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Sammanfattning

Ledarskapets betydelse uppmarksammas alltmer och flera utredningar och insatser pa detta
omrade har under senare ar genomfors inom landstinget Dalarna. For att granska om forbattringar
har natts har landstingets revisorer beslutat genomfora en bred granskning av forutsattningar for
forsta linjens chefer.

Granskningen har genomforts av KPMG som med ett team under ledning av Magnus Larsson, har
granskat och analyserat dessa forutsdttningar. Granskningen har omfattat dokumentstudier, in-
dividuella intervjuer, en enkat till alla férsta linjens chefer samt fokusgrupper (gruppintervjuer)
med ungefar 120 forsta linjens chefer. Granskningen har omfattat framst hélso- och sjukvarden
aven om chefer fran andra omraden ocksa svarat pa enkaten och deltagit i fokusgrupperna. De
synpunkter som erhallits har inte varit beroende av organisationstillndrighet utan varit mycket
samstdmmiga oavsett verksamhet. Redovisningen har darfor inte gjorts efter organisation utan
med utgangspunkt fran innehallet i ledarskapet och dess férutsattningar.

Manga forsta linjens chefer anser att forutsattningarna forbéattrats under senare ar. Ledaridén (i
den man den varit kiand) och det nya ledarskapsprogrammet (utbildning) &r insatser som bedémts
vara mycket positiva.

I 6vrigt finns emellertid en rad brister och risker som framkommit i kommentarer till den genom-
forda enkéten och i de fordjupade diskussioner som férts inom fokusgrupperna. Bristerna avser
forutsattningar for forsta linjens chefer att utdva ledarskap. Dessa briser ar sa pass stora att var
bedémning ar att landstingsledningens styrning ej nar forsta linjens chefer pa det satt som avses.

Vi lamnar till f6ljd av granskningen foljande rekommendationer som i princip riktar sig till lands-
tingets ledning:

Innebdrden av en decentraliserad organisation behdver utvecklas och stramas upp.
e Rekryteringsprocessen och uppdragen for forsta linjens chefer behdver preciseras.
o Verksamhetscheferna bor forbattra sitt ledarskap inklusive utvardering av understéllda chefers
arbete. Detta bor ske genom 6kade krav fran landstingsledningen eller chefsavveckling om sa

beddms lampligt.

o Informationsstrukturen behover utvecklas nédr det géller informationsspridning till forsta
linjens chefer.

e Personalstodet bor avsevart forbattras.
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Inledning

Genom faststalld revisionsplan for 2006 har revisorerna vid Landstinget Dalarna beslutat att
genomfdra en granskning av forutséttningar for ledarskap. KPMG har genom sitt ramavtal for
forvaltningsrevision genomfort uppdraget under sommaren och hésten 2006.

Granskningen har genomforts av ett team under ledning av Magnus Larsson. Lars Anteskog har
genomfort enkaten i samarbete med Liselott Daun och Lena Ostman. Liselott Daun och Lena
Ostman har genomfort intervjuer och fokusgrupper och svarar gemensamt for innehallet i denna
rapport.

Bakgrund och syfte

Ledarskapets betydelse uppmarksammas allt mer som en betydelsefull och ibland helt avgérande
faktor for en fungerande verksamhet. Fran revisionens sida har olika granskningar under senare ar
genomforts nar det géller ledarskapet i landstinget. | en omfattande granskning ar 2003 studerades
landstingets personalpolitik vari bland annat ingick en studie av ledarskapets forutsattningar med
inriktning mot hogre chefsnivaer. | tva andra granskningar, Gagnefs vardcentral respektive kard-
iologiska kliniken vid Falu lasarett, har ledarskapets betydelse belysts for en framgangsrik verk-
samhet.

| landstinget finns ett stort antal chefer pa olika nivaer. Det finns cirka 125 - 140 verksamhets-
chefer och dartill ca 400 "forsta linjens” chefer. Med forsta linjens chefer avses chefer for
medarbetare, som inte sjdlva dr chefer. Landstinget har under senare ar genomfort 6kade insatser
for att utveckla och ge stod till dessa chefer, t ex i form av pagaende program for ledarutveckling.
Detta program omfattar flera viktiga chefsfragor som férvantningar och krav pa chefer, chefs-
forsorjning, introduktion, I6pande stod och utbildning. Insatser genomfors ocksa i syfte att 6ka
kunskapen om chefernas situation och behov. Ett exempel som kan ndmnas ar en enkét som
genomforts inom lanssjukvarden och som bland andra fragor berért ledarskapet. Men trots flera
insatser och atgarder for att forbattra situation visar t ex studier fran arbetsmiljoverket att det finns
brister i chefernas uppdrag i landstinget Dalarna.

I den granskning som revisionen lat genomféra 2003 framkom betydande brister nar det galler
ledarskapet som tidigare ndmnts. Brister i kommunikationen inom och ledningsfunktionen samt
oklarheter nar det galler chefsuppdraget var fragor som blev tydliga. Med hansyn till detta har
revisionen beddmt det onskvart att folja upp forutsdttningarna for ledarskapet i en fornyad
granskning.

