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SAMMANFATTNING

Pa uppdrag av Landstinget Dalarnas revisorer har Ernst & Y oung granskat den forandring av
landstingets centrala kansliorganisation som beslutades 2003.

Granskningen visar att:

§ Den nyakansliorganisationen inte &nnu har klarat uppdraget att integrera hdlso- och
sjukvardens kangli i landstingets kansli pa ett sadant sétt att organisationen utgor en ef-
fektiv stodfunktion for politiker, ledning och verksamheter. Brister fanns fortfarande i
utférandet av de olika funktionerna varen 2005. Nya forandringar har initierats av
landstingsdirektoren for att forbéttra arbetsséttet och organisationen, dock utan att n&-
gon utvérdering forst har gjorts av de tidigare genomforda forandringarna.

§ Forandringsarbetet har tappat kraft och forsvérats av upprepade personbyten av pro-
jektledare och landstingsdirektor, men &ven av rekryteringen av enhetschefer och per-
sonal. En sammanhallande ledning och malmedveten styrning har saknats under pro-
jektets senare del.

§ De andrade direktiven hosten 2003 fordréjde omstéllningsprocessen och skapade ett
merarbete som hittills inte har gett 6nskat resultat.

§ Den formella styrprocessen har inte anvantsi tillracklig utstréckning genomt ex styr-
signaler i budget och verksamhetsplan respektive uppfoljningar i delarsrapporter och
arsredovisning. Detta har forsvarat for landstingsstyrelsen att fainsyn i forandringsar-

betet och har mojliggjort de plotdiga forandringarnai projektet.

Landstinget Dalarna paborjade 2003 en omfattande och genomgripande strukturell organisa-
tionsférandring for att fa budgeten i balans och darmed sékra den fortsatta verksamheten. Den
politiska organisationen forandrades da det beslutades att Halso- och sjukvardens driftstyrelse
skulle avvecklas och att Landstingsstyrelsen skulle Gverta ansvaret. Landstingsdirektoren fick
samtidigt i uppdrag att genomfoéra nddvandiga forandringar i tjanstemannaorganisationen. |
uppdraget ingick att integrera stabs- och kanslifunktionerna i Halso- och sjukvéardens kandli
med landstinget Dalarnas centrala kansli. Den styrgrupp som ledde arbetet med sammanslag-
ningen lamnade sitt forslag till ny organisation i slutet av 2003. En ny kansliorganisation in-
fordes vid halvarsskiftet 2004.

Ernst & Young har i den hér rapporten sasmmanstallt underlag for revisorernas bedomning av
den genomférda sammanslagningen av landstinget Dalarnas centrala kansli med Haélso- och
sjukvardens stabs- och kanslifunktioner, samt effekterna av denna. Fragor som stéllts infér
granskningen & hur sammanslagningen har genomforts, om den nya verksamheten har fatt en
andamalsenlig utformning och om den klarar den tredelade funktionen som beredningsstab,
ledningsstab och stéd for verksamheterna pa ett tillfredstéllande sétt.

Genomfdrandet av foréndringen av kansliorganisationen inom landstinget Dalarna har prég-
lats av projektets utstréckning i tiden (sammanlagt tva ar), upprepade personbyten i lands-
tings- och projektledningen samt forandringar av projektdirektiv och oklara beslut. Byten av
projektledare och landstingsdirektorer har lett till nya direktiv och nya ledningsgrupper, vilket
har gjort att forutséttningarna for projektet forandrats vid fleratillféallen och osakerheten om
vad som géller har blivit stor. Det ursprungliga syftet med organisationsforandringen, att Hal-
s0- och sjukvardens kansli skall integreras i landstingets kansli, ar i basta fall sakta pa vag att
uppnas. Diskussionerna kring kansliets roll och hur arbetet bor organiseras har inte varit det
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centrala under den senare delen av projektet, som istéllet har dominerats av oron for enskilda
anstélldas framtid. En sammanhallande ledning och malmedveten styrning av projektet har
saknats under sammatid.

Forandringen av kansliorganisationen inom landstinget Dalarna var vantad nér beslutet kom.
Forberedelser hade gjorts under et halvar med hjélp av olika konsulter som hade engagerats
for att bedoma utgangslaget och foresla mojliga forandringar. Den forsta projektledaren ut-
gick troligen fran deras arbeten vid struktureringen av genomférandet av uppdraget. Nar hon
slutade i september 2003 hade projektet kommit relativt langt i genomférandet av det ur-
sprungliga direktivet. Det organisationsexperiment som foljde efter ett studiebesok i Varm-
land kan i efterhand ses som ett misstag, da organisationen senare tergétt till en mer traditio-
nell modell. Nagon analys av forutséttningarna for att genomfora en liknande férandring gjor-
des dock inte. Viktiga skillnader var t ex att projektledarnai landstinget i Varmland kom ut-
ifran utan lojalitetsband till personer i organisationen. Dessutom hade de tydligt mandat och
klara befogenheter att genomfora foréndringar i organisationen.

Projektets intention med stor delaktighet, diskussioner i tio olika arbetsgrupper och regel-
bundna férhandlingar med de fackliga ombuden har varit lovvérd. Det har dock bidragit till
den langsammatakten i forandringsarbetet. Projektets ursprungliga syfte har motverkats av de
psykologiska processer som uppstétt efterhand vid organisationsforandringen och den kultur-
kollision som har blivit féljden. Resultatet har blivit kompromisser och att tidigare fattade be-
slut andrats. Upprepade forskjutningar av tidsplanen och forléngning av projekttiden har blivit
konsekvensen. Vad organisationsférandringen har resulterat i & svart att sei dagslaget, men
den stér inte i proportion till den stora arbetsinsats som har lagts ned pa projektet.

Inom landstinget Dalarna behdver ett flertal atgarder vidtas for att forbéttra och kvalitetssikra
stédet fran kansliorganisationen.

§ Lardomar bor tas av erfarenheterna fran forandringsarbetet med den nya administrati-
va stodfunktionen, sa att misstagen inte upprepas.

§ Diskussioner behtver forasi chefsgruppen pa huvudkontoret kring hur kansliet ska
fullgdra uppgiften att vara en effektiv stodfunktion for politikerna, ledningen och
verksamheterna. Forslag bor formuleras gemensamt och formella beslut tas om for-
andringar.

§ De olika funktionerna behtver ses 6ver gemensamt i chefsgruppen sa att dtaganden
kan preciserasi skriftliga uppdrag med realistiska mal for respektive enhet. Rollerna
for enheterna liksom internt pa varje enhet behdver preciseras.

§ Motesplatser och forum for fortsatt utveckling av organisationen behover skapas, sa
att enheternas synpunkter och idéer kan tillvaratas.

§ Helhetstdnkandet inom kansliet behtver utvecklas och integreringen behdver fortsédtta

§ Ekonomistyrningen behdver forbéttras. Det gdller exempelvis redovisningen av pro-
jektkostnader, sa att verkliga och bokforda kostnader Gverensstammer.

8 En dversyn behdver goras av kompetensbehovet inom personalfunktionen for att fylla
de luckor som orsakats av de fortida pensionsavgangarna.

8 Enny och mer omfattande utvardering av kansliorganisationen bor géras som grund
for dess framtida utveckling.

Forandringen av den centrala kansliorgani sationen
revisonsrapport, landstinget Daarna 1
2005-06-13



Ell ERNST & YOUNG
1 Inledning

11 Bakgrund

Pa uppdrag av Landstinget Dalarnas revisorer har Ernst & Y oung granskat den forandring av
landstingets centrala kansliorganisation som beslutades 2003.

Landstinget Dalarna paborjade 2003/2004 en omfattande och genomgripande strukturell or-
ganisationsforandring for att fa budgeten i balans och dérmed sakra den fortsatta verksamhe-
ten. Den politiska organisationen forandrades da det beslutades att Halso- och sjukvardens
driftstyrelse skulle avvecklas och att Landstingsstyrelsen skulle dverta ansvaret. Landstingsdi-
rektoren fick samtidigt i uppdrag att genomféra nddvandiga forandringar i tjanstemannaorga-
nisationen. | uppdraget ingick att integrera stabs- och kanslifunktionernai Halso- och sjuk-
vardens kansli med landstinget Dalarnas centrala kansli. Den styrgrupp som ledde arbetet med
sammanslagningen lamnade sitt forslag till ny organisation i slutet av 2003. En ny kansliorga-
nisation infordes vid halvarsskiftet 2004.

12 Granskningens syfte, avgransning och fragestallningar

Ernst & Young har i den hér rapporten sasmmanstallt underlag for revisorernas bedomning av
den genomférda sammanslagningen av landstinget Dalarnas centrala kansli med Haélso- och
sjukvardens stabs- och kanslifunktioner, samt effekterna av denna. Fragor som stéllts infér
granskningen & hur sammanslagningen har genomforts, om den nya verksamheten har fatt en
andamalsenlig utformning och om den klarar den tredelade funktionen som beredningsstab,
ledningsstab och stéd for verksamheterna pa ett tillfredstéllande sétt.

En utvérdering av omorganisationen av landstingets kansli har gjorts av Hogskolan Dalarna
under varen 2005. Utvarderingen har fokuserats pa fragestallningarna om kundfokus har upp-
natts, om verksamheten & mer kostnadseffektiv an tidigare samt om kvalitén i &rendebered-
ningen har forbéttrats. Resultatet av hogskolans utvardering behandlas som kompletterande
information vid revisorsgranskningen och utvarderingens resultat sasmmanfattas under en sér-
skild rubrik i rapporten.

