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Sammanfattning

KPMG har av de fortroendevalda revisorerna i Region Dalarna fatt i uppdrag att
granska ledarskapets forutsattningar inom halso- och sjukvarden. Granskningen har
syftat till att ge underlag for att kunna bedéma om regionstyrelsen och héalso- och
sjukvardsnamnden sakerstéller chefernas forutsattningar att utdva sitt ledarskap.

Granskningen ingar i revisionsplan for ar 2020.

Chefer i halso- och sjukvarden verkar i en komplex miljo med flera olika och ibland
motstridiga intressen fran politiker, forvaltning, profession och patienter. Sammantaget
innebar detta en komplex verklighet och en stor méngd styrsignaler fér chefer att ta
hansyn till. Att sékerstélla chefers forutsattningar att utdva ett framatsyftande ledarskap
ar av betydelse for halso- och sjukvardens utveckling aven ur ett bredare perspektiv.

Utifran de intervjuer vi genomfort och den dokumentation vi granskat sa konstaterar vi
att vissa mal pekas ut av regionstyrelsen och halso- och sjukvardsnamnden i
delarsrapporten. Daremot ar de mal som beror fragan om ledarskap otydliga och
darigenom svara att mata. Var bedémning ar darfor att regionstyrelsen och hélso- och
sjukvardsnamnden inte har formulerat relevanta och matbara mal for utveckling av
ledarskapet i organisationen utifran de malomraden som fullmaktige har beslutat om. Vi
ser ett behov av att formulera mal som i hogre utstrackning ar relevanta for
ledarskapets utveckling inom halso- och sjukvarden i Region Dalarna.

Vi konstaterar vidare att det i regionplanen finns former och en struktur for att
aterredovisa resultat for mal om ledarskap till fullmaktige. Samtidigt har vi under
foregdende revisionsfraga konstaterat att de mal som foljs upp i delarsrapporten ar
otydliga och darmed inte gar att méata. Detta far som konsekvens att malens relevans
och andamalsenlighet ur ett uppfoljningsperspektiv kan ifragasattas. Sammantaget
bedomer vi att det existerar ett gap mellan fullmaktiges beslutade mal och styrelsens
verkstallighet av dessa. Darvidlag beddémer vi att styrelsen behdver vidta atgarder for
att sakerstalla en andamalsenlig styrning och uppféljning av ledarskapets utveckling
inom halso- och sjukvarden i Region Dalarna. Vad galler uppféljining av chefers
ledarskapsansvar konstaterar vi att det inte forekommer nagon samordnad uppfoljning
inom halso- och sjukvarden i Region Dalarna. Vi bedomer att Region Dalarna behover
utveckla och starka uppfoljningen av ledarskapsansvaret bland chefer inom héalso- och
sjukvarden.

Nar det géaller regionstyrelsens arbete med samordning av ledarskapsutveckling och
ledarskap i Region Dalarna framstar dgarskapet av denna fraga som svagt. Vi ser
darfor ett behov av att vidta atgarder som syftar till att starka agarskapet vad galler
ledarskapets samordning och utveckling. Vi bedémer att det utvecklingsarbete som
beslutats och inletts vad avser framtagande av en regionévergripande ledarskapsprofil
och gemensamma varderingar &ar ett steg i ratt riktning harvidlag. Detta sagt
konstaterar vi att Region Dalarnas arbete med ledarskapets utveckling inte bedrivs
tillrackligt prioriterat och malmedvetet. Vi bedémer att mer genomgripande och
langsiktiga atgarder behover vidtas for att skapa forutsattningar for en varaktig och
hallbar férandring av ledarskapets roll, betydelse och forutsattningar inom halso- och
sjukvardens verksamheter.
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Myndigheten for vard- och omsorgsanalys pekar i rapporten Visa vagen i varden —
ledarskap for starkt utvecklingskraft (2017) ut fyra utvecklingsomraden som
sjukvardshuvudmannen bor fokusera det framtida arbetet med att utveckla ledarskap
kring:

— Starkta forutsattningar for ett verksamhetsnara och patientcentrerat ledarskap

— Okad attraktivitet i chefskapet

— Starkt formaga att leda i komplexitet, forandring och forbattring

— Strategisk och kunskapsbaserad ledarskapsutveckling
Vi bedémer utifran genomford granskning att Region Dalarna vid tidpunkten for

granskningen endast i begransad omfattning arbetar aktivt med dessa
utvecklingsomraden.

Revisionell beddmning och rekommendationer

| forhallandet till vart uppdrag och utifrdn genomford granskning ar det mot det ovan
sagda var bedoémning att styrelse och namnd inte sakerstaller chefernas forutsattningar
att utbva sitt ledarskap.

Mot bakgrund av genomford granskning rekommenderar vi regionstyrelsen att:

e utarbeta ett program med strategisk inriktning som syftar till att etablera och
stddja en langsiktigt hallbar infrastruktur for ledarskapets utveckling,

e iverkstallighetsbestammelser for verksamhetschef inom héalso- och sjukvarden
tydliggora verksamhetschefs ansvar och befogenheter i relation till vad som
sags harom i bestammelser i Halso- och sjukvardslagen (2017:30).
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Bakgrund

Vi har av Region Dalarnas revisorer fatt i uppdrag att granska om regionstyrelsen och
halso- och sjukvardsnamnden sakerstaller chefernas forutsattningar att utéva sitt
ledarskap (med fokus mot verksamhetschefer).

Syfte och revisionsfragor

Granskningen har syftat till att ge revisorerna ett underlag for att kunna bedéma om
regionstyrelsen och halso- och sjukvardsnamnden sékerstéller chefernas
forutsattningar att utéva sitt ledarskap (med fokus mot verksamhetschefer).

For att besvara granskningens 6vergripande revisionsfraga har foljande delfragor
stallts:

e Har styrelsen och halso- och sjukvardsnamnden i sina interna maldokument
relevanta, matbara mal for utveckling av ledarskapet i organisationen?

e Har styrelsen andamalsenliga och effektiva metoder att folja upp — och till
fullmaktige aterredovisa — resultaten av de uppdrag kring ledarskapet som lamnats
i regionplanen?

e Uppratthaller styrelsen en andamalsenlig samordning av ledarskapsutveckling och
ledarskapets forutsattningar for hela regionens organisation?

e Har innehdllet ledarskapet och de krav som stélls pa en verksamhetschef
tydliggjorts (har t ex alla chefer ett relevant chefsuppdrag och &r uppdraget val
definierat och kommunicerat med cheferna)?

e Erbjuds verksamhetschefer en andamalsenlig utbildning och fortbildning (t ex
ledarskapsprogram, I6pande fortbildning, mentorskap)?

e Ar, i chefsférordnandena, tillr&cklig tid avsatt for ledarskapet och ar antalet direkt
understallda skaligt i forhallande hartill?

e Far verksamhetscheferna en relevant aterkoppling och stod fran 6verordnade
chefsnivaer?

e Overensstammer verksamhetschefernas egen bedémning av det ansvar, de
befogenheter och den kunskap de anser sig ha med det ansvar, befogenheter och
kunskap de anser sig behdva for att fullfélja sitt uppdrag (finns det t ex
inskrankningar i ansvar och befogenheter som begransar férutsattningarna att
utdva ledarskapet)?

Avgréansning

Granskningen har utforts under hésten 2020 och avser forhallandena vid
granskningstidpunkten. Granskningen har fokuserat pa fragor rérande ledarskap och
chefskap utifran linjechefsrollen. Ut6ver revisionsfragan som avser tydliggérande av
krav pa verksamhetschefer har vi inte sarskilt granskat kraven pa verksamhetschefer
med utgadngspunkt i bestammelserna i halso- och sjukvardslagen.
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Revisionskriterier
Revisionskriterierna i denna granskning har utgjorts av:
- Halso- och sjukvardslagen (2017:30), 4, 5 kap.
- Regionplan, budget och finansplan 2020-2022
- Interna styrdokument, riktlinjer och policys sdsom "Béttre stod i ledarskapet”.
- Myndigheten for vard- och omsorgsanalys’ rapport Visa vagen i varden —
ledarskap for starkt utvecklingskraft (2017)
Ansvarig namnd/styrelse

Granskningen berort regionstyrelsen och halso- och sjukvardsnamnden.

Projektorganisation

Granskningen har utférts av Martin Jansson, projektledare, Jenny Thorn, specialist,
och Max Kollberg, granskare. Veronica Hedlund-Lundgren har varit uppdragledare och
Mikael Lind har kvalitetssakrat rapporten.

Metod och utgangspunkter

For granskningens metod och utgangspunkter, se bilaga 1.

Samtliga intervjuade har fatt mojlighet att lamna synpunkter pa rapportens innehall.

Organisation

Region Dalarna styrs av regionfullmaktige som ger uppdrag till regionstyrelse och
namnder. Organisationen ar uppbyggd enligt nedan, bild hamtad fran regionens
hemsida.
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Region Dalarnas organisation

Regionfullméktige

Regionstyrelsen

Kultur- och
bildningsndmnd

Regional utvecklings tul\dvdldaluwuhng
farvalming
Dulo«m

oo | T |

2020-02-01

Regionstyrelsen

Enligt regionstyrelsens reglemente? ar styrelsen éverordnad 6vriga namnder pa
foljande regiondvergripande omraden: personal- och arbetsgivarfragor,
verksamhetsplanering, ekonomisk férvaltning och redovisning, miljdarbete, information
och sakerhet. Det framgar att regionstyrelsen utgor regionens personalmyndighet med
overgripande ansvar i alla personalfragor.

Regionstyrelsen har utsett ett personalutskott med sju ledaméter ur regionstyrelsen
vars ansvar regleras i 836 i regionstyrelsens reglemente.

Regiondirektoren leder regionens dvergripande operativa arbete och ar chef dver
bitradande regiondirektdr och regionens forvaltningschefer. Regiondirektdren leder den
centrala férvaltningen dar administration, personal, ekonomi och IT bland annat ingar.

Personalenheten har ett regiondvergripande uppdrag att utgéra stod till
forvaltningarnas chefer inom personalfragor samt planera och genomféra
ledarskapsutbildningar for regionens chefer vilket beskrivs mer under avsnitt 3.5.
Halso- och sjukvardsnamnden

Enligt halso- och sjukvardsnamndens reglemente? ansvarar namnden inom ramen for
sitt uppdrag infor fullmaktige och styrelsen for att anvisad budgetram halls och att
verksamheten bedrivs utifrdn de mal och riktlinjer som fullmaktige och styrelsen
bestamt.

Namnden ut6var arbetsgivaransvaret inom sitt verksamhetsomrade.

1 Faststallt av fullmaktige § 105/14 och sedan reviderat I6pande, senaste revidering 2019-10-22
2 Faststallt av fullméktige LF § 112/16, LD16/03052
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Halso- och sjukvardsforvaltningen leds av en halso- och sjukvardsdirektor, vid tiden for
granskningen var dock rollen vakant da direktoren avslutat sin anstallning i slutet av
augusti. Tf. halso- och sjukvardsdirektor ar for narvarande regiondirektoren.

Inom forvaltningen finns fem divisioner som leds av varsin divisionschef. Enligt den
forteckning som vi har tagit del av fran Region Dalarnas administrativa enhet finns 65
verksamhetschefer. Dessa fordelar sig pa foljande divisioner:

— Division Kirurgi

— Division Medicin

— Division Medicinsk Service
— Division Primarvard

— Division Psykiatri

© 2020 KPMG AB. All rights reserved.
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Resultat av granskningen

Nagot om granskningsdelens disposition och revisionella angreppssatt

Fragan om ledarskap och dess forutsattningar berdr i stor utstrackning det som brukar
kallas for "mjuka” fragor, d.v.s. fragor av kvalitativ snarare an kvantitativ karaktar. Det
far som konsekvens att forhallanden, omstandigheter och sammanhang som omger
ledarskapet i Region Dalarna behdver beskrivas och sattas in i en kontext som verkar
stddjande i det fortsatta utvecklingsarbetet.

Av den anledningen kommer vara bedomningar och rekommendationer att ta
utgdngspunkt i Myndigheten for vard- och omsorgsanalys’ rapport Visa vagen i varden
— ledarskap for starkt utvecklingskraft (2017). | rapporten betonar myndigheten att
chefer i halso- och sjukvarden verkar i en komplex miljé med flera olika och ibland
motstridiga intressen fran politiker, forvaltning, profession och patienter. Sammantaget
innebar detta en komplex verklighet och en stor méangd styrsignaler fér chefer att ta
hansyn till.

Rapporten pekar ut fyra utvecklingsomraden for sjukvardshuvudmannen att fokusera
det framtida arbetet med att utveckla ledarskap kring:

— Starkta forutsattningar for ett verksamhetsnéara och patientcentrerat ledarskap
— Okad attraktivitet i chefskapet

— Starkt formaga att leda i komplexitet, férandring och forbattring

— Strategisk och kunskapsbaserad ledarskapsutveckling

| foreliggande granskning utgor dessa utvecklingsomraden centrala revisionskriterier i
vara bedémningar och rekommendationer. Darmed kommer de rekommendationer
som lamnas att vara anpassade till den inriktning fér ledarskapets utveckling inom
halso- och sjukvarden som ges pa nationell niva.

Regionstyrelsens och hélso- och sjukvardsnamnden mal for
utveckling av ledarskapet i organisationen

lakttagelser
Styrning och ledning

Regionplan 2020 — 2022

| Regionplanen beskrivs visionen, fyra malomraden samt effektmal och specifika
uppdrag som ar styrande for namnders och verksamheters malstyrningsprocesser.
Verksamheterna ska i verksamhetsplaner formulera lampliga mal som leder till att
uppdragen, effektmalen och visionen uppnas.

| Regionplanen finns ett malomrade som avser medarbetare och ledarskap i vilken det
framgar att det inom malomradet kommer laggas sarskild vikt vid att méata och folja upp
hur regionens samtliga verksamheter arbetar med:
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— Okad trivsel pa jobbet
— Okad fast bemanning - minskat beroende av hyrpersonal
— Battre stod i ledarskapet

| delarsrapporten 2020 har en bedémning av maluppfyllelse for mal for medarbetare
och ledarskap gjorts av regionstyrelsen och vissa namnder.

Regionstyrelsen har formulerat malet enligt "trivseln ska 6ka och sjukfranvaron minska
vilket i rapporten anges vara delvis uppfyllt. Regionstyrelsen har aven i uppdrag fran
regionfullméktige att forbattra arbetet med att stédja och framja ett gott ledarskap,
malet anses delvis uppfyllt vid tiden for delarsrapporten och det anges att malet ar
standigt pagaende. Under rubriken Uppféljning av intern kontroll, dar uppdraget fran
regionfullméktige finns med, anses malet inte vara uppfyllt och prognosen for helaret
2020 &r att det kommer att vara delvis uppfylit.

Halso- och sjukvardsnamnden har inte angett nagra mal inom detta malomrade pa
namndovergripande niva men divisionerna har angett och f6ljt upp olika mal for
malomradet.

| halso- och sjukvardsnamndens textavsnitt finns dock en beskrivning av ett av malen
som regionfullméktige ska folja upp som avser inhyrd personal. Andelen inhyrd
personal har enligt rapporten minskat med 19 % under 2020 inom namndens
ansvarsomrade.

Exempel pa mal som foljs upp pa divisionsniva i delarsrapporten ar: ett gott ledarskap,
ett gott medarbetarskap, attraktiv arbetsgivare, 6kad rekrytering av utpekade
kompetenser, alla chefer och medarbetare ska ha en utvecklingsplan, 6kad trivsel och
minskad sjukfranvaro, social sammanhallning, engagerat ledarskap, tydlighet i uppdrag
och organisation, ledarskapet ska praglas av ett coachande forhallningssatt, mm. Det
framgar inte av delarsrapporten hur dessa mal ska matas.

Division medicinsk service har uttryckt foljande kring sitt arbete med utveckling i
enlighet med malomradet i delarsrapport 2020:

Divisionen har fokus pa langsiktiga kompetensforsorjningsatgarder genom ett aktivt
utvecklingsarbete kring HR-fragor, rekrytering och arbetsmiljdarbete. Ett omfattande
arbete som startades under hosten 2019 for att ta fram aktiviteter dar divisionen direkt
kan paverka medarbetarskap och chefskap fortséatter. Atta olika aktiviteter borjar ta sin
form och fylls med innehall. Det forsta omradet ar "Mentorskap”. | samband med
nyrekryterade verksamhetschefer sa har aven ett mentorskap tillforts. Ett narvarande
ledarskap ar prioriterat och det har skett en generationsvaxling inom divisionen med ett
flertal nya verksamhetschefer och forsta linjens chefer. Vi ar 6édmjuka infor den
utmaningen men ser ocksa manga utvecklingsmajligheter i ett nytt ledarskap.

Handlingsplan for kompetensforsdrjning

Regionstyrelsen har ett ansvar for den évergripande styrningen i arbetsgivaransvaret.
Som stdd i arbetet finns central forvaltning dar HR-avdelningen har ett évergripande
ansvar for ledarskapsutveckling och kompetensforsorjning.

Det finns till viss del beskrivningar av arbetsgivarens ansvar och ledarskapets
betydelse i en handlingsplan for kompetensforsdrjning som regionstyrelsens
personalutskott antog 2020-05-13 for Region Dalarna for aren 2020 — 2030. Syftet med
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handlingsplanen &r att leda, utveckla och sakerstalla organisationens samlade
kompetens. Arbetet med kompetensforsorjning ska enligt uppgift leda till att Region
Dalarna lyckas attrahera, rekrytera, utveckla och behalla medarbetare.

For att lyckas med kompetensfdrsdrjningen ska Region Dalarna vara en attraktiv
arbetsgivare som bade attraherar dagens och framtidens personal. For att lyckas med
detta ska regionen arbeta for att bland annat utveckla vardegrunder och policyer,
sanka personalomsattningen samt arbeta mer aktivt med mangfald och
jamstalldhetsfragan.

I handlingsplanen lyfts vikten av att framja det goda och narvarande ledarskapet som
en forutsattning i att vara en framgangsrik organisation. Samtliga chefer ska genomga
chefs- och ledarskapsutbildningen, vilket vi beskrivs utforligare nedan, som en start i
sin nya yrkesroll. For att identifiera och utveckla potentiella framtida ledare ska
regionen ta fram ett Talent management-program.

lakttagelser fran intervjuer

Det har fattats beslut i regionstyrelsen® om att ge regiondirektéren i uppdrag att ta fram
ett forslag till vardegrund for Region Dalarna. | beslutsunderlaget framgar att
regiondirektorens ledningsgrupp ska jobba fram ett férslag till vArdegrund som
férvaltningschefer sedan ska processa i respektive forvaltnings ledningsgrupp och
aven med medarbetarna. Rapport och dialog med regionstyrelsens ledamoter ska ske
kontinuerligt. Forslag till vardegrund ska enligt beslutet laggas fram till regionstyrelsens
arbetsutskott den 30 november 2020.

Kommentarer och beddmning

Vi konstaterar utifran de intervjuer vi genomfért och den dokumentation vi granskat att
vissa mal foljs upp av regionstyrelsen och halso- och sjukvardsnamnden i
delarsrapporten. Daremot ar de mal som beror fragan om ledarskap, enligt var
bedomning évergripande och otydliga och darigenom svara att mata. Mal fér minskad
hyrpersonal och minskad sjukfranvaro gar forvisso att mata, folja upp och aterredovisa
till fullmaktige pa ett tydligt satt men det ar oklart hur de relaterar till fragan om
ledarskapets utveckling.

Mot bakgrund av ovanstaende ar det var bedémning att regionstyrelsen och hélso- och
sjukvardsnamnden inte har formulerat relevanta och matbara mal fér utveckling av
ledarskapet i organisationen utifran de malomraden som fullmaktige har beslutat om. Vi
ser ett behov av att formulera mal som i hogre utstrackning ar relevanta for
ledarskapets utveckling inom hélso- och sjukvarden i Region Dalarna. Vi bedomer att
ett sddant arbete i hogre utstrackning an idag behdver ha en uttalad inriktning mot
strategisk och kunskapsbaserad ledarskapsutveckling. Harvidlag utgor inriktningen for
Division Medicinsk service utvecklingsarbete med ledarskap i delarsrapporten, som
aterges i iakttagelserna ovan, ett bra exempel.

3 Regionstyrelsen 2020-04-06 RD20/00561
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Har styrelsen andamalsenliga och effektiva metoder att folja
upp — och till fullmaktige aterredovisa —resultaten av de
uppdrag kring ledarskapet som lamnats i regionplanen?

lakttagelser

| regionplanen beskrivs hur maluppfyllelsen for malomrade 2 Medarbetare och
ledarskap ska féljas upp. Malen ska utvarderas systematiskt och i respektive
verksamhetsplan ska malens nyckeltal anges, samt hur malen ska formas, matas och
foljas upp. Enligt intervjuer pagar en utveckling i arbetet med verksamhetsplaner. Det
beskrivs att det finns mal formulerade i dessa men att processen for framtagande av
malen inte varit andamalsenlig. Det har enligt intervjuerna inte funnits nagon langsiktig
tanke med att formulera mal som ska utveckla verksamheten inom medarbetarskap
och ledarskap.

Det framgar vidare att mal och aktiviteter ska finnas tillgangliga i Ledningsportalen. |
regionen anvands styrkort. | enkatsvar har dock framkommit asikter om att malen som
finns i styrkorten saknar relevans i verksamheten.

Maluppfyllelsen aterrapporteras till regionfullméktige i samband med delarsrapport och
arsredovisning.

Regionstyrelsens arbete med uppfdljning ledarskapet

Vi har under de intervjuer vi genomfort haft svarigheter att identifiera ett aktivt
uppfoljningsarbete av ledarskapet inom hélso- och sjukvarden i Region Dalarna. Det
framhalls under intervjuer att ett tankande med framatsyftande utvardering och
uppfdljning behover forstarkas. Det uppges inte finnas en samlad och gemensam bild
av ledarskapets innehall och betydelse inom halso- och sjukvarden. Vi har inte heller
kunnat identifiera nagot pagaende eller planerat uppdrag som syftar till att starka
uppfoljningen av chefers ledningsansvar. Bilden av en svagt sammanhallen uppféljning
av ledningsansvaret bekréaftas i var enkatundersokning dar endast 22 % av de
svarande uppger att uppfoljning sker av ledarskapet? | nastkommande avsnitt redogors
utforligare for enkatundersokningens utgangspunkter och omfattning.

Kommentarer och bedémning

Vi konstaterar att det i regionplanen finns former och en struktur for att aterredovisa
resultat for mal om ledarskap till fullméaktige. Samtidigt har vi under foregaende
revisionsfraga konstaterat att de av regionstyrelsen formulerade malen i
delarsrapporten ar otydliga och darmed ar svara att mata. Sammantaget bedémer vi att
det existerar ett gap mellan fullmaktiges beslutade mal och styrelsens verkstallighet av
dessa. Vi bedomer att styrelsen behover vidta atgarder for att séakerstalla en
andamalsenlig styrning och uppfdljining av ledarskapets utveckling inom halso- och
sjukvarden i Region Dalarna.

Vad géller uppfdljning av chefers ledarskapsansvar konstaterar vi att det inte
forekommer nagon samordnad uppf6ljning inom hélso- och sjukvarden i Region
Dalarna. Vi beddmer att en strukturerad och systematisk uppfdljning behdver utvecklas
for att sakerstalla kunskap om hur ledarskapet utdvas och for att bidra till kunskap om
hur 6kad attraktivitet i chefskap i regionen ska uppnas. Var bedémning ar att Region
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Dalarna behover utveckla och starka uppféljningen av ledarskapsansvaret bland chefer
inom halso- och sjukvarden genom att definiera gemensamma utgangspunkter
ledarskapets innehall.

Regionstyrelsens arbete med samordning av
ledarskapsutveckling och ledarskap i Region Dalarna

lakttagelser

Utbver intervjuer med foretradare for politiska ledningen och férvaltning har vi i den har
granskningen genomfort en enkatundersokning. Enkatundersdkningen riktar sig till
verksamhetschefer i Region Dalarna. Av de 65 verksamhetschefer som bjudits in till
enkatundersodkningen svarade tre att de inte arbetade som verksamhetschef inom
halso- och sjukvarden i Region Dalarna. Totalt fick vi in 51 enkétsvar, vilket ger en
svarsfrekvens pa 82 procent (exklusive de som svarade att de inte arbetar som
verksamhetschef inom hélso- och sjukvarden i Region Dalarna).

Enkatundersokningen har omfattat totalt 13 fragor, varav vissa var s.k. uppfoljande
fragor beroende pa respondentens svar. Respondenterna har haft mojlighet att i
fritextsvar mer utforligt kommentera fragorna. Resultat av enkatundersokningen samt
ett urval av dessa kommentarer redovisas |6pande i rapporten. | redovisningen av
enkaten har svarsalternativ 1 — 3 tolkats som att de svarande "inte instammer” och
svarsalternativ 4 — 6 som att de "instammer”, dar svarsalternativ 1 ar "instammer inte
alls”, och svarsalternativ 6 “instammer fullstandigt”.

| var enkatundersokning har vi latit verksamhetscheferna ta stallning till pastdendet om
huruvida de har tillrackliga forutsattningar for ett verksamhetsnara och patientcentrerat
ledarskap. Av de svarande sager sig ca 40 % sakna tillrackliga forutsattningar att utbva
ett verksamhetsnara och patientcentrerat ledarskap.

Hinder for att utdva ledarskapet som framkommer i enkat och intervjuer uppges vara
det stora antalet understéallda och brist pa stodfunktioner. Det framkommer aven att
chefer anser sig sakna bollplank for mer langsiktiga och strategiska fragor. Vidare
framhalls att det saknas tid for att arbeta utvecklingsinriktat med exempelvis féljsamhet
till nationella riktlinjer.

Ett annat hinder som aterkommande fors fram ar avsaknaden av chefsstod och stod
fran HR. Flera respondenter uppskattar det stod man far fran HR men man menar att
den centraliserade organisationen medfor att man inte alltid far det stéd man behdéver
nar man behover det. Det framhalls vidare att det organisatoriska avstandet medfor att
HR-representanter inte har mojlighet att upparbeta nédvandiga kunskaper om den
enskilda verksamhetens utgangspunkter och forutsattningar. Det framkommer vidare
under intervjuer att chefstdd i form av administration och strateger &r begréansat.
Divisionscheferna har ingen egen stab som stdd i det strategiska arbetet och upplever
att det ar svart att nyttja personalenhetens kompetens da de inte har nagra utsedda
resurser som ar utpekade till divisionen och kan vara med i det I6pande
utvecklingsarbetet.

Nar det galler fragan om i vilken utstrackning regionen ger verksamhetschefer inom
halso- och sjukvarden forutsattningar att leda i komplexitet, forandring och forbattring
sa instammer endast halften av enkatrespondentera. Det uppges vara stora skillnader i
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forutsattningar mellan chefer i de olika divisionerna beroende verksamheternas storlek,
antal direktrapporterande chefer och medarbetare samt att den geografiska
placeringen ger skilda forutsattningar i tillgang till stodfunktioner.

Ytterligare en omstandighet som namns ar att férutsattningarna for verksamheterna
férandras i snabb takt genom t.ex. sparkrav samtidigt som nya direktiv kan komma
plotsligt vilket gor det svart att leda verksamheten langsiktigt. Vidare sags uppdrag ha
fokus pa att leverera uppat i organisationen medan det finns behov av att ha mer tid for
att arbeta med synergier och patientsakerhetsarbete utifran t.ex. nationella riktlinjer
som medarbetarna dessutom ar delaktiga i.

En viktig aspekt av ledarskap ar kompetens. Vi har darfor stallt fragan om
respondenternas uppfattning om kompetenskrav i Region Dalarna. Halften av de
svarande anser att det saknas tydliga kompetenskrav for verksamhetschefer inom
halso- och sjukvarden i Region Dalarna. Det framkommer olika tankbara orsaker till
den otydliga bilden av kompetenskrav fér verksamhetschefer. Bland svaren ndmns att
politikerna stéller krav som inte dverensstammer med verksamheternas behov och
forutsattningar.

Avslutningsvis aterkopplar vi till det beslut i regionstyrelsen om att ta fram
gemensamma varderingar och en ledarskapsprofil som namns under fraga 4.1 ovan.
Under intervjuer uttrycks forvantan pa att detta arbete ska leda fram till en
ledarskapsprofil och varderingar som kan bidra i arbetet med att samordna och
utveckla medarbetarskap och ledarskap i Region Dalarna utifran gemensamma
utgangspunkter. Det framhalls vidare att det borde finnas ett program dar medarbetare
som ar intresserade av ledarskap ges mdijlighet att forbattra sina kunskaper om
ledarskap vad avser t.ex. ekonomi, arbetsledning och mdétesstruktur.

Kommentarer och beddmning

Var sammantagna bedémning ar att Region Dalarna inte har tillrackligt fokus pa att
bedriva ett systematiskt och strukturerat arbete med strategisk och kunskapsbaserad
ledarskapsutveckling i syfte att utveckla och samordna ledarskapet inom hélso- och
sjukvarden i 6nskad riktning. Strategisk och kunskapsbaserad ledarskapsutveckling ar
ett av de fokusomraden som Myndigheten for Vardanalys pekar ut som centrala i
arbetet med att utveckla ett 1angsiktigt hallbart ledarskap inom halso- och sjukvarden.

Vi konstaterar mot bakgrund av de intervjuer vi gjort att det inte finns ett utpekat
"agarskap” vad géller samordning och utveckling av ledarskapet i Region Dalarna.
Exempelvis ar stod fran HR centraliserat vilket, med utgangspunkt i nuvarande
organisation och arbetssatt, tycks skapa hinder for ett andamalsenligt stod. Vi ser
darfor ett behov av att vidta insatser och atgarder som syftar till att starka arbetet vad
géller ledarskapets samordning och utveckling.

Vi beddmer att det utvecklingsarbete som beslutats och inletts vad avser framtagande
av en regionévergripande ledarskapsprofil och gemensamma varderingar ar ett steg i
ratt riktning harvidlag. Vi ser det dock som vasentligt att detta ocksa tydligt kopplas till
vad regionen vill uppna med sin verksamhet och vilka krav det i sin tur staller pa
ledarskapet inom hélso- och sjukvarden.
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Har innehallet i ledarskapet och de krav som stalls pa en
verksamhetschef tydliggjorts?

lakttagelser

Verkstallighetsbestammelser avseende chefer inom héalso- och sjukvarden i
Region Dalarna

Vi har i verkstallighetsbestammelser beslutade av regiondirektdren tagit del av
beskrivningar av 6vergripande verkstéllighetsansvar och beslutsbefogenheter fér
divisionschefer?, verksamhetschefer® och avdelningschefer®. Vi redogor kort for dessa
nedan. Utdver dessa beskrivningar definieras dven verksamhetschefernas roll i
lagstiftningen.

Verksamhetschef

Av 4 kap., 2 § Halso- och sjukvardslag (2017:30) framgar att dar det bedrivs halso- och
sjukvardsverksamhet ska det finnas ndgon som svarar for verksamheten
(verksamhetschef). Enligt Socialstyrelsens bestammelser’ har verksamhetschefen det
Overgripande ansvaret for verksamheten och for att tillgodose patientens behov av
trygghet, kontinuitet, samordning och sakerhet.

Det ar vardgivaren som bestammer vilket ansvar och vilka arbetsuppgifter som
verksamhetschefen ska ha. Vissa arbetsuppgifter maste dock alltid inga i
verksamhetschefens ansvarsomrade, till exempel att ