan politik och
forvaltning astadkommes bedomer vi att detta ger okad tydlighet i uppdraget och minskad
osdkerhet for cheferna. Samtidigt far arbetsgivaren ett tydligare underlag for sitt stdllningstagande
till fragan om en eventuell forlingning av chefsuppdraget alternativt dess upphdrande.

Ledarskap maste utovas pé ett nytt sitt for att den nya organisationen skall bli framgangsrik. En
bittre dialog mellan ledning och fortroendevalda behdver utvecklas. Styrning och uppfdljning
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
véasentligt mycket mer dn vad vi kunnat uppticka. Ledarskapet dr en avgorande fraga for
landstingets kvalitet och ekonomi.

Personalens arbetsmiljo och engagemang

Granskningen syfte, forutom ovanstdende krav, var att studera och analysera hur landstinget
arbetar med att fa del av personalens upplevelse i fragor om arbetsmiljo och arbetstillfreds-
stéllelse och hur resultatet pé olika sétt fingas upp och aterfoérs inom ramen for personalpolitiken.

Vi har métt manga kunniga och engagerade chefer. Dessa bor ges betydligt battre forutséttningar
och stdd. Genom detta kan i nésta steg medarbetarnas engagemang ytterligare dka och energin
fokuseras pé verksamhet i stillet for pa olika fel. Men ett forbittrat ledarskap pa hogsta niva ér
steg ett. Det ar har kulturen skapas. Det dr ocksa i relation till denna som fortroende saknas.
Enligt var bedomning behdver bade arbetsmiljon - den psykosociala arbetsmiljon - och engage-
manget forbéttras. Vigen framat gar bade via ett brett forankrat personalpolitiskt arbete och via
forbattrad styrning. Tidigare synpunkter om styrdokument, delaktighet och implementering ar
frdgor som i1 hog grad paverkar personalens arbetsmiljo och engagemang.

Verksamhetschefer och forsta linjens chefer behover tydliga uppdrag for att kunna verka som
chefer. I denna tydlighet ligger vad som forvintas av dem och vilka forutsittningarna ar i form av
resurser och krav. De behdver kunna delegera och organisera sin verksamhet, de behdver kunna
ta stéllning till uppdraget och kunna utveckla verksamheten i takt med fordndring av resurser.
Insatser i denna riktning &r de mest centrala for bade verksamhet och personal.
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Enligt antagna verksamhetsplaner &r en av forvaltningarnas viktigaste uppgifter att utveckla
medarbetarskapet genom ett systematiskt forbattringsarbete. En bra metod dr medarbetarunder-
sokningar. P4 koncernniva har ingen undersdkning genomforts. Inom HSD, LD-hjidlpmedel och
Landsingsservice genomfors numera undersokningar vilket ar positivt. De undersdkningar som
genomforts har olika utseende och utformning. Innehallet och fridgornas utformning varierar i
sévil omfattning som kvalitet. For att arbetsmetoden skall bli ett effektivare verktyg anser vi att
landstinget pa koncernniva bor utforma en strategi for framtidens enkéter. Helt avgorande for
medarbetarnas engagemang &r att undersokningarna leder till analyser, diskussion och atgérder.

Utvecklingssamtal mellan chef och medarbetare 4r ett méste 1 en professionell organisation. Inom
HSD har ett mycket stort antal anstillda inte nagra samtal eller anser de att samtalen inte fungerar
tillfredstillande. En framgéngsfaktor &r att hogre chefer genomfor samtal med sina underlydande
chefer. Vi kan konstatera att dir hogre chefer inte genomfor sina samtal finns det en negativ
effekt pa resterande i organisationen. Enkelt uttryckt menar vi att en chef som inte tar ansvar for
sina utvecklingssamtal skall inte vara chef.

Vi har tidigare redovisat var bedoémning att det finns en otydlighet mellan den politiska nivén och
tjdnstemannaledningen. Ansvaret for verksamhet, medarbetare och arbetsmiljo avilar tjanste-
mannaledningen. Otydligheten paverkar i hog grad arbetsmiljon. Att séga att vi har en decentra-
liserad organisation &r inte detsamma som att ha en. Att med kraft fullfélja de organisatoriska
ambitionerna och att i denna process ge stod till chefer pé olika nivaer bor dven ligga i linje med
ambitioner att skapa ett okat engagemang bland medarbetarna.

Landstingets arbetsmiljéutbildning beddms som bra. Rehabiliteringsarbetet dr under utveckling.
Jamstélldhetsarbetet har 1ag prioritet och viagen ar ldng att vandra innan landstinget kan betraktas
som ett foredome inom omradet. Styrningen av arbetsmiljon via nyckeltal kan utvecklas. Genom
strategiska beslut kan nyckeltal leda till sdvil engagemang som en battre arbetsmiljo.

I det fordndringsarbete som pégar finns anledning att uppmérksamma ledningen pa risken att
starta for ménga aktiviteter, projekt och annat. Det dr mojligt att driva ett par fragor samtidigt —
inte mer - d&ven om det finns utrymme och intellektuell kapacitet for detta pa central niva. Fragor
som giéller genomforande tar oerhdrt mycket tid eftersom fordndringar i decentraliserade
organisationer handlar om nya attityder — inte nya regler. Mycket arbete kriavs nar det géller den
hogsta ledningens arbete & ena sidan och nér det giller stodet till enskilda chefer & den andra
sidan. Harigenom kan engagemanget bland medarbetare 6ka och komma verksamheten till godo.
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Temagranskningens tre overgripande mal

Tillvaratas koncernperspektivet, sivil idag som framledes, i lands-
tingets personalpolitiska arbete och finns det forutsittningar att
utveckla detta?

Vér bedomning &r att koncernperspektivet idag inte tillvaratas pa ett optimalt sétt. Den tidigare
genomforda decentraliseringen skedde utan tydlig ledning av det personalpolitiska arbetet. De
olika verksamheterna utvecklade dérfor arbetet i decentraliserade former. Landstingsstyrelsen
behandlar i mycket begrinsad omfattning personalpolitiska fragor av strategisk karaktir. Aven
om landstingsstyrelsens personalutskott kan ses som ett ”arbetsutskott” i personalpolitiska fradgor
bor landstingsstyrelsen ha en betydligt aktivare roll och dstadkomma en kraftfull styrning.

Det finns en medvetenhet om bristen pad samsyn och samordning inom landstinget bade pa den
politiska nivan och pa den administrativa nivdn. Den nya organisationen ger helt nya forut-
sittningar att verka i ett gemensamt perspektiv. Fragan dr vilken kraft bdda dessa nivaer har att
fullfolja arbetet i syfte att skapa en arbetsgivare med allt vad det for med sig i frdga om
samarbete, gemensamma riktlinjer mm. Det krdvs insatser och kraftfullt stod fran bade den
politiska nivén och den administrativa nivan for att fordndringen skall lyckas. Vi vill dock betona
att utvecklingen mot att tillvarata koncernperspektivet inte ar liktydig med centralisering utan
bygger péd varderingsstyrning i flertalet fragor. De fragor som skall centraliseras ar fi. Styrningen
behover utvecklas pa annat sétt, genom information och kommunikation samt genom krav, mal
och uppfoljning.

Var bild dr att personal- och 16neenheten under dess nya ledning successivt tar sig an de olika
delarna inom det personalpolitiska omradet. Hirigenom kommer enheten att ge okat stod at den
politiska nivan med att tillvarata koncernperspektivet. En forutséttning dr dock att enheten far ett
kraftfullt stod fan den politiska nivéan.

Finns det forutsittningar for personal pa olika nivier att ta det ansvar
som ir en forutsittning for en val fungerande organisation?

Idag saknas till stor del forutsittningar for personal pa olika nivaer att ta det ansvar som &ar en
forutsittning for en vl fungerande organisation.

Var bedomning &r att det arbete som pagar med en tydligare organisation och med ett tydligare
uppdrag frdn den politiska nivan till landstingsdirektéren och fran denne vidare till olika
chefsnivier kommer att ge en tydligare organisation och béttre forutséittningar for ansvarstagande.
Genom det program for chefs- och ledarutveckling som utarbetas kommer varje chef dessutom att
fé ett bittre stod for att ta detta ansvar.
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Landstinget Dalarna
Temagranskning av personalpolitiken
Sammanfattande revisionsrapport
2003-11-20

En viktig forutséttning &r dock att den nya organisationen leder till ett tydligare grianssnitt mellan
politik och forvaltning. Detta grinssnitt dr idag alltfor otydligt och skapar osdkerhet i
organisationen. En killa till oro dr verksamhetsutskottets uppgifter. Enligt var mening ér ett flertal
av utskottets uppgifter att betrakta som operativa och kommer enligt var uppfattning inte att bidra
till att grinssnittet mellan politik och forvaltning blir tydligare. Darmed underléttas inte heller
utovande av ledarskap inom hélso- och sjukvarden.

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

Det personalpolitiska arbetet styr till mindre del av incitament. Begrepp som utveckling, trygghet
och rittvisa dominerar. Vi menar att det idag rader ett underskott pa incitament och ansvars-
tagande i organisationen. Uppfdljning och styrning av savél verksamhet som ekonomi ar inte
tillrackligt distinkt och tydlig. Ménga chefer i organisationen kédnner sig osdkra om den Gver-
ordnade nivéns krav och forvantningar och ménga chefer upplever sig otillrackligt uppfoljda.

Den som gjort av med mest pengar har blivit vinnare genom att kostnadsokningar infor
kommande budget utgétt fran utfall och inte foregaende budget och resultat. Den som &verskridit
sin budget har sillan utsatts for negativ aterkoppling med konsekvenser for framtida verksamhet.
Det vore forstas onskvirt att de som levererade bést, beskrivet utifran dverenskommelser om
vilka tjanster som skall erbjudas, blev belonade med okade frihetsgrader i verksamheten.
Landstinget Dalarna kan forbéttra sin styrning avsevért i denna fraga. Avgorande ar att ledar-
skapet i detta avseende fungerar pa hogsta niva. Det &r hir kulturen skapas. Inom organisationen
saknas det tillrackligt med fortroende for delar av den operativa ledningen och att den skall kunna
arbeta med en helt annan inriktning &n tidigare.

I den nya organisationen med uppdrag och med arsvisa uppdragskontrakt blir uppdragets
forutséttningar tydliga for bada parter. Arbetsgivaren kommer att kunna utkrdva ansvar pa ett
tydligare sétt och fa ett tydligt underlag for stillningstagande till en eventuell forlangning av
chefsuppdraget alternativt dess upphorande. Chefen far & sin sida fordel av att uppdraget pre-
ciserats med en helt annan tydlighet 4n for ndrvarande.

Vi bedomer att en 6kad tydlighet kommer savél landstingets ekonomi som dess anstillda tillgodo.

KPMG, dag som ovan

Thore Hallbiack Bo Jérnbring Magnus Larsson Lena Ostman
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