Granskningen har koncentrerats till hur omstéllningen har genomforts. Forandringsarbetet un-
der de senaste tva &ren har kartlagts som underlag for analysen. Jamforelser gors mellan:

de tidigare kandliorganisationerna inom halso- och sjukvardsforvaltningen och
landstingets kandli,

fordaget till ny gemensam kandiorganisation som lades frami slutet av 2003,
den faktiska kandliorganisationen vid starten i juli 2004 och
kansliorganisationen varen 2005.

En 6versiktlig beskrivning gors av hur omstallningen gétt till, vad som har gjorts vid olika
tidpunkter och av vem med start fran beslutet i fullmaktige om avvecklingen av driftsstyrel-
sen. Pavilket sétt nodvandiga och formella beslut kring olika stallningstaganden har fattats
ingdr i kartlaggningen. Kommunikationen och informationen till berérd personal fore och un-
der omstallningsprocessen beskrivs ocksa och en bedémning gors om den utifran gangse
normer kan anses ha varit tillracklig. Erfarenheter och mojliga l&rdomar av organisationsfor-
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andringen sammanstélls och presenteras. En bedémning gors sedan om den nya organisatio-
nen utifran ett ledningsperspektiv kan anses vara optimal utifran kansliets tre funktioner att
bereda politiska beslut, vara ledningsstab och ett st6d for verksamheterna. Utifran bedom-
ningen lamnas forandringsforslag.

De ekonomiska effekterna av organisationsforandringen analyseras ocksa. En sammanstall-
ning gors av projektkostnader, avvecklingskostnader, omflyttningskostnader, personalkostna-
derna som garantipensioner och avgangsvederlag. En bedomning gors sedan av nar eller om
den nya sammanslagna organisationen uppnar de ekonomiska effekterna som efterstréavas.
Aven risken for suboptimering inom de administrativa verksamhetsgrenar berors.

1.3 Tillvagagangssatt/metod
Insamlingen av material har gjorts genom intervjuer och granskning av relevanta dokument.

Intervjuer har gjorts med nyckelpersoner som har haft insyn, ansvar och olika funktioner un-
der organisationsforandringen samt representerar olika administrativa enheter och ursprungs-
organisationer. Intervjupersonerna har valts ut i samrad med revisorerna. Personerna har in-
tervjuats individuellt och i grupp.

Dokument som har granskats &r diarieforda dokument och 6vrigt material om forandringen av
kanslifunktionen samt tidigare konsultrapporter. Projektdokumentationen & mycket omfat-
tande. En méngd protokoll finns fran méten i framst arbetsgrupper och MBA-gruppen under
den tva &r langa projekttiden. Det diarieforda materialet &r till stor del osorterat och har be-
hovt kompletteras med andra interna informationsdokument for kartlaggningen av forand-
ringsarbetet.

1.4 Utgangspunkter vid analysen av férandringsar betet

Vid analysen betraktas organisationen som ett system dér olika faktorer paverkar varandra
och tillsammans leder till en viss handelseutveckling. Vid organisationsforandringar har savél
formella som informella faktorer betydelse for handelseutvecklingen och resultatet av en om-
organisation. | figuren pa nasta sida sammanfattas forandringen av kansliorganisationen i en
modell som illustrerar vésentliga faktorer som vi beaktat vid analysen av genomfdrandet.

Vid forandringsprocesser har ledningens agerande stor betydelse. Det t ex & ocksa viktigt nar
och hur beslut fattas och information ges for hur den tolkas av de ber6rda och vilka reaktioner
som uppstar. Under arbetet med att skapa en kansliorganisation med en sammanhallande
struktur bor olika enheternas samverkan och kommunikation sakerstéllas. En risk for subopti-
mering uppstar latt om varje enhets beslut grundas pa en bedémning av enbart nyttan och
kostnaden for den egna verksamheten..
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FORANDRINGSPROCESS

FORMELLA ASPEKTER

mal ledning incitament resurser
uppdrag struktur information kostnader

Landstingets
centrala kangli
 —— - StOd till politiker

Halso- och sjukvardens | - Stodtill ledning
stab- och kandli - stod till verksamheter

NYTT LANDSTINGSKANSLI :

INFORMELLA ASPEKTER:
styrning legitimitet
kommunikation motivation

april 2003 juli 2004
bedut fullmaktige ny organisation

mars-juli 2005
utvérdering

Figur 1. Modell vid analys av férandringen av landstingets kandiorganisation

15 L asanvisning for rapporten

| rapporten gors en detaljerad genomgang av forandringsarbetet. Projektets utgangslage med
direktiv och ursprungliga organisationer beskrivs innan genomforandet av projektet kartldggs
och granskas. Landstingsdirektdrens uppdrag att férandra tjanstemannaorganisationen och det
planerade genomfdrandet jamfoérs med det faktiska genomférandet av integreringen av st6d-
funktionerna.

Vid granskningen delas forandringsprocessen in i fyra faser. Pasidan 16 i inledningen till av-
snittet "Analys av forandringsarbetet” finns en figur som sammanfattar organisationsforand-
ringen. For dem som vill fa en snabb uppfattning om hur férandringen av kansliorganisatio-
nen har genomforts rekommenderas att bérja med ovannamnda figur och sedan gatillbaks och
lasa mer ingdende om de olika faserna utifran intresse.

Analysen av forandringsarbetet gors sedan med hjalp av modellen ovan samt utifran de speci-
fika fragestallningarna. Rapporten avslutas med avsnittet slutsatser och forbéttringsférslag.
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2 Forandringen av landstingets kanslior ganisation

21 Bedut i landstingsstyrelsen och landstingsfullméktige 2003

| landstingsstyrelsen den 3 april 2003 och i landstingsfullméktige den 14 april 2003 besluta-
des att Halso- och sjukvérdens driftstyrelse (HSD) skulle laggas ned den 1 juli 2003 och att
landstingsstyrelsen darefter direkt skulle ansvara for Halso- och sjukvarden. Bakgrunden till
beslutet var landstingsstyrelsens strévan efter ett Okat inflytande 6ver genomforandet av pla-
nerade atgarder avseende budgetkontroll, verksamhetsfragor och forandrings-/utvecklings-
frégor genom en narmare kontakt och en rakare kommunikation utan mellanhander mellan
landstingsstyrelsen och verksamhetsansvariga. Andra syften var béttre nyttjande av den sam-
lade ledningskompetensen och mojligheter till besparingar.

Landstingsdirektorens roll forandrades genom beslutet. Utover landstingsdirektor blev
han/hon forvaltningschef for halso- och sjukvarden och administrativ chef fér de samlade
kanslifunktionerna. Fran och med 1 augusti skulle verksamhetscheferna rapporteratill lands-
tingsdirektoren, samtidigt som direktoren for halso- och sjukvarden var administrativt ansva-
rig for halso- och sjukvardens verksamheter fram till hélso- och sjukvardsforvaltningens ned-
laggning 1 oktober. Forandringen av tjanstemannaorganisationen innebar att en chefsniva togs
bort och att hélso- och sjukvardsforvaltningens stab genom beslutet blev dverflodig. En integ-
ration av stabsfunktionerna med landstingets centrala kansli var nédvandig. Direktoren for
halso- och sjukvarden och de olika stabscheferna inom hélso- och sjukvardens blev Gvertaliga.

2.2 De ursprungliga kansliorganisationerna

Fore omorganisationen fanns kansliorganisationer inom landstinget pa bade en évergripande
niva och inom férvaltningarna. Arbetsuppgifter 6verlappade delvis varandra. | figuren nedan
framgar hur landstingets kansli och halso- och sjukvardens kansli var organiserade.

Personalenhet Personalchef |
38 medarbetare 34 medarbetare
Ekonomienhet Ekonomichef
15 medarbetare 48 medarbetare I
_ , Kansliet Kanslichef [Nirabtar ha A |
Landstingsdirektér | Direktor halso- o sjukvard
| 12 medarbetare 11 medarbetare ‘
bitr. landstingsdirektar IT-enhet + DataService IT-chef - | Bitr direktor halso- o sjukvard |
32 medarbetare 13 medarbetare
Halso- och sjukvardsenhet Stabsenhet N
21 medarbetare 8 medarbetare
Informationsenhet Kommunikationsstrateg | |
7 medarbetare 1 medarbetare
Regionalenhet
OBS var inte med i éversynen

Figur 2. Landstingets kandi samt hélso- och sukvardens kandli t o m maj 2004
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Inom landstingets kansli arbetade sammanlagt cirka 125 personer som berérdes av omorgani-
sationen. Inom landstingets kansli fanns en personalenhet, en ekonomienhet, kansli, I T-enhet,
halso- och sjukvardsenhet och informationsenhet samt en regionalenhet som inte berérdes av
den administrativa Oversynen.

Inom halso- och sjukvarden Dalarna arbetade sammanlagt cirka 115 personer. Organisationen
var uppdelad i en personaladministrativ funktion och en ekonomifunktion som stdd for dels
narsjukvarden och dels lanssjukvarden. Formellt var t ex personalsekreterarna understallda
lans- eller nérsjukvardscheferna, medan endast 6 medarbetare var anstéllda pa kansliets per-
sonalenhet. Inom staben fanns dessutom ett kansli, en I T-enhet, en mindre stab, samt en kom-
munikationsstrateg.

2.3 Forarbete infor forandringen av kandlior ganisationen 2003

Redan 2001 inleddes en forandring av halso- och sukvardens styr- och ledningsfunktion efter
beslut i landstingsfullmaktige. En Gversyn av administrationen inom halso- och sjukvardsfér-
valtningen gjordes, for att méjliggora besparingar pa cirka 10 miljoner kronor. Uppdraget be-
gransades till ekonomi- och personaladministrationen. En intern arbetsgrupp tillsattes som
fick i uppdrag att lamna forslag pa en ny organisation som skulle minskade kostnaderna inom
administrationen, men aven var framéatsyftande och langsiktigt hallbar. Arbetsgruppen forslog
dock inga storre forandringar av organisationen. Genom utvecklade arbetsrutiner inklusive 1 T-
stod, specialisering och outsourcing av delar av verksamheten skulle de 6nskade besparingar-
na goras. Besparingarna gjordes i forsta hand inom ekonomifunktionen.

Under 2002 aktualiserade den politiska ledningen i landstinget Dalarna en fornyelse av fortro-
endemannaorganisationen. | verksamhetsplanen 2003-2005 angavs inriktningen for fornyel-
sen. "Savél fortroendemanna- som tjanstemannaorganisationen ska vara andamalsenlig, over-
lappning och dubbelarbete ska inte férekomma." Landstingsdirektoren paborjade darefter ar-
betet med att anpassa landstingets kansli, sa att tjanstemannaorganisationen skulle motsvara
de politiska intentionerna. Ett led var att engagera tva olika konsultforetag for att tafram un-
derlag infor en framtida organisationsforandring.

| konsultrapporten "Organisation av strategiska och operativa stodfunktioner i Landstinget
Dalarna - en teoretisk analys" fran 2002-10-29 redovisas for- och nackdelar med olika organi-
satoriska alternativ. Slutsatser som konsulten drar &r att strategier och langsiktiga handlings-
planer for den samlade verksamheten bor beredas av landstingets centrala kansli under led-
ning av landstingsdirektoren, att de sttdjande administrativa resurserna bor léggas i en sér-
skild organisation med annan organisatorisk placering &n de som arbetar med strategiska fr&
gor, at de operativa administrativa resurserna bor knytas till respektive arbetsplats och att
verksamhetsansvariga chefer behover stod av controllersi den direkta ledningsfunktionen.

| konsultrapporten " Underlag till utformningen av landstingets kansli i Landstinget Dalarna”
fran 2003-02-28 beskrivs kansliets ansvar och centrala arbetsuppgifter. Utvecklingsomraden
lyftes ocksa fram som t ex att et storre larande behtvde utvecklas i organisationen genom ut-
varderingar och uppfdljningar av fattade beslut. Diskussioner fordes med ekonomidirektar,
personaldirektor, direktoren for halso- och sjukvarden och bestéllarchefen fér hélso- och
sjukvarden. Konsultens slutsats var att en traditionell framtida kansliorganisation var att fore-
dra
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24 Projektet " ny administrativ stoédfunktion” i landstinget Dalarna

| samband med beslutet i landstingsstyrelsen i april 2003 om foréndringen av tjanstemannaor-
ganisationen fick landstingsdirektoren i uppdrag att utforma en ny ledningsorganisation och
integrera HSD:s kansli med landstingets kansli.

24.1 Landstingsdirektérens uppdrag att férandra tjanstemannaorganisationen

Landstingsstyrelsen gav landstingsdirektoren i uppdrag att skyndsamt forma en ny lednings-
organisation, samt att integrera halso- och sjukvardens kandiresurser med landstingets kans-
li. Ovriga forvaltningar berérdes inte av beslutet.

Landstingsdirektdren presenterade den 22 april en skriftlig plan for sitt uppdrag i landstings-
styrelsens planeringsutskott. | planen fortydligades uppdraget med avseende pa vad som
skulle uppnas, nar det skulle ske och hur uppdraget skulle genomforas.

Utgangspunkt for uppdraget var att landstingsdirektorens roll skulle forandras sa att han/hon i
den nya organisationen skulle vara forvaltningschef med direktrapporterande linjechefer.
Kring landstingsdirektoren skulle ocksa en ledningsfunktion/stab skapas med "erfoderliga
kompetenser for att bist& den politiska organisationen i dess ansvar™.

Ledningsfunktionen skulle omfatta al landstingsverksamhet och de skulle bista med féljande.
§ Formulera de uppdrag/avtal som verksamheterna ska fullgora, sant tillse
att verksamheterna kan fullgéra uppdragen med tilldelade resurser.
§ Uppfoljning och utvardering av ingangna avtal.
§ Skotaoch utveckla den verksamhet som bedrivsi egenregi.
§ Taansvar for att landstinget som administrativt system skots pa ett bra sétt.

Den hér delen av uppdraget skulle enligt planen vara klar 1 oktober 2003.

| planen fanns ocksa direktiv for den andra delen av uppdraget: att integrera stodfunktionerna
i davarande HSD med landstingets kansli. "De nya kansliresurserna ska samlas i en palansni-
va gemensam stodfunktion for den politiska ledningen, tjanstemannal edningen, hélso- och
sjukvardsorganisationen och 6vriga forvaltningar.” Forandringarna av kansliorganisationen
skulle vara genomford senast vid arsskiftet 2003/2004.

2.4.2 Planerat genomférande av landstingsdirektorens uppdrag

Aven hur genomférandet av de b&da uppdragen skulle gatill beskrevs i den namnda planen.
Landstingsdirektdren skulle omedelbart starta den forsta delen av arbetet med att precisera
ansvarsomraden, strategiska funktioner och erfoderliga kompetenser i den beskrivna lednings-
funktionen. Dérefter skulle ledningsorganisationen bemannas. Den nya ledningsfunktionen
skulle utgdra grunden f6r den andra delen av uppdraget.

Ett projekt skulle startas enligt medbestdmmandeavtalet (MBA) for att identifiera de arbets-
uppgifter som skulle utféras av det nya kansliet. En genomgang av nuvarande arbetsuppgifter

! Plan fér uppdrag att inféra ny ledningsorganisation samt integration av stédresurser, 20030415.
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och uppgiftsfordelning skulle goras samt en inventering av stédbehov hos samtliga intressen-
ter. | planen uttrycktes malsattningen med projektet pa foljande satt. "Projektet ska beskriva
vilka funktioner som behdvs i framtiden och hur de ska bemannas. Forslag pa mojliga bespa-
ringar ska ocksa tas fram. Med detta som underlag ska projektet féresla en ny organisatorisk
|6sning byggd pa en integrerad enhet i landstingets kansli."

24.3 Genomférandet avintegreringen av stédfunktionerna

Projektet fick arbetsnamnet "ny administrativ stodfunktion” i landstinget Dalarna. | efterhand
ar det tydligt att projektets genomforande kan delasin i fyrafaser. Under respektive fas var
olika projektledare ansvariga och forandringsarbetet bedrev pa olika sétt.

2431 Fas1: 200304-200309

Landstingsdirektoren utsdg omgaende efter landstingstyrelsens beslut direktoren for halso-
och sjukvarden till projektledare for integreringen av kanslierna samt en tjansteman pa HSD:s
kansli till administrativ stodperson for projektet.

17 april presenterade Landstingsdirektoren och projektledaren ett projektdirektiv vid en
MBA-forhandling med de fackliga ombuden. | direktivet definierades projektets syfte och mal
samt tidsramar och resurser. Malet definierades pa foljande sétt. "Néar projektet avslutas finns
en effektiv administrativ organisation som ger stod till landstingsledning, den politiska orga-
nisationen, halso- och sjukvardsorganisationen samt 6vriga forvaltningar och som bidrar till
att alla verksamheter kan na de politiskt uppsatta malen." Kostnader som skulle uppsta skulle
rymmas inom ramen for ordinarie budget. Tidpunkten for projektets avslutande angavstill
senast 31 december 2003.

25 april hade en mindre arbetsgrupp som Landstingsdirekttren hade tillsatt ett forsta mote
kring uppdraget att férandra tjanstemannaorganisationen. Samtliga personer hade fatt tillgang
till bl ade interna rapporter som tagits fram som underlag infor organisationsforandringen.

8-9 mgj hdll landstingsdirekttren ett arbetsmtte med arbetsgruppen for att planera uppdragets
genomfdrande. Deltagarna i arbetsgruppen deltog senare i projektets styrgrupp alternativt re-
ferensgrupp.

26 maj pa Halso- och sjukvardens sista ledningsgruppsmate presenterade projektledaren till-
sammans med landstingsdirekttren en detaljerad proj ektplan for sasmmanslagningen av kans-
lierna. Information gavs ocksa pa motet om landstingsdirektorens nya chefsroll och direktdren
for halso- och sjukvardens fortsatta administrativa ansvaret for forvaltningen till den 30 sep-
tember. | projektplanen ndmndes att landstingsdirektdren hade preciserat den nya linjeorgani-
sationen och &ven den strategiska ledningen for landstinget, vilket sags som nodvandiga for-
utséttningar for projektet ny stodfunktion. Projektet skulle préva fragan om en mojlig tudel-
ning mellan strategiskt ledningsstdd och mer operativt stod, samt organisationsformen for det
administrativa stodet. Projektet avgransades till de administrativa funktioner och kompetenser
som fannsi HSD och som var gemensamma med landstingets kansli.

Projektplanen inneholl savél en aktivitets- och tidsplan som en projektorganisation med defi-
nierade uppgifter for uppdragsgivaren och de olika grupperna. Projektorganisationen for "ny
administrativ stodfunktion” framgar av figuren nedan.
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Figur 3. Projektorganisation for "ny administrativ stédfunktion”

| projektplanen framhélls ocksa att projektet skulle genomfdras med delaktighet sa at de fles-
ta som berdrdes av forandringen skulle deltai formandet av den nya stdd funktionen. Det
mesta av arbetet skulle laggas pa diskussioner i arbetsgrupperna och projektgruppen. Informa-
tion och medbestammande fragor skulle skétas enligt medbestdmmandeavtalet (MBA). Dér-
utéver uppmanades berorda chefer att skéta informationsansvaret till sina anstéllda pa ett op-
timalt sétt.

Enligt tidsplanen skulle en kartldggning av arbetsuppgifter skei juli-augusti. Under septem-
ber-oktober skulle uppgifterna analyseras och diskuteras. Ett preliminért fordag till ny organi-
sation skulle finnas fore 1 november. Under november-december skulle konsekvenserna av
forslagen och det praktiska genomforandet granskas, forhandlas och eventuella foréndringar
goras.

5 juni startade projektet formellt med méten i styrgruppen, projektgruppen och MBA-gruppen
dér direktiven och projektorganisationen faststalldes. Grupperna konstituerades och informe-
rades utifran projektplanen. | styrgruppen fanns representanter for landstingets kanslis led-
ning, nérsjukvarden och lanssjukvarden. Projektgruppen bestod av projektledaren, projekt-
stddpersonen, samt ordféranden i de olika arbetsgrupperna. | arbetsgrupperna fanns represen-
tanter for bade HSD och landstingets kansli. Fem arbetsgrupper bildades utifrén omradena:
ekonomi- och personaladministration, system/uppdrag/hélso- och sjukvard, kommunika-
tion/informatik, fornyelse/utveckling och kanslifunktioner. Grupperna formerades, forhandla-
des och startade darefter arbetet med att inventera arbetsuppgifterna

Forslag presenterades redan da pa bemanningen av landstingsdirektorens stab dvs de personer
som skulle inneha ledningspositioner. Landstingsdirektdrens hade dérmed 16st forsta delen av
uppdraget att skapa en ny tjanstemannaorganisationen. Vid genomgangen av projektplanen
betonades att projektet endast skulle astadkomma en sammanslagning av de bada administra-
tiva organisationerna. Eventuella utvecklingsforslag skulle inte hanteras i nuléget.

12 juni hade bade referensgruppen sjukvard och referensgruppen férvaltningar sitt forsta
modte. Avsikten med referensgrupperna var att skapa en dialog mellan projektgruppen och f6-
retrddare for verksamheten for att klarldgga stodbehovet i verksamheterna

Under augusti/september arbetade arbetsgrupperna med inventeringen av arbetsuppgifter och
med att ta fram ett forslag pa framtida organisation av respektive funktion. 16-17 september
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revisonsrapport, landstinget Daarna 8
2005-06-13



Ell ERNST & YOUNG

tréffades projektgruppen for att sammanstélla arbetsgruppernas resultat. PA métet diskuterades
lamplig organisationsmodell. Projektgruppen foredog en modell utifran befintliga kompe-
tensomraden. Behovet av en administrativ chef diskuteras ocksa.

18 september kte delar av MBA- och styrgruppen till landstinget i Varmland pa studiebesok
for att fa vetainblick i hur de hade genomfort sin omstrukturering. Besoket upplevdes som
inspirerande. Det var allméant kant att direktoren for halso- och sjukvarden och tillika projekt-
ledaren skulle sluta 30 september for att tilltrada en ny tjanst i ett annat landsting. Fore resan
till Varmland hade ingen ny projektledare utsetts.

2432 Fas2: 200309-200312

22 september revideras projektdirektivet av landstingsdirektoren. En ny projektledare och
administrativ stodperson utsdgs. Projektdirektivet forandrades patre punkter:

§ besparingskraven preciserades
§ uppdragetsinriktning forandrades
§ en avvecklings-/utvecklingsgrupp skulle bildas.

Det sades nu att omorganisationen skulle leda till minskade kostnader med minst 15 % jam-
fort med nuvarande organisation, dvs besparingar pa 25 miljoner skulle goras. Beslutet om de
andrade direktivet fattades i styrgruppen. Syftet med omorganisationen var inte langre att
sammanfora kanslierna utan att en ny administrativ stodfunktion skulle byggas med funktio-
nerna centraliserade och samlade pa lansniva. En avvecklings/utvecklingsgrupp skulle bildas
med chefs- och personalstod utifran ett principbesiut som tagits i landstingsstyrelsens perso-
nalutskottet 28 maj 2002. Den nya projektledaren informerade ordférandena i arbetsgrupper-
na individuellt om de éndrade direktiven. Tidsplanen var dock densamma. Projektet skulle
avslutas den 31 december 2003.

26 september hade projektledningen ett informationsmoéte med berérd personal som da fick
information om de andrade direktiven. Arbetet i projektgruppen, arbetsgrupperna och refe-
rensgrupperna fortsatte under hbsten. Styrgruppen och MBA-gruppen informerades fortl6-
pande om utvecklingen av projektet. Om personalutskottet féatt ndgon aterkoppling har inte
framkommit. Under oktober skulle arbetsgrupperna slutféra inventeringarna och presenterade
sina forslag, men nagra grupper var inte klara. Tidsplanen blev forskjuten med en manad.

Parallellt med detta arbete inventerades verksamheternas, ledningens och politikernas stod-
behov. 10 oktober skickas en enkét till alla linjechefer inom halso- och sjukvarden samt till
forvaltningschefer inom landstinget Dalarna for att inventera och beskriva behoven av admi-
nistrativt stéd i verksamheterna. Svaren sammanstalldes och utgjorde ett underlag i de fort-
satta diskussionerna. Under oktober engagerades ocksa en extern person av landstingsdirek-
toren som extra projektstod och bollplank till projektledaren med uppdrag att tafram led-
ningens och politikens behov. Nagon dokumentation eller ssmmanstélining av dessa intres-
senters stodbehov har inte framkommit vid granskningen.

Dessutom inleddes diskussioner med facken om omstéllningsprocessen den 10 och 14 okto-
ber. Tanken var att frigéra alla fran den nuvarande organisationen, besluta om en ny organi-
sation och bemanna den utifran behoven. Avvecklingsgruppens bildande diskuterades ocksa.
Gruppen skulle ta hand om personalen och se till att alla fick samma information. Overtaliga
skulle erbjudas olika &tgarder i enlighet med det beslut som tagits 2001 i landstingsstyrelsens

Forandringen av den centrala kansliorgani sationen
revisonsrapport, landstinget Daarna 9
2005-06-13



Ell ERNST & YOUNG

personalutskottet om formaner vid avveckling. 24 oktober forhandlades hur omstéliningen
skulle gatill i MBA-gruppen. Nyckelbefattningar skulle utannonseras och tillséttas forst in-
nan 6vrig tjanster skulle bemannas. Det beslutades att en beskrivning av kompetenser for
nyckelbefattningar och en ny organisation skulle presenteras for MBA-gruppen i slutet av
november. Nér landstingsdirektren ndgot senare anstéllde en omvarldsdirektor utan forega
ende forhandling eller diskussioner med projektledningen om en sidan tjanst var lamplig i
den nya organisationen orsakade det kraftiga reaktioner. Projektledarnas trovardighet ifraga-
sattes och landstingsdirektoren kritiserades for sitt agerande. Problemet 10stes senare genom
att personen blev utlost fran tjansten.

30 oktober var samtliga medlemmar i de olika grupperna inbjudna att delta i en gemensam
planeringsdag kallad "Hela havet stormar” ledd av en inhyrd konsult. Gruppvis diskuterades
forutsdttningslost idéer om majliga framtida funktioner, dimensionering och organisation av
en ny kansliorganisation.

3 november hdlls ett informationsméte forst med alla berdrda chefer och sedan med all perso-
nal om de omstallningsdtgérder som planerades. 4 november skickas ett varsel till Lansarbets-
namnden gallande 60 personer. Strax déarefter skickas en forsta enkétforfragan till samtliga
bertrda anstéllda dar de fick uppge om de 6nskade sbka en administrativ tjanst eller ville anta
erbjudandet om sérskild alderspension, avgangsvederlag eller inga i en sarskild omstallnings-
grupp. Fragan om en omstallningsgrupp férhandlades med facken. Vid férhandlingarna ons-
kade landstingsdirektoren undanta kansliledningen fran ansdkningsforfarandet, vilket de fack-
liga representanterna motsatte sig.

| november slutade landstingsdirektren hastigt sin anstélining och personaldirektoren blev
tillforordnad landstingsdirektor. Det medforde aterigen andrade forutséttningar for projektet.
24-25 november samlades projektgruppen for att summera projektarbetet. Ett fordag till ny
administrativ organisation lades fram av projektledarna utifran den nya landstingsdirektérens
synpunkter. Under projektgruppsmotet konstaterade ordférandena i de olika arbetsgrupperna
att den nya landstingsdirektorens uttalanden hade andrat forutséattningarna och att ingen ny
organisationsform hade diskuteratsi projektgruppen. Invandningen noteradesi protokollet.
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Figur 4. Projektgruppens fordag pa ny kandiorganisation
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Den nya administrativa organisationen féreslogs besta av fyra huvuddelar: centralt besluts-
stod, sekretariat, |6pande stod och lokalt beslutsstéd. Landstingsdirektorens stab fannsi en
stabsfunktion under en administrativ chef. Var drift, systemférvaltning, 6n och redovisning
skulle finnas var inte bestamt. Sefigur 4. Forslaget till ny administrativ stédfunktion beskrivs
mer detaljerat i en slutrapport for denna del av projektet.

28 november presenterades projektledarnas forslag till ny organisation for styrgruppen. De
stodde forslaget. Den 27 november, 5 och 10 december informerades facken om den nya or-
ganisationen. Den 11 och 19 december forhandlades den nya administrativa stédfunktionen
som helhet. Invandningar fran fackrepresentanter gélldet ex inréttandet av en administrativ
chefstjanst, placeringen av funktionerna inom driftsrutan, att funktionerna som stédjer linjen i
det lokala arbetet skulle vara anstéllda gemensamt med andra funktioner, att alla befattningar
borde rekryteras enligt samma mall. Konsekvensanalysen upplevdes ocksa som bristfallig.

Inventeringen av bemanningen i de bada kanslierna visade att sammanlagt cirka 250 personer
berérdes. Antalet tjanster var 239,3 med en totalbudget pa 181,5 miljoner kronor. Férslaget
innebar en minskning med 50 till 189 tjanster. Besparingen beraknadestill 31,5 miljoner kro-
nor eller 17 % av befintlig budget. Se tabellen pa nasta sida. Antalet tjanster i den befintliga
och den framtida organisationen kom sedan att revideras ett antal ganger.

Tabell 1.
Sammanfattning av ursprunglig och framtida bemanning och ram fér kandliorganisationen.

Forslag till ny organisation

Arbetsgrp | Pers idag | Centralt | Drift | Lokalt | Ny ram
Kansli 21 8,5 0
Hsjv 29,3 22 0
EA/PA  |125 10 32 18

9 21 21
IT 45 1 35
FoU 8,75 2 5
/K 8 1+4

Totalt |244,3 |53-55 |97 39 150 Mkr

Projektet avslutades fore arsskiftet 2003/2004, men organisationen var inte genomford. Nagon
ny effektiv administrativ stodfunktion fanns inte, utan det var de gamla kansliorganisationerna
som fortfarande utforde arbetet. Halso- och sjukvardsforvaltningen fanns sedan nagra mana-
der inte langre, men den administrativa personalen var kvar i samma lokaler som tidigare utan
hogsta ledningen pa plats.

2433 Fas3: 200401-200406

Forverkligandet av den nya organisationen inleddes efter arsskiftet. Nyckelbefattningarna ut-
annonserades och anstéllda informerades om ansokningsprocessen samt vilka alternativ de
hade. En ny projektledare tillsattes. Den externa person som tidigare varit engagerad som ex-
tra projektstod arbetade 25 % som projektledare for forandringen av kansliorganisationen,
samtidigt som han ocksa arbetade med ett storre omstruktureringsprojekt av hela landstings-
organisationen. Det fanns inget skriftligt uppdrag €ler direktiv som preciserade vad som skul-
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le uppnas under denna period. | efterhand réder viss oklarhet kring vem som var projektledare
for forandringen av kansliorganisationen, da en annan projektledare tillsatts for omstallnings-

gruppen.

En ny tidsplan for projektet gjordes med siktet instéllt pa att den nya organisationen skulle
varaklar 1 maj. Nyckelfunktionerna skulle utannonseras, tillséttas och férhandlas under janu-
ari-mars. Samtidigt skulle arbetet med omstéllningsatgéarderna pagd. Under februari-april
skulle 6vrigatjanster bemannas. Enligt tidsplanen skulle en utvérdering av den nya organisa-
tionen paborjas i februari och varaklar i april. En sdan gjordes dock inte forran ett ar senare.
Upphandling gjordes ocksa under varen 2004 av konsulter som skulle hjélpatill med olika
atgarder somt ex outplacement. Trots att ramavtal tecknades engagerades inga konsulter.

Omstallningsgruppen arbetade intensivt. All personal inventerades genom arbetsgruppernas
arbete och det personaladministrativa systemet, aven tjanstlediga och langtidssjukskrivna. En
information och forfragan om de var intresserade av séarskild alderspension, avgangsvederlag
eller vilken tjanst de var intresserade av att soka skickadestill alla anstéllda. Under forhand-
lingarnai januari - mars blev det klart att de stérsta besparingarna skulle géras genom rationa-
liseringar av personalfunktionen. Den tf personaldirektoren var bortrest da detta bestamdes.
Ekonomienheten gjorde endast mindre neddragningar.

Under februari 2004 reste den nya projektledaren och representanter for omstallningsgruppen
till de olika arbetsplatser och informerade om omstalliningen och de alternativ som fanns.

Bl a anvandes nedanstéende bild vid informationsmétena for att askadliggora forandringen av
kansliorganisationen.

Dagens administration ° = Ny administrativ stodfunktion
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Figur 5. Beskrivning av organisationsforandringen "ny administrativ stbdfunktion”

| mars omforhandlades organisationen for den nya administrativa stédfunktionen. Den nya
organisationen framgar av figuren pa nasta sida.
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Figur 6. Omforhandlat fordlag i mars 2004

Driften inkluderades i en funktionellt sasmmanhallen organisation dvs ekonomifunktionen un-
derstélldes ekonomichefen osv. Information om den foréndrade organisationen skickades
brevledes till alla berdrda och lades dessutom ut pa hemsidan.

Ur informationsbladet fran i mars framgar att villkoren for sérskild alderspension forbéttrades
efter ett beslut i landstingsstyrelsen den 22 mars. Indirekt framgick ocksa att uppsagningar
inte skulle bli aktuellt. Ingavarsel gjordes och inga LAS-listor. Vid 6vertalighet skulle anso-
kan goras om placering i omstaliningsgruppen, dér olika insatser skulle erbjudas.

Tidsplanen reviderades aterigen under varen. Tillséttningen av nyckelpositioner tog langre tid
an beréknat. | informationsbladet presenterades cheferna som rekryteratstill de olika kansli-
erna. Ekonomi- och personalenheterna fick sasmma chefer som tidigare, medan 6vriga enheter
fick nya chefer. Vissa oklarheter fanns dock vid tillséttandet av chefsbefattningarna. Ett ex-
empel & att personen som arbetsgivaren forordade som hélso- och sjukvéardsdirektor inte hade
sokt tjansten ndr den utannonserades. Ett annat exempel &r att tjansten som administrativ chef
omvandlades till en ny planeringschefstjanst med ett administrativt samordningsansvar och ett
chefskap for informations- och kommunikationsenheten. Senare inkluderades aven chefskapet
for sekretariatet, trots att denna tjanst tidigare utannonserades och hade flera sokanden.

Sammanlagt utannonserades 6 chefstjanster och 198 befattningar. De sistnémnda utannonse-
radesi slutet av april, urvalet gjordesi maj och tjansterna forhandlades 28 maj. Nagon stérre
forandring blev det dock inte. De flesta fick samma eller liknande tjanster som tidigare. Den
nya organisationen tradde i kraft den 15 juni, da projektledare nummer tre ocksa avslutade sitt

uppdrag.
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2434 Fas4: 200406-200506

Nar organisationen tradde i kraft i juni 2004 blev landstingsdirektoren och enhetscheferna pa
det nya kansliet ansvariga for forverkligandet av organisationsforandringens intentioner. N&
gon sarskild projektledare som samordnade och drev férandringsarbetet fanns inte langre. En
ansvarig utsdgs dock for omflyttningen. Kansliorganisationen var splittrad, da anstélldainom
enheterna fortfarande inte var samlokaliserade och flera anstélldas arbetsuppgifter inte speci-
ficerade. Vid ansbkningarnatill de olika tjansterna anvandes en forenklad mall.

Det sammanlagda antalet anstéllda i kansliorganisationen 1 juni 2005 var nere pa 204 perso-
ner. Bemanningen pa enskilda enheter var nagot hogre an beslutat. 56 medarbetare fick ingen
tjanst i den nya organisationen. | juni 2004 fanns 20 personer inte var placerade i organisatio-
nen och inte heller budgeterade. Ett & senare var fortfarande 11 personer varken omplacerade
eller i arbetei den nya organisationen. De flesta var gukskrivna eller tjanstlediga, ett fatal i
aktiv tjanst var oplacerade.

Landstingsdirektor bitr. direktor

Ledningsgrupp

Ekonomienhet
Personalenhet
IT-enhet
Planeringsenhet
Halso- och sjukvard
enhet
Utvecklingsenhet
Allmé&n enhet

Figur 7. Kandliorganisationen da den nya organisationen traddei kraft juni 2004

Hur organisationen som trédde i kraft den 15 juni sag ut framgér av figur 7. Den var ndgot
annorlunda an den organisation som férhandlades i mars, da sekretariatet hade knutitstill pla-
neringsenheten. Dessutom fanns en allméan enhet som arbetade med regionala fréagor somt ex
lokaltrafik. Enheten ndmndes inte i de tidigare organisationsforslagen, da den inte berérdes av
organisationsforandringen.

Det var forst fran september 2004 som en ledningsgrupp ater bildats da alla enhetschefer
fanns pa plats. Hosten 2004 utlystes tjansten som landstingsdirektor. Samtidigt paborjades en
omflyttning av personer fran hélso- och sjukvardens kansli till landstingshuset, dér andra
verksamheter flyttades ut for att skapa utrymme for den nya samlade kanslifunktionen. Om-
flyttningen tog lang tid, fran juni 2004 till maj 2005. | nformation gavs pa ett storméte den 18
januari. Omflyttningen medfdrde att arbetsmiljon pa enheterna praglades av hantverkare och
flyttkartonger. Sammanlagt har 160 personer flyttats under aret.

Vid arsskiftet tilltrédde den nya landstingsdirektéren. Under det halvar som har gétt sedan
dess har en ny ledningsfunktion skapats med en direktérsgrupp bestéende av tre bitrédande
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landstingsdirektorer som representerar lanssjukvarden, nérsjukvarden och évriga forvaltning-
arna. Ekonomidirekttren ar representant for forvaltningarna utanfor halso- och sjukvarden i
denna ledningsgrupp. Forandringar har ocksa gjorts i kansliorganisationen, delvis for att 16sa
ledningsfragan efter att nagra enhetschefer har slutat. Fem enheter finns i nuléget: en ekono-
mi-, personal-, 1 T-, utvecklings- och planeringsenhet. Personalfunktionen &r dock inte léngre
samlad, da det har beslutats att 1ans- och nérsjukvarden ska rekrytera en egen personalchef.
Personal sekreterarna har ocksa organisatoriskt overfortstill Ians- och narsjukvarden. Det & en
atergang till den tidigare organisationen, da motsvarande personalchefstjanst tidigare fanns
inom halso- och sjukvardens stab. Det visar ett reviderat tankesétt kring en samlad centralise-
rad administrativ stodfunktion. Figur 8 visar hur kansliorganisationen sag ut i juni 2005.

Landstingsdirektor Direktorsgrupp
N
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Figur 8. Kandliorganisationen fr o mjuni 2005

Jamfort med organisationsstrukturen i de ursprungliga kansliorganisationerna & den nuvaran-
de strukturen ungefar densamma, men med nagot farre enheter. Kopplingen till verksamhets-
ledningen inom hélso- och sjukvarden har forstarkts genom den sk direktorsgruppen.

Tidigare foreslagna forandringar av den nya kansliorganisationen som har inletts under varen
2005 &r att en controllerfunktion inréttats for ekonomi-, personal- och hélso- och sjukvardsen-
heten och att en ny rutin for drendeberedning ocksa har utvecklats. Arbetet har sdledes borjat
struktureras, men utvecklingen av arbetsséttet &r fortfarande i sin linda

Under véren 2004 utlystes en namntévling gallande vad den nya kansliorganisationens skulle
kallas. Efter olika forslag bendmns den nu for "huvudkontoret”. Nér detta har beslutats har
dock inte framkommit vid granskningen. Forsta gangen benamningen anvands & i Lands-
tingsstyrelsens protokoll fran 1 juni 2004.
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3 Analys av férandringsar betet

Projektet har andrat inriktning och karaktar under projekttiden ett flertal ganger. Forandrings-
arbetet ssmmanfattas i nedanstaende figur.

Landstingsdirektor 1

Landstingsdirektor 2

Landstingsdirektor3

LEDNINGSGRUPP

LEDNINGSGRUPP

LEDNINGSGRUPP

Fas 1. Projektstart
Projektledare 1.

Grunddirektiv:
Integrering av HSD
kanslifunktioner
med landstingets
kangli.

En pa lansniva
gemensam admi-

Fas 2. Omstart
Projektledare 2.

Skérpt direktiv:

15 % besparing.
Forslag till ny
kansliorganisation.

Fas 3. Tillsattande
av tjanster
Projektledare 3.

Direktiv: FOrverkli-
gande av forslaget.

Inga uppségningar.

Tjanstetillséttning i
tva steg:

1. chefstjanster

2. Ovrigatjanster.

Fas 4. Omflyttning
Landstingsdirekttren
samordnar projektet.

Konkret samlokalisering
av personer sa att nya
enheter bildasinom
landstingets kansli och
samarbetet kan utvecklas
inom resp. enhet.
Fortsatta forandringar av

nistration. Alla sokte sina den nya kansliorganisa-
tjanster pa nytt. tionen beslutas.
1 april 2003 sept 2003 dec 2003 juni 2004 maj 2005

Figur 9. Sammanfattning av forandringsarbetet med den nya kansliorganisationen

Under projektets forstafas var direktiven klara och uppdraget avgransat. Da den forsta pro-
jektledaren slutade och inspiration hamtades fran Varmland forandrades projektet. Under fas
2 véxte uppdraget utan att tidsplanen forandrades. Det fanns inte tid att tillsammans med ar-
betsgruppernata fram ett gemensamt organisationsforslag. Nar landstingsdirektoren sedan
andrade det lagda forslaget i borjan av fas 3 under forhandlingarna med facket pabtrjades en
atergang till tidigare organisationsforslag och projektet bytte fokus. Syftet med att alla an-
stéllda skulle stka sinatjanster pa nytt var troligen att enskilda anstélldas kompetens skulle

anvandas optimalt i den nya organisationen. Dettatappades dock bort i processen, datidspress
fanns och en generell mall anvandes i hog grad vid rekryteringen till de flesta tjansterna. Om-
fattningen av omrekryteringen &r i efterhand svar att forsta. Enligt uppgifter fran de intervjua-
de blev resultatet i stort att samma personer fick samma tjanster som tidigare. Processen gjor-
de dock att tidsplanen for den nya kansliorganisationen forskots och projektet forlorade i tro-
vardighet. Under fas 4 vidtog de praktiska arrangemangen med att integrera personerna fran
halso- och sjukvardens kansli genom omflyttningar. Omflyttningarna pagick under ett ar, vil-
ket & en lang tid och sent med tanke pa att beslutet om integreringen togs redan i april 2003.

Egentligen borde en fas 5 ocksa finnas med bdrjan den 1 juni 2005, da férutséttningarna och
organisationsstrukturen aterigen har forandrats. De flesta omflyttningarna av personer har
ocksa slutforts. Enheterna borde darmed fa arbetsro att utveckla de interna arbetsprocesserna
for att béttre kunna uppfylla intentionen med organisationsforandringen: att vara en effektiv
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administrativ stbdfunktion for politikerna, ledningen och verksamheterna inom hélso- och
sjukvarden samt 6vriga férvaltningar.

31 Analys av organisationsforandringen med hjélp av modellen
Vid en genomgang av faktorernai analysmodellen pa sidan 3 kan foljande konstateras.

Projektets mal andrades inte under projekttiden, men delma som integrering kontra ekono-
miska besparingar prioriterades olika under olika faser. Uppdraget éndrades genom ett fortyd-
ligat direktiv fran styrgruppen fran en integrering av kansliernatill att skapa en ny kanslifunk-
tion, vilket kréver betydligt mer tid och planering att genomfora. Den planerade organisa-
tionsstrukturen har forandrats under hand, fran en traditionell modell till en mer experimentell
fas for att sedan dtergatill ett mer traditionellt ténkande. Ledningen av projektet, landstinget
och de olika administrativa enheterna har andrats ett flertal ganger. Tre projektledare och tre
landstingsdirektorer har arbetat med organisationsforandringen. Tillsdttningen av nya enhets-
chefer har varit en utdragen process med oklarheter kring tillsdttandet av vissatjanster och
chefer som efter kort tid ldmnat sina uppdrag. Incitament for organisationsférandringen har
funnits. Se avsnitt 2.3 om forarbeten infor organisationsforandringen. Information har getts
internt pa olika sétt under de olika skedena. Internaresurser har nyttjats for forandringen
inom befintlig budgetram. Kostnaderna for projektet har blivit hoga for sarskild alderspension
till personer som valt att slutai fortid.

Projektledarna har till viss del saknat legitimitet i organisationen for att genomféra storre for-
andringar. Tydligast blev detta under fas 2-3, da forslaget till ny organisation métte stort mot-
stand och landstingsdirektoren andrade det tidigare beslutet. Kommunikationen mellan lands-
tingsdirektoren, projektledarna och styrgruppen prioriterades inte tillréckligt, vilket resultera-
dei bristande enighet. Kommunikationen med chefer i organisationen var inte heller tillrack-
lig, trots att de forutsattes informera sina anstéllda och dessutom sjalv skulle omplaceras.
Styrningen av projektet blev darmed svag, motivationen 1&g for genomférandet av férandring-
en och oron tog Over det rationella tdnkandet kring organisationsforandringen. Organisations-
forandringen innebar ett maéte mellan tva olika starka subkulturer inom landstinget Dalarna,
vilket staller an hogre krav pa ett tydligt och enat ledarskap, som kan vara véagvisare vid en
forening av organisationerna. Tanken med att det skulle bli en ny stédfunktion istéllet for att
HSD:skansli skulle integreras i landstingets kansli var darfér god, men forutséattningarna sak-
nades.

Nagra avgorande handelser for projektets genomforande var studiebestket i Varmland, att den
forsta projektledaren slutade och direktiven foréndrades, utnamningen av omvérldsdirektor,
projektgruppens avslutande méte dér projektledarnas forslag pa ny kansliorganisation presen-
terades, forhandlingarna i borjan av 2004, enhetscheferna som slutade i borjan av 2005.

3.2 Information om proj ektet

Berord personal och 6vrigainom landstinget har fatt informationen under projekttiden genom
olika kanaler, framst genom hemsidan pa landstingets interna nétverk som regelbundet uppda-
terats. Den interna tillgangen pa information har varit relativt god, men har anda upplevts som
bristfallig. En forklaring kan vara den begrénsade informationen som finns i motesprotokoll
och nyhetsbrev samt osakerhet om besluten galler och en 6nskan att fA mer informationp g a
oron for den egna anstallningen.
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En informationsstrategi for projektet togs fram i juni 2003. Dér fastslogs att ala medarbetare
skulle fa svar pafrégorna; vem blir min chef, var ska jag sitta, vad ska jag goraoch vem ska
jag jobba med. De informationskanaler som foreslogs var: en hemsida, ett informationsblad
till enhetschefer, arbetsplatsméten och personlig information till varje medarbetare med svar
pa ovanstéende fragor. Informationsstrategin har i stort sett foljts.

Den mesta informationen har funnits att tillga pa landstingets intranét. En sarskild hemsida
fanns sedan hosten 2004 pa landstinget Dalarnas intrandt som uppdaterades regelbundet med
tillganglig information. Sammanlagt har den haft cirka 25 000 besok eller 3000 besok i mana-
den. Métesprotokoll fran styrgruppen, projektgruppen och arbetsgrupperna samt nyhetsbrev
har lagts ut pa nétet.

| bdrjan av projektet ansvarade enhetscheferna for informationen till sina anstéllda. De var
dock gélva berorda av organisationsférandringen och hade darfor svarare att stodja persona-
len genom exempelvis fortlopande information. Stod till enskilda gavs av foretagshal sovar-
den. En annan orsak till att informationen upplevdes som bristfallig var det stora avstandet
mellan landstingets kansli och hélso- och sjukvardens kansli efter att direktoren for halso- och
sjukvardenen hade slutat. Oron for vad som skulle handa var stor bland anstéllda, speciellt
inom hélso- och sjukvéardens kansli. Det framgick exempelvis av det brev till de fackliga or-
ganisationerna och landstingsdirektdrens stab som skrevs av en av cheferna pa halso- och
sjukvardens kansli i borjan av november. | brevet beskrevs de informationsdtgéarder som de
facto hade vidtagits och att en stor del av personalen trots det upplevde informationen som
bristfallig. Situationen var dock nagot béttre for dem som deltog i arbetsgrupperna, da de hade
mer information &n Ovriga under fas 1 och 2.

Under fas 2 hade personalen varje fredag méjlighet att stélla fragor till de fackliga ombuden
under en rast. Informationsmdten for alla berdrda anstéllda holls den 26 september, 3 novem-
ber, 15 december och 2 februari. Den information som gavs under méten sammanfattades un-
der rubriken "Omstéllning till en ny administrativ stodfunktion”" och lades ut pad hemsidan. |
dokumentationen fran motet i februari beskrivs anledningen till organisationsforandringen,
vilka som berérdes, omstéllningsdtgarder, tidsplan for varen, kontaktpersoner och nér néasta
information skulle ges. Under januari till mars 2004 genomférdes flera olika informationsak-
tiviteter samtidigt. | mars gavs information enbart som ett nyhetsbrev pa intranétet. Informa-
tionen minskade darefter och hemsidan uppdaterades inte lika ofta. Fore midsommar fick
samtliga medarbetare pa landstingets huvudkontor ett brev fran landstingsdirektéren med in-
formation om att den nya organisationen av den administrativa stodfunktionen var Kklar, vilka
konsekvenserna blivit och vilket arbete som aterstod.

33 Fattade bedut

Beslutet om forandringen av tjanstemannaorganisationen fattades av landstingsstyrelsen och
landstingsfullmaktige. Senare beslut under projekttiden fattades av respektive landstingsdirek-
tor. Beduten var forankrade i varierande grad hos 6vrigai lednings- och styrgruppen. De suc-
cessiva forandringarna av organisationsstrukturen forhandlades med de fackliga foretradarna,
liksom fragorna om bemanning av organisationen. Oenighet radde mellan parternavid flera
tillfallen initialt. De upprepade forandringarna av tidigare fattade beslut gjorde att anstélida
upplevde att besluten inte genomfordes och osdkerhet uppstod om vad som géllde.

De olika landstingsdirektorernas personliga ledarstil paverkade hur forandringsarbetet bedrevs
och hur olika beslut uppfattades. En brist som flera av de intervjuade har ndmnt &r problemet i
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organisationen att stafast vid fattade beslut. Om de ursprungliga direktivet kvarstét oférand-
rat och planen hade foljts & det troligt att forandringen av kansliorganisationen hade gatt smi-
digare och genomforts pa kortare tid. Dessutom papekas bristande uppfoljningar av beslut ge-
nom utvardering innan nya beslut fattas.

Kommunikationen av olika beslut varierade fran landstingsdirektorens tillsittande av t ex om-
varldsdirektor utan att informera projektledaren eller facket till den skriftliga informationen
om omfdrhandlingen av den nya organisationen i mars 2004 som enbart fanns pa hemsidan.

34 Resultatet av omorganisationen

Det & svart att se vilka effekter omorganisationen haft i dagsléget, da forandringarna har fort-
satt kontinuerligt utan att ndgra utvarderingar har gjorts. Den av hogskolan Dalarna under va
ren 2005 utforda utvarderingen kommer sent. Den langa projekttiden har medfért en forand-
ringstrétthet och utmattning i organisationen. Det skulle ha varit onskvért att utvarderingen
hade genomforts for ett & sedan som ett stod for forandringsarbetet.

Kansliorganisationen praglades varen 2005 av forandringstrotthet, viss besvikelse och intern

kritik mot hanteringen av organisationsforandringen. Resultatet av det stora forandringsarbe-

tet, som manga medarbetare engagerade sig i och hade stora forhoppningar till, & &n sa lange
svart at faststélla. Négra av de intervjuade uppger att koncernperspektivet har stérkts och att

en uppluckring av "vi-och-dom-ténkandet" har skett under det senaste aret. Forhoppningsvis

innebdr de senaste forandringarna av kanslifunktionerna att enheter med naturliga granser ut-
ifran arbetsuppgifter och bemanning har skapats.

Risken for suboptimering har varit och & stor, da den utdragna omflyttningen och upprepade
chefsbyten kan medftra att endast den nérmaste arbetsgruppens intressen beaktas och egenin-
tressen far styra. Salange nagon verklig integrering av de tvatidigare personalgruppernainte
har skett kommer risken att finnas kvar.

Endast indikationer finns pa kansliets funktionssétt i nuldget. Vid intervjuerna framkom syn-
punkter pa att ekonomienheten, | T-enheten, planeringsenheten och utvecklingsenheten funge-
rar tillfredsstallande, medan problem fanns inom personalenheten, hélso- och sjukvardsenhe-
ten och alméanna enheten. De har delvis dtgéardats genom sammanslagningar av enheter, sa att
samtliga enheter pa kansliet nu har en chef. Inom personalenheten har en personalchefstjanst
inréttats inom lanssjukvarden, vilket inte & i linje med grunddirektivet for den nya kanslior-
ganisationen om en pa lansniva gemensam administration.

Ur ett ledningsperspektiv behGver den nuvarande kansliorganisationen fortsétta att utvecklas.

8 Naér det gédller stodet till politikerna har ny ansvarig utsetts, beredningen av drenden
har strukturerats och rutiner utvecklas.

§ Stodet till verksamheterna & av varierande kvalitet och behtver utvecklas bade gal-
lande ekonomi och personaladministration. Ett grundléaggande problem &r att samban-
det mellan verksamheternas budget och kostnader inte upplevs som tydligt. Ett omfat-
tande engagemang kréavs darfor for att béttre forankra den ekonomiska planeringen i
verksamheterna. Pa personalsidan behtver organisationen forstarkas dar kompetens
saknas och omférdelningar av arbetet behdver goras. Konsekvenserna for kansliorga-
nisationen som helhet av den nyligen reviderade personalorganisationen och aterinfo-

Forandringen av den centrala kansliorgani sationen
revisonsrapport, landstinget Daarna 19
2005-06-13



Ell ERNST & YOUNG

randet av en sérskild personalchef inom hélso- och sjukvéarden behdver diskuteras mer
i kansliets chefsgrupp och direktorsgruppen.

§ Stodet till ledningen dvs landstingsdirektoren bestér idag av den bitrédande direktérs-
grupp som har tillsatts, samt chefsgruppen pa huvudkontoret. | olika sakfragor kopplas
sedan olika resurser till respektive grupp. Rollerna for dessa grupper & négot otydliga,
da det kan upplevas som att landstingsdirektoren har prioriterat linjeorganisationen.
Tanken med direktdrsgruppen &r att sarka kopplingen till verksamheterna genom ett
nara samarbete mellan landstingsdirektoren och representanter for halso- och sjukvar-
den samt Gvriga forvaltningar. Gruppen har i praktiken blivit en liten ledningsgrupp
for landstinget. Ovriga kompetenser blir adjungerad till gruppen som personaldirekto-
ren eller kallas in vid behov.

35 Kostnader och ekonomiska effekter av omorganisationen

Det har inte varit mojligt att fa fram en totalsumma for kostnaderna for projektet, da dessa var
rit utspridda pa olika kostnadsstéllen. Dettatrots att det i direktivet angavs pa vilket kostnads-
stéllet projektkostnaderna skulle bokféras. Exempelvis finns det dokumenterat att har konsul-
ter engagerats, vilket dock inte framgar av bokfdringen. De extra projektkostnader som kun-
nat hérledas stannar vid totalt 494 500 kronor. Troligtvis & de verkliga kostnaderna négra
hundra tusen kronor hogre.

De direkta projektkostnaderna har varit relativt 1agai relation till de indirekta kostnader for
den tid olika personer lagt ned pa arbetet med projektet. Engagemanget och delaktigheten har
varit stor. Sammanlagt arbetade tio grupper med fem-tio deltagare med projektet. Det var fem
arbetsgrupper, en projektgrupp, en styrgrupp, tva referensgrupper, en MBA-grupp. De tréffa-
des regelbundet under cirka sex manader ndgratimmar per gang. Stormdten hélls ocksa med
all personal vid minst fem tillfallen. Dessutom hade enheterna interna méten om organisa-
tionsforandringen.

Omstallnings- och avvecklingskostnaderna for personal uppges vara 27,4 miljoner kronor.
Sammanlagt har 31 personer dutat i kansliorganisationerna. 14 av dem har fatt sarskild al-
derspension (SAP) och 2 avgangsvederlag. 11 personer kommer att sluta senare. 7 av dem &r
beviljade SAP. Kostnaden for sirskild 8lderspension till f6ljd av organisationsférandringen
var 27,2 miljoner kronor och for avgangsvederlag 156 000 kr. Hela beloppet belastade resulta-
tet 2004.

Omflyttningskostnaderna for den nya kansliorganisationen uppges vara 109 000 kronor, da
ingdr flytt av kartonger och vissa mébler samt uppséttning av mellanvaggar i nagra rum och
telefonomkopplingar. Daremot ingd inte malning, inléggning av golv och kabeldragningar.
Den verkliga totalkostnaden &r saledes betydligt storre.

Totalt sett har landstinget Dalarna haft engangskostnader pa minst 28 miljoner under 2004 till
foljd av projektet. Den ekonomiska besparingen per & uppgar an sa lange till 10 miljoner
kronor. Personalneddragningen inom t ex personalfunktionen har dock lett till stora problem
pagrund av brister i planeringen vid beviljandet av sarskild alderspension. Det har gjort att
nya foréndringar av kansliorganisationen redan har vidtagits for att 16sa de akuta problemen.
Det &r darfor osékert vilka besparingar som egentligen kommer att gbras under de nérmaste
aren. | bastafall kommer de direkta projektkostnaderna att varaintjanade ar 2007.
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Enligt projektdirektivet i fas 2 skulle 25 miljoner sparas genom organisationsférandringen. 10
miljoner uppges hittills ha sparats genom de genomforda forandringarna pa arsbasis. Kravet
har nu minskats till 15 miljoner. En beddmning av ekonomidirektdren &r att maximalt ytterli-
gare 3-4 miljoner kan sparas genom neddragningar av personal och att dessa ytterligare bespa-
ringar tidigast kan vara genomférda 2006.

3.6 Erfarenheter och lardomar

Organisationen har tillférts en méngd erfarenheter genom férandringen av kansliorganisatio-
nen som man kan dra lardom av. Nedan foljer exempel pa viktiga aspekter att beakta vid
framtida organisationsforandringar som kan ha avgérande betydelse for resultatet.

Ledning - Det &r viktigt med en projektledning som haller ihop projektet och som har ett klart
mandat. En projektledning med legitimitet i organisationen & en fordel. Det & ocksa viktigt
med kontinuitet och att ha samma projektledare under hela projektet. FOr varje personbyte
startar processen pa nytt, vilket trottar ut 6vriga deltagare. Det &r en avgjord nackdel att byta
projektledare eller landstingsdirektor utan att utvardera eller avsluta pagaende projekt.

Direktiv - Det &r viktigt att hdlla fast vid ursprungliga direktiv och inte andra inriktning under
projekttidens gang. En eventuell forandring maste noga dvervégas, aven i landstingsstyrelsen.

Planering - Det praktiska tillvagagangsséttet behdver planerasi detalj i forvag, sa att olika
frégor kan drivas parallellt vid férandringsarbetet och inte stegvis efter varandra. Tiden som
krévs for omstallningen forkortas déarmed.

Bedut bor vara formaliserade och dokumenterade i protokoll. Nér beslut fattas under méten
forankras och kommuniceras beslutet pa ett enkelt sétt. Hall fast vid fattade beslut, klargor
varfor forandringar genomfors och var inte radd for att genomfdra dem.

Sruktur - Den nya administrativa organisationsstrukturen har andrats flera ganger under de
senaste tva aren. Det &r inte att rekommendera. Nér ett beslut har tagits om ny struktur bér den
provas och utvérderas innan nya forandringar genomfaors.

Tid - Projekttiden far inte bli sa utstrackt att de psykologiska processer som motverkar forand-
ring och som alltid uppstar vaxer sig for starka. Tillracklig tid behover dock finnas for att
genomfora uppdraget.

Utvardering - Gor inte upprepade andringar av organisationsstrukturen utan att utvérderare-
sultatet. Pa sa sétt blir forandringsarbetet mer systematiskt och effekterna tydligare. En viss
tid bor dock ga fore en utvardering, sa att varje forandring har en chans att ge effekt.

Informationen bor varariklig och tillforlitlig. Flera olika kanaler bor anvandas.

Projektkostnader - Direkta kostnader for projektet bor sarredovisas och sammanstallas under
projekttiden. Aven indirekta kostnader bor uppskattas som anstélldas arbetstid m m.
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4 Slutsatser och for battringsfor slag

Granskningen visar att:

§ Den nyakansliorganisationen inte &nnu har klarat uppdraget att integrera hdlso- och
sjukvardens kandli i landstingets kansli pa ett sadant sétt att organisationen utgor en ef-
fektiv stodfunktion for politiker, ledning och verksamheter. Brister fanns fortfarande i
utférandet av de olika funktionerna varen 2005. Nya forandringar har initierats av
landstingsdirektoren for att forbéttra arbetsséttet och organisationen, dock utan att n&-
gon utvérdering forst har gjorts av de tidigare genomforda forandringarna.

§ Forandringsarbetet har tappat kraft och forsvérats av upprepade personbyten av pro-
jektledare och landstingsdirektor, men &ven av rekryteringen av enhetschefer och per-
sonal. En sammanhallande ledning och malmedveten styrning har saknats under pro-
jektets senare del.

§ De andrade direktiven hosten 2003 fordréjde omstéllningsprocessen och skapade ett
merarbete som hittills inte har gett 6nskat resultat.

§ Den formella styrprocessen har inte anvantsi tillracklig utstréckning genomt ex styr-
signaler i budget och verksamhetsplan respektive uppfoljningar i delarsrapporter och
arsredovisning. Detta har forsvarat for landstingsstyrelsen att fainsyn i forandringsar-
betet och har mojliggjort de plotdiga forandringarnai projektet.

Genomfdrandet av foréndringen av kansliorganisationen inom landstinget Dalarna har prég-
lats av projektets utstréckning i tiden (sammanlagt tva ar), upprepade personbyten i lands-
tings- och projektledningen samt forandringar av projektdirektiv och oklara beslut. Byten av
projektledare och landstingsdirektorer har lett till nya direktiv och nya ledningsgrupper, vilket
har gjort att forutséttningarna for projektet forandrats vid fleratillféallen och osakerheten om
vad som géller har blivit stor. Det ursprungliga syftet med organisationsforandringen, att Hal-
s0- och sjukvardens kansli skall integreras i landstingets kansli, ar i basta fall sakta pa vag att
uppnas. Diskussionerna kring kansliets roll och hur arbetet bor organiseras har inte varit det
centrala under den senare delen av projektet, som istéllet har dominerats av oron for enskilda
angtélldas framtid. En sammanhallande ledning och malmedveten styrning av projektet har
saknats under sammatid.

Forandringen av kansliorganisationen inom landstinget Dalarna var vantad nér beslutet kom.
Forberedelser hade gjorts under et halvar med hjélp av olika konsulter som hade engagerats
for att bedoma utgangslaget och foresla mojliga forandringar. Den forsta projektledaren ut-
gick troligen fran deras arbeten vid struktureringen av genomférandet av uppdraget. Nar hon
slutade i september 2003 hade projektet kommit relativt langt i genomférandet av det ur-
sprungliga direktivet. Det organisationsexperiment som foljde efter ett studiebesok i Varm-
land kan i efterhand ses som ett misstag, da organisationen senare tergétt till en mer traditio-
nell modell. Nagon analys av forutséttningarna for att genomfora en liknande forandring gjor-
des dock inte. Viktiga skillnader var t ex att projektledarnai landstinget i Varmland kom ut-
ifran utan lojalitetsband till personer i organisationen. Dessutom hade de tydligt mandat och
klara befogenheter att genomfora foréndringar i organisationen.
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Projektets intention med stor delaktighet, diskussioner i tio olika arbetsgrupper och regel-
bundna férhandlingar med de fackliga ombuden har varit lovvérd. Det har dock bidragit till
den langsammatakten i forandringsarbetet. Projektets ursprungliga syfte har motverkats av de
psykologiska processer som uppstétt efterhand vid organisationsforandringen och den kultur-
kollision som har blivit féljden. Resultatet har blivit kompromisser och att tidigare fattade be-
slut andrats. Upprepade forskjutningar av tidsplanen och forléngning av projekttiden har blivit
konsekvensen. Vad organisationsférandringen har resulterat i & svart att sei dagslaget, men
den stér inte i proportion till den stora arbetsinsats som har lagts ned pa projektet.

Inom landstinget Dalarna behtver ett flertal atgarder vidtas for att forbéttra och kvalitetssikra
stédet fran kansliorganisationen.

§ Lardomar bor tas av erfarenheterna fran forandringsarbetet med den nya administrati-
va stodfunktionen, sa att misstagen inte upprepas.

§ Diskussioner behover forasi chefsgruppen pa huvudkontoret kring hur kansliet ska
fullgora uppgiften att vara en effektiv stodfunktion for politikerna, ledningen och
verksamheterna. Forslag bor formuleras gemensamt och formella beslut tas om for-
andringar.

§ De olika funktionerna behtver ses 6ver gemensamt i chefsgruppen sa att dtaganden
kan preciserasi skriftliga uppdrag med realistiska mal for respektive enhet. Rollerna
for enheterna liksom internt pa varje enhet behdver preciseras.

§ Motesplatser och forum for fortsatt utveckling av organisationen behover skapas, sa
att enheternas synpunkter och idéer kan tillvaratas.

§ Helhetstdnkandet inom kansliet behtver utvecklas och integreringen behdver fortsédtta

§ Ekonomistyrningen behdver forbéttras. Det gdller exempelvis redovisningen av pro-
jektkostnader, sa att verkliga och bokforda kostnader Gverensstammer.

8 En dversyn behdver goras av kompetensbehovet inom personalfunktionen for att fylla
de luckor som orsakats av de fortida pensionsavgangarna.

8 Enny och mer omfattande utvardering av kansliorganisationen bor géras som grund
for dess framtida utveckling.
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