Syftet med denna granskning ar att bedéma forutsattningarna for framst forsta linjens chefer att
utéva sitt ledarskap. Avsikten har varit att fa fram uppgifter och information fran ett stort antal
chefer for att pa detta satt fa battre kunskap om situationen i landstinget. Har situationen
forbattrats under senare ar och pa vilka omraden behover fortsatta insatser starkas och utokas. For
att fA genomslag med granskningen och dess resultat har arbetet lagts upp brett och ett stort antal
chefer har pa olika satt fatt tillfalle att ge sin syn pa situationen. En bred genomlysning har
beddmts vara nédvandig for att skapa effekt i ndstkommande led.
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For att uppna huvudsyftet har fokus varit pa féljande fragestallningar.

o Hur skapas tydlighet for chefsuppdraget i rekryteringsprocessen?
e Hur formuleras och kommuniceras chefsuppdraget I6pande?
e Hur ar ansvar och befogenheter tydliggjorda?

e Hur ar kraven pa kunskap tydliggjorda och i vilken utrackning erbjuds chefer vidare-
utbildning samt information fran ledningen?

e Hur fungerar stodet till chefer fran dverordnade chefer samt fran staberna?

e Hur sker uppfoljning och utvardering utav chefsuppdragen?

Samtliga dessa omraden skulle belysas med brett deltagande fran forsta linjens chefer.

Granskningen

Metoder

Granskningen har genomférts genom saval kvalitativa som kvantitativa metoder.

Dokumentgranskning — Genomgang och analys har gjorts av styrande och normerande dokument
inom granskningsomradet.

Enkat - IT-baserad enkatmetodik har nyttjats som metod genom att samtliga forsta linjens chefer i
landstinget ombetts/getts mojlighet att besvara fragor inom granskningsomradet.

Intervjuer individuellt har genomférs med bertérda ansvariga chefer centralt inom landstinget.
Syftet med dessa intervjuer har varit att fa en allman bild av insatser nar det galler
chefsutveckling samt ledningsorganisationen i praktiken.

Fokusgrupper - Gruppintervjuer har genomforts med ett urval av forsta linjens chefer for att fa
mojlighet att ga pa djupet inom granskningsomradet och for att fa bilder av organisationens kultur
och inre karaktar. Ungefar 120 chefer har deltagit i gruppintervjuerna som genomforts pa olika
orter inom lanet. Deltagande chefer har varit en blandning av primarvardens och lanssjukvardens
chefer och de orter dér gruppintervjuerna har genomforts &r:

Avesta Borlange Falun

Leksand Mora Sater

| Ludvika stalldes gruppintervjun in pa grund av lagt deltagande (sjukdom mm). Antalet
genomfdrda gruppintervjuer har uppgatt till elva.
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Rapporten har saklighetskontrollerats av landstingsdirektoren. Resultaten fran enkaten och
fokusgrupperna har granskats inom ramen for KPMGs system for kvalitetsgranskning.

Avgransningar

Enkéten har i princip vént sig till alla forsta linjens chefer inom landstinget. Vid tidpunkten for
enkatens genomforande saknade landstinget aktuell information om vilka som var férsta linjens
chefer. Vi genomforde darfor, infor utskicket av enkaten, tillsammans med personal vid lands-
tinget en analys av l6neregister och olika beddmningar av tjanstebenamningskoder. Genom
analyserna kunde vi faststélla vilka inom landstinget som rimligen &r att betrakta som forsta
linjens chef.

Gruppintervjuerna skulle ha omfattat enbart halso- och sjukvarden. Vid gruppintervjuerna har det
visat sig att ovanstaende analyser inte blev helt korrekta. Nagra chefer fran landstingsstyrelsens
kansli samt tandvarden har deltagit vid gruppintervjuerna. | huvudsak avser dock resultatet halso-
och sjukvarden eftersom 6vriga deltagande har varit sa pass fa. Synpunkterna har dock varit av
samma karaktar fran alla som medverkat i diskussionerna.

I huvudsak har dock den genomférda avgransningen blivit rdtt och vi beddmer att resultatet inte
paverkats av eventuella felaktigheter nar det géller enkaten och kallelser till fokusgrupper.

lakttagelser

Inledande reflektion kring metoderna

Enkatundersokningen besvarades av drygt 60 % av de tillfragade cheferna vilket bedéms vara en
relativt hog svarsfrekvens. Det som tidigt kunde noteras i resultaten av enkdtundersdkningen var
att chefernas bedémning av sina forutsattningar for ledarskap var sammanfattningsvis goda. Av
svaren framgick att 55 — 70 % av de chefer som svarat beddmde forutsattningarna for sitt ledar-
skap som goda eller mycket goda; dvs. flertalet var mer néjda &n missnéjda. Det ger en positiv
bild.

Samtidigt noterade vi att antalet kommentarer som ldmnats var ovanligt stort med relativt
omfattande texter som beskrev mer i detalj och med egna ord fragor och omraden som oftast inte
var sa bra eller sa val hanterade. Den bild vi av erfarenhet har av ledarskapet inom landstingen
stdimmer béttre 6verens med dessa kommentarer an enkétens sifferméssiga resultat. Vi har gjort
bedémningen att enkaten utgor ett av underlagen for de analyser och évervédganden som gjorts
inom ramen for denna granskning men vi har i stor utstrackning tagit till oss de kommentarer som
redovisats i enkaten samt de synpunkter som framkommit i fokusgruppernas diskussioner.

Eftersom fragorna i granskningen har besvarats utifran subjektiva bedémningar beror svaren pa
vilka forvantningar och referensramar som de intervjuade har haft och har pa sin organisation nar
det géller att skapa forutsattningar for ledarskap. | enkatundersokningen var flertalet mer néjda &n
missndjda med forutsattningarna for ledarskap. | fokusgrupperna framkom att flertalet tycker att
det ar stora brister i forutsattningarna for ledarskap. | analysen har fokus lagts pa att identifiera
brister, risker och forbattringsomraden vilket innebar att kommentarer och diskussioner utgor
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grund for vara rekommendationer. | de enskilda intervjuerna med direktorer och chefer tecknades
ocksa en betydligt mer varierad bild. Men det finns anledning att lyfta fram redan har att
enkatundersokningens resultat gett en relativt positiv bild av hur cheferna ser pa sin roll och sina
forutsattningar. Denna bild far vagas mot granskningens iakttagelser om brister och forbattrings-
omraden.

Vi kunde ocksa konstatera att de allméant formulerade fragorna gav en mer negativ bild &n de
fragor som avsag den enskilde chefens situation och forutsattningar. Kanske kan vi misstanka att
den som &r chef inte kan eller vill ge uttryck for att uppdraget inte finns uttalat, kunskaperna for
uppdraget ar for sma etc. Vi har inga belagg for detta men denna synpunkt har framkommit i flera
av fokusgrupperna.

Det &r viktigt att notera att det finns chefer som anser sig vara ndjda och har goda forutsattningar
att klara sitt ledarskap. Manga chefer har ocksa framfort att forutsattningarna vasentligt forbattrats
under senare ar. Fokusgrupperna har gett forklaringar och exempel pa bade det som fungerar och
pa en hel del stora brister i landstinget.

| det foljande redovisas vad som framkommit inom ramen for fokusgrupperna med utgangspunkt
fran enkaten och dess kommentarer. Vi har valt att félja en funktionsindelning utifran de
frageomraden som omfattas av granskningen.

Enkatens resultat redovisas mer i detalj i bilaga 1.

Rekrytering

Det saknas riktlinjer for chefsrekrytering inom landstinget. Den slutsatsen dras bade utifran
enkaten och fran diskussionerna i fokusgrupperna.

Forsta linjens chefer ar inte de som rekryterar forsta linjens chefer har varit ndgot som manga
framfort i diskussionerna. Det ar givetvis sa att overstalld chef har ansvar for att rekrytera
understélld chef, men samtidigt ingar ocksa forsta linjens chefer i en ledningsgrupp — ett forum
dar chefsrekrytering borde ha sin givna plats. Alltfor manga chefer har emellertid aldrig deltagit i
arbetet med chefsrekrytering. Konsekvensen i det hdr sammanhanget ar att diskussionen i
fokusgrupperna forts med utgangspunkt fran den begransade erfarenhet som deltagarna har av
dessa fragor. Denna erfarenhet galler framst den process som genomférdes nar de sjélva blev
chefer. Vi beddémer det som uppseendevéackande att rekryteringen av nya chefer inte utgér en
central fraga inom ramen for den ledningsfunktion dér dessa chefer medverkar.

Franvaron av gemensamma riktlinjer leder till stora risker bade nar det galler chefskompetens och

framtida mojligheter att kunna rekrytera chefer med uppgift att leda verksamhet och personal.
Féljande &r en sammanfattning av de risker som lyfts fram:
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o Fel kompetens bland chefer.

e Olika kompetens inom olika verksamheter.
o Chefskap oviktigt.

e Otydliga uppdrag for chefer.

e Ldag motivation.

e ”Ingen koncernandra”.

e Oar.

e Svarigheter att satta mal for verksamheten.
e Svagt fortroende uppat och nedat i organisationen.
o Lag attraktivitet for uppgiften.

e Svart att rekrytera chefer.

De problem och risker som kommit fram i diskussion om chefsrekrytering har visat sig vara
exempel pa risker ocksa nar det galler 6vriga funktionsomraden som diskuterats. Rekryterings-
processen ger langsiktiga konsekvenser genom att den omfattar det grundlaggande arbete som ger
forutsattningarna for den nya chefen att fullfélja sitt uppdrag. | det forberedande rekryterings-
arbetet ingar normalt bade en beskrivning av uppdragets innehall och vilken kompetensprofil och
kompetenskrav som stélls pa den nya chefen.

Flertalet chefer som medverkat i gruppintervjuerna har tagit sitt chefsuppdrag dérfor att ingen
annan fanns till hands. Chefen har tillsatts inom gruppen och har ofta varit den som haft langst
erfarenhet eller varit aldst. For manga har denna nya roll varit svar eftersom gamla kamrater och
kolleger blivit medarbetare vilket leder till helt nya relationer och nya roller. Denna rekryterings-
process kan inte beskrivas pa annat sétt an problematisk och otillracklig.

Konsekvenserna av den bristfalliga rekryteringsprocessen synes dessvarre vara vanligt
forekommande. Enligt fokusgrupperna har landstinget svart att rekrytera chefer. De som fatt
uppgiften har ofta varit det enda alternativet. Att bli befordrad till chef har skett i lojalitetens
namn istallet for att ha varit ett positivt steg i yrkeskarriaren. Ansvaret for denna situation avilar
inte forsta linjens chefer utan verksamhetschefer och landstingsledning. Landstinget Dalarna ar
uppenbarligen inte en attraktiv arbetsgivare i den del som avser forsta linjens chefer. Detta
bedéms vara ett problem som kraver forandringar och atgarder pa och fran ledningsniva i
landstinget. Arbetet med rekrytering sammanhénger ocksa med andra fragor som redovisas senare
i denna rapport.

Nagra chefer har pekat pa den nya ledaridén som tagits fram inom landstinget och framhallit att
den ger bra underlag for att arbeta fram kompetenskrav infor tillsattning av nya chefer. Exempel
pa att den anvands i chefsrekryteringen har framkommit. Detta bedoms som positivt men det sker
i for liten omfattning.
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Chefsuppdraget

Det saknas en gemensam syn pa chefsuppdraget och dess innehall. | enkéten framkommer att en
majoritet inte anser att chefsrollen tydliggjorts inom landstinget. Pa enkatens fraga om ”ditt”
uppdrag ar svaren mer positiva.

Féljande ar en sammanfattning av vad som framkommit i fokusgrupperna som ger en mer
varierad och nyanserad bild av situationen.

Det ar inte tydligt vem som &r forsta linjens chef vilket vi &ven kunnat konstatera under arbetet
med enkaten. En méngd olika chefstitlar och chefsuppdrag pa deltid utgér tillsammans forsta
linjens chefskap. Flera chefer har pekat pa oviljan att precisera rollen som forsta linjens chef
utifran en forlegad kultur som innebér att endast lakare kan vara chefer samt radslan for vilka
I6nekonsekvenser som kan uppsta om till exempel en expeditionsforestandare far titeln avdel-
ningschef eller en sjukskéterska skulle bli verksamhetschef. En reflektion som kan goras nar det
géller 16nesattningen ar att det vore avtalsvidrigt med befattningsléner och att 16nen skall sattas
individuellt med utgangspunkt fran kompetens. Béttre kunskap om befintliga Ioneavtal skulle
kunna underlétta.

| befintliga personalregister saknas entydiga uppgifter som innebar att det &r mdjligt att ta fram en
forteckning éver alla landstingets forsta linjens chefer. Detta bedéms vara en allvarlig brist.

Manga chefer saknar helt en uppdragsbeskrivning. Andra har kdmpat under flera ar for att fa en
och nagra anser sig ha fatt ett tydligt uppdrag. Avsaknaden av uppdragsbeskrivningar ar emeller-
tid alltfor vanligt forekommande. Denna fraga har diskuterats mycket i fokusgrupperna. De risker
som detta medfor har bedomts omfatta en rad verksamhetsanknutna fragor. Verksamheten kan
som ett resultat av brister pa detta omrade mer styras av medarbetarnas 6nskemal eller vilja och
mindre pa landstingets gemensamma stravanden. Malen blir otydliga, alla arbetar med sitt,
samarbetet blir eftersatt. Murar mellan verksamheterna véxer och blir stabila med alla de negativa
konsekvenser detta medfor for patienter och sakerhet i varden. Chefsuppdraget bedoms utgéra
grunden for att en chef skall ha mdjlighet att kunna verka effektivt.

En annan fraga som ocksa diskuterats mycket ar att chefer mycket ofta ocksa har uppgifter i
verksamheten och precis samma uppgifter som medarbetarna har. Detta understryker den otydliga
rollen och leder ofta till dverbelastning for den enskilda chefen som far hoppa in nér ingen vikarie
hittas eller l6sa problem som medarbetarna tycker ar svara. Tendensen att medarbetarna delegerar
uppat som &r vanligt inom halso- sjukvarden 6kar genom denna tudelade roll. Detta &r den fraga
som kommenterats mest i enkdten och som tagit stort utrymme i fokusgrupperna. Den nuvarande
situationen bedoms leda till stora problem. Ldsningen pa detta problem ar enkel rent principiellt.
Har bor strukturella forandringar ske. Ett chefsomrade bor vara tillrackligt stort for att kostnads-
massigt kunna bara en chef. | praktiken ar problemet mer komplicerat men bor anda uppmark-
sammas och pa sikt atgardas eftersom detta utgor det storsta problemet for forsta linjens chefer.
Detta dr val dokumenterat i enkatens kommentarer och tydliggjort i fokusgrupperna.

En konsekvens av den otydlighet som inramar chefsuppdraget ar ocksa att alla arbetar med sitt,
professionellt pa medarbetarniva men med stor brist pa samarbete, synergier och gemensamma
mal. De murar som byggts upp inom verksamheterna har manga chefer beskrivit som ett stort
problem. Situationen kanns dessvérre igen fran andra landsting.
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Landstingsledningens arbete pa omradet omfattar i nuldget insatser for att tydliggora verksam-
hetschefernas uppdrag. Detta ar positivt men kraven pa verksamhetscheferna att utveckla komm-
unikationen med underordnade chefer behover utvecklas parallellt och samtidigt. Manga
verksamhetschefer skoter denna uppgift val. Andra skoter den inte alls. Intrycket ar att verksam-
heten fungerar rimligt val genom att forsta linjens chefer formar leda verksamheten trots att de
saknar ett tydligt chefsuppdrag.

Sammanfattningsvis bedomer vi att chefsuppdraget inom halso- och sjukvarden &r otydligt. De
negativa konsekvenserna bedéms vara omfattande.

Ansvar och befogenheter

Forsta linjens chefer har det ansvar och de befogenheter som kravs &r en uppfattning som fram-
kommer bade i enkaten och i fokusgrupperna da fragan stalls allmant.

| fokusgrupperna har fragan preciserats nagot. Pa fraga om resurserna motsvarar vad som kravs
enligt verksamhetsplan och andra riktlinjer i verksamheten blir svaret nekande. Forsta linjens
chefer &r sd vana vid att resurserna inte motsvarar kraven att de betraktar denna situation som
normal. Néagra fa anser att de resurser som finns &r tillrackliga, men det maste anses vara ett
problem att en sadan diskrepans &r inbyggd i organisationen eftersom det riskerar leda till uppgiv-
enhet och otillracklighet.

Pa nagra omraden har fragan om ansvar och befogenheter sarskilt uppmarksammats av de deltag-
ande cheferna.

Det forsta omradet galler I6nesattningen. Forsta linjens chefer medverkar i den arliga
I6nesattningen, genomfor Iénesamtal och ger forslag till 16nejusteringar. Sammantaget har de
ansvaret for medarbetarnas loner. Manga har gett uttryck for att ansvaret ar mycket naggat i
kanten med en otillrdcklig kommunikation om aktuella forutsattningar. Efter arbete med
I6nesamtal och forslag till differentierade 16ner har landstinget fattat beslut som helt undanrojt
chefernas kommunikation och prioriteringar. Denna situation &r otillfredsstillande och under-
graver chefernas roll och situation pa ett mycket negativt satt.

Ett annat omrade galler beslut fran olika hall i organisationen. Manga beslut fattas utan att
cheferna informeras vilket leder till osdkerhet och frustration. Andra beslut fattas av sarskilt
tillsatta projekt med betydande konsekvenser for verksamheten. Beslut kan ibland ga pa tvars
vilket kan leda till ohallbara situationer dar cheferna far ta beslut som kanns obehagliga och
osakra. Eller ocksa undanrdjs beslut som de sjalva fattat genom beslut som fattas nagon
annanstans i organisationen - ibland oklart var. Det kan handla om beslut fran ”sidan” som ger
konsekvenser i verksamheten pa ett oforutsett satt. Det kommer sa manga motstridiga beslut att
den enskilde chefen med tiden lar sig att sortera bort sadant som inte &r sa viktigt enligt den
enskilde chefen! Férmodligen blir detta mycket olika i organisationens olika delar.

Fragan om fortroende fran medarbetarna &ar ett omrade som lyfts fram aterkommande under
diskussionerna ofta som en konsekvens av en otydlig organisation och otydliga roller.

Slutsatsen ar att ansvar och befogenheter utgor ett omrade dar landstinget tillater en otydlig
beslutshierarki med betydande risker och osakerhet som konsekvens. Den decentraliserade
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organisationen &r alltfor ofta inte alls decentraliserad och inte heller centraliserad utan nagonting
annat som innebar mycket otydliga beslutsmandat. Detta beddéms vara en allvarlig brist.

Kunskap och information

Det som lyfts fram som en stor tillgang ar den ledarskapsutbildning som numera erbjuds till
chefer. Erfarenheterna fran utbildningen ar genomgaende positiva. | 6vrigt nar det galler kurs-
utbud anser cheferna att utbudet &r stort och relevant. En brist i sammanhanget har varit att kurs-
deltagarna varit i helt olika skeden i sitt ledarskap. Helt nya chefer har blandats med chefer med
lang erfarenhet. Det har inneburit olika behov i gruppen.

Generellt finns synpunkt pa att chefer efterfragar mer kunskap i ekonomi och ekonomistyrning.
Det ekonomiska fokus som praglar ledarskapet aterspeglas inte i ledarskapsutbildningen.

Yiterligare en brist ar att det inte stills tydliga krav pa chefer vad de forvantas ha for
baskunskaper i ledarskap generellt och vilka kurser de forvantas ga. Det ar upp till varje chef att
initiera och driva sin egen utveckling vad géller kompetensutveckling. Att en chef har ansvar for
sig sjélv och sin utveckling anses sjalvklart men det borde enligt de intervjuade kompletteras med
en miniminiva. Det borde till exempel inte vara tillatet att ga in i ett chefskap utan nagon
ledarskapsutbildning. En konsekvens av detta ar att ledarskapsamnen bor ¢ka inom ramen for
landstingets interna utbildning med méjlighet for intresserade (blivande chefer?) att deltaga.

Information fran ledningen lyfts fram i intervjuerna som ett stort problem. Information kommer
ofta for sent eller inte alls. En konsekvens av att definitionen forsta linjens chef &r otydlig kan
leda till att en ny chef inte per automatik hamnar pa sandlista for information. Det rader stor
otydlighet kring vem som &ger vilka fragor och darigenom foérvantas ge informationen. Stor
frustration och uppgivenhet har framkommit i intervjuerna kring att det inte ges tillfalle att
kommunicera information fran ledningen. Den information som ges ar “fardigpackad” och
utrymme ges inte till att forsta bakgrunden sa att cheferna far en chans att forklara och motivera
medarbetarbetarna. Otydligheten leder ocksa till att informationen tolkas olika och det blir lokala
I6sningar bade mellan kliniker och inom kliniker mellan olika enheter.

Intranétet som anvands for information uppfattas som mycket innehallsrikt enligt de intervjuade.
Daremot framkom synpunkter pa att smatt och stort blandas pa intranatet. Det ar inte heller
mojligt att pa ett enkelt satt se vad som &r ny och aktuell information. Det efterfragas nagon form
av ”blankare” for att ny information skall uppmarksammas.

Vid ett flertal intervjuer har det ocksa lyfts fram att det ar i vissa fall omojligt att fa information
de formella vagarna. "Utan personliga kontakter och natverk gar det inte att fa den information
som ar nédvandig”.

Sammantaget bedémer vi att ledarutbildningen &r ett positivt inslag medan informationsstrukturen
och informationen bedéms vara bristfallig.
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Stod

Chefsorganisationen som helhet upplevs av flertalet chefer som otydlig. Det leder i sin tur till
otydlighet kring vilket stod man kan forvanta sig fran olika delar av organisationen. Det rader stor
osakerhet kring vem som &ger respektive fraga och problem. Byggandet av informella néatverk
bildas for att kompensera otydligheten i vad 6verordnade chefer ansvarar for.

Det stod som forsta linjens chefer far fran stabsfunktioner pa verksamhetsniva upplevs olika.
Orsaken &r enligt fokusgrupperna att det ar helt personbundet hur stédet fungerar. Det saknas
struktur i organisationen for hur stodet ska fungera. Av ett flertal intervjuade ndmndes att
kommunikationen i organisationen utgar fran att samtliga chefer redan har upparbetade natverk
och vet vilka befattningar som personer i ledningen har.

Nar det galler stodet fran Overordnad chef lyfts tillgangligheten fram som det avgorande
viktigaste. Att veta att chefen finns tillganglig ar ett stod i sig. Viktigt ar att kunna fa rad och stod
i enskilda fragor nér det behdvs. Det rader delade meningar kring hur detta stod fungerar. Vissa
chefer anser sig ha det stdd de behdver och andra k&nner sig helt ensamma och saknar stéd.

Informella nétverk dr avgdrande for att kunna utveckla sitt ledarskap och for att utveckla och
uppratthalla gemensamma riktlinjer och policys. Inom lanssjukvardens medicinska verksamhet
finns ett val fungerande natverk som manga chefer berattat om. Dessvarre finns detta inte i alla
verksamheter men lyfts fram av manga som énskvart for framtiden. Den reflektion som kan goras
i det hdr sammanhanget &r att natverk skall byggas av deltagarna sjalva och inte organiseras fram
av arbetsgivaren eller chefen. Vi har dessvérre fatt hora om verksamhetschefer som férbjudit
sadant samarbete men tror anda att detta utgor undantag. Natverksbyggande bor uppmuntras och
utgor en viktig forutsattning for att utveckla samsyn och samarbete. Ocksa landstingsledningen
bor kunna ge signaler i denna riktning.

Néatverksbyggande i samband med ledarskapsutbildningen har uppmuntrats och upplevs av
flertalet av de intervjuade som ett viktigt stod i arbetet som chef. Ledarskapsutbildningen har
berorts av manga chefer i fokusgrupperna och den har framhallits i enkaten som en bra
verksamhet och utvecklande insats. Detta ar omvittnat och beddms vara positivt. Det som saknas
nér det galler nuvarande ledarskapsutbildning &r dels bristen pa "harda” amnen (ekonomi, budget
mm) dels att det kommer att ta lang tid innan alla chefer ges mojlighet att delta. Granskningen
delar bedémningen att insatsen bor forstarkas med hansyn till tidigare brist pa omradet.

Det finns ett omrade som manga ansett vara sarskilt besvarligt nar det géller stéd. Den nuvarande
personalfunktionen ar under all kritik enligt nagra chefer. Resurserna inom personalomradet har
enligt de intervjuade dragits ner och idag finns begransad majlighet att fa till stand en kvalificerad
diskussion med personalfunktionen. Granskningen har inte genomfort ndgon analys av personal-
funktionen men bedémer att framkomna synpunkter bor tas pa allvar och att personalfunktionen
sannolikt inte lever upp till normala krav pa stod och radgivning.
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Uppfoljning/utvardering av chefskapet

Det saknas en struktur och medveten plan for hur uppféljning och utvérdering av chefer skall ske.
Med uppféljning menas den lépande uppfoljningen. Med utvardering menas den arliga tillbaka-
blicken och aterkopplingen som oftast sker i utvecklingssamtalet. Enkéaten visar tydliga brister.

I samband med fokusgrupperna har det framforts ett stort behov av att strukturera hur uppféljning
och utvérdering av chefskapet skall ske. Det &r sarskilt viktigt for nya chefer. Det har framkommit
exempel pa nya chefer som ej fatt uppfoljning eller utvérdering forran de efter en tid efterfragade
det. Uppfoljning bygger enligt fokusgrupperna helt och hallet pa den enskilde chefens eget initia-
tiv.

Den I6pande uppfoljningen utav chefskapet har stort fokus pa ekonomi och budgetfoljsamhet. Att
lyckas med sitt chefskap uppfattas darfor ofta som att halla budgeten. Pa ledningsgruppsmaéten ar
det vissa chefer som far spegling av hur det egna ledarskapet fungerar. Det har da utvecklats ett
samtal dar cheferna ger feedback till varandra.

Det arliga utvecklingssamtalet ar viktigt for att reflektera Gver det egna chefskapet. Det
forekommer dock att chefer inte har ett utvecklingssamtal med sin 6verordnade chef. Det fram-
fors i granskningen som ett problem att det &r sa personbundet om uppféljning och utvardering
fungerar. Om personkemin med chefen inte stammer sa faller hela tanken med utvecklingssamtal.
Da handlar det bara om fakta och verksamhet. Reflektion och larande blir inte av eftersom det
kraver fortroendefull kommunikation. Att fa tillfalle att bli utvarderad for sitt chefskap betonas
och beskrivs som mycket viktigt. Den stora bristen pa utvardering kompenseras av cheferna med
en dialog med medarbetarna. Det innebar dock en stor risk att man inte far reda pa det som ar
svart att framfora. Det pratas bland medarbetarna men det kommer inte fram tydligt till chefen
vad det handlar om.

Det arliga utvecklingssamtalet skall vara en avstamning och sammanfattning av den lopande
uppfdljningen. Det borde enligt fokusgrupperna vara storre fokus pa den kontinuerliga kommu-
nikationen sa att det blir en naturlig del av det I6pande arbetet som chef att fa spegling och hjalp
till sjalvreflektion.

Granskningen beddmer att utvérderingen nér det galler forsta linjens chefer och deras insatser inte
genomfors vare sig i tillrdcklig omfattning eller med tillrdcklig kvalitet. Det arbete som
genomfors av verksamhetschefers roll och uppdrag bor uppmarksamma ocksa denna fraga.
Samtidigt gor vi bedomningen att det inte skall krdvas vare sig utredande eller analys for att sla
fast kravet att chefer pa alla nivaer skall ge feed-back i enlighet med eller med forebild av
innehallet i de utvecklingssamtal som alla chefer &r alagda att genomfdra. Brister i denna fraga
bor kunna atgardas omgaende.

Sammanfattande beddmning

Allmént ar var bedomning att forutsattningarna for forsta linjens chefer ar svagt utvecklade. Den
genomforda granskningen leder till en rad rekommendationer pa helt olika nivéer, stora och sma
forslag. Alla fragor hanger samman vilket medfort att diskussionen i stor utstrackning landat pa
samma fraga oavsett grundfragan. Otydligt chefsuppdrag har varit den fraga som aterkommit
under alla delfragor.
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Var grundlaggande uppfattning &r att landstingsdirektéren bar ansvaret for hur forutsattningarna
for forsta linjens chefer ar utformat och hur det f6ljs upp. Det dr har som kraven maste stéllas och
utvérdering ske. Kraven bor stallas mot chefer i linjen och utvarderas samma vag.

Det forsta kravet ar att den framtagna ledaridén skall utgdra grund for verksamhetens chefer i
deras eget ledarskap. Utvardering genomfors med utgangspunkt fran denna.

Granskningen leder ocksa till bedomningen att alltfor fa verksamhetschefer kan anses ha uppfyllt
kraven vilket innebér att de behdver hjalp med att utveckla sitt ledarskap alternativt éverge sitt
ledarskap.

Bristerna som konstaterats i denna granskning ar sa pass stora att var bedémning &r att landstings-
ledningens styrning ej nar forsta linjens chefer pa det satt som avses.

| foljande avsnitt redovisar vi mer konkret de rekommendationer vi bedémt angelédgna for att
forbattra forutsattningarna for forsta linjens chefer att kunna utdva ett gott ledarskap.

Rekommendationer

Foljande ar vara rekommendationer som framst riktar sig till landstingsledningen och dennas
direkt understallda chefer. 1 den man projekt skall initieras och uppdrag formuleras bér de
initieras av verksamhetens chefer.

e Riktlinjer for rekrytering av chefer bor utvecklas’/lkommuniceras utifran befintlig ledaridé.

e Kraven pa verksamhetschefer bor utvecklas och pagaende arbete med detta om mojligt
paskyndas. Deras roll som chefer for forsta linjens chefer behéver forbattras. Utvardering bor
ocksa genomforas med utgangspunkt fran denna. Stdd/avveckling genomférs med utgangs-
punkt fran resultatet.

¢ Innebdrden av en decentraliserad organisation bor analyseras och forandringar genom-
foras i riktning mot tydligare beslutsstruktur. Férandringar i denna riktning tar lang tid och
kraver stdndig utvardering och forbattring.

o Uppdraget for forsta linjens chefer bor utvecklas. Arbetet med detta bér initieras av
landstingsledningen och ocksa omfatta en Gversyn av titlar och tjanstebenamningar inklusive
koder for registrering till personalsystemet/lonesystemet. | forlangningen bor ett organisa-
tionsoversynsarbete fortsdtta for att utveckla béattre forutsattningar nér det galler verksamhets-
omrade och antal understéallda medarbetare. Chefer bor sa langt majligt i en verksamhet med
drift hela dygnet vara chefer pa heltid.

o Natverk for forsta linjens chefer bor stimuleras i verksamheten i syfte att stdrka samarbete,

kompetens och gemensam syn pa uppdrag och innehall. Krav pa att verksamhetscheferna
uppmuntrar och tillater detta bor uttalas av landstingsledningen.
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e Pagadende ledarprogram bor intensifieras i omfattning och ledarskapsamnen bor
komplettera annan internutbildning. Tidigare eftersatta behov och framtida rekryteringsbehov
utgor grund for sadana insatser.

e Personalstddet behover forbéattras avsevart enligt granskningens bedémning. Forsta linjens
chefer behover kvalificerad radgivning i personalfragor.

e Informationsstrukturen bor ses Over nar det galler landstingets information till chefer.
Vilken information skall formedlas av landstinget centralt (ledningen), av narsjukvardschefer

(primarvarden) och av verksamhetschefer? Pa vilket satt skall information lamnas (intranét,
pa papper, muntligt, annat satt)?

KPMG Bohlins AB, dag som ovan

Magnus Larsson
Certifierad kommunal yrkesrevisor
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Som ett underlag for granskningen och intervjuerna i fokusgrupperna sammanstélldes en
forteckning 6ver de individer som landstinget pa olika satt identifierar som forsta linjens chefer.
For att mojliggora att fler &n deltagarna i fokusgrupperna skulle komma till tals erbjods 409
chefer att besvara en enkat under augusti manad 2006. Svarsfrekvensen blev 64 % nar 262
stycken lamnade sina synpunkter.

e 77 % hade vid svarstillfallet varit anstallda i landstinget i mer an tva ar.

e 76 % var kvinnor

¢ Organisatoriskt och geografiskt fordelade sig respondenterna enligt graferna nedan:
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Nedan foljer per rubricerad enkatfraga en presentation av svaren.
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7.1 Som forsta linjens chef har du enligt din uppfattning ansvar for?

Vi gav hér respondenterna mojlighet att specifikt ange om de ansag sig ha verksamhetsansvar
(V), personalansvar (P) samt ansvar for ekonomi (E). Mdjligheten att kombinera gav féljande

resultat:
250
201
200
150
100
50
19
16
10 9 6
0 4
E E+P P v V+E V+E+P V+P

Det fulla ansvaret anser sig 77 % ha och uppdelat per omrade anser sig 92 % ha ansvar for
verksamheten, 90 % for personal och 83 % for ekonomin.

7.2 Kéanner du till om landstingets har gemensamma riktlinjer for
rekrytering av chefer?

28 % av de tillfragade svarade ja pa fragan.
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7.3 Anser du att de urvalskriterier som tillampas i samband med
rekrytering av chefer ar andamalsenliga?
) _ [ mopcleet liten utstrackning
[ liter utstriclkning 20
3% } I mycket stor utstrackning
0%
[ stor utstraclaing
1a%
Inget svar
5T%
I wiss man
2%
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7.4 Anser du att chefers ansvar och roller ar tydliggjorda (definierade,

dokumenterade och kommunicerade) i organisationen?

[ liten utstrackning
10%

[ tmycket lten utstricloing

A%

Inget svar
0%

[ wiss tndn

A48 [ myclket sty utstrackning

[ stor utstrickning
38%
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7.5 Anser du att ditt chefsuppdrag ar tydligt?
[ Liten utstracloning
Inget s
Hget svar [ tyeket lten utstricloing
1%
1%
: mzs;;:]an stor utstrickning
[ stor utstraclning
57%
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7.6 Kommuniceras forvantningarna pa dig som chef fran din narmast
overordnade chef?
[ liten utstraclming
Itiget svar 29,
1%
[ rpeleet liten utstraclming
4%
I wiss mén
3% tor utstraclming
10%
[ stor utstrackning
43%
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7.7 Min uppfattning ar att jag forstar vad som forvéantas av mig som chef?

Inget svar
Instarmmer inte 194

0%

Instammer delw

Instamitmer helt
A0%
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7.8 Du har tillrackliga kunskaper for att fullgora ditt chefsuppdrag?
Inget swar Instammer ganska lite
0% %
Instirotmer tll wiss del
Instammer gansla myclet
Instammer helt A
11%
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7.9 Du erbjuds tillrackligt med relevant kompetensutveckling nar det galler
chefskapet?

Inget svar

120
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7.10  Du har tillrackliga befogenheter for att kunna ta det ansvar som kravs i

ditt chefsuppdrag?
Inget svar [ liten utstraclming
0% 3%

[ trycleet stor utstrickning
13%

[ stor utstriclring
56%
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7.11  Du har de resurser (ekonomi och personal) som behovs for att du ska
kunna fullgéra ditt chefsuppdrag?

[ tryeket liten utstriclaing
[ liter utstrickning 2%
%o

[ moyeleet stor utstraclming
5%

[ stor utstriclkning
S0%
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7.12  Du har sammantaget tillrackliga forutsattningar att fullgora ditt
chefsuppdrag?
[ litery utstrackning
6% [ mcleet liten utstraclming
Inget svar 194,
0% I mycleet stor utstraclkming
fi%
[ stor utstraclaing
S6%%
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7.13  Sker uppféljning (I6pande under aret) av ditt chefsuppdrag?
Inget svar
1% [ liten utstraclming
15%
etfstor utstrickning
%
[ stor utstraclning
27%
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7.14  Sker utvardering (arligen) utav ditt chefsuppdrag?

Inget svar
2%

[ liten utstrickning
16%a

[ stor utstriclkning
29%,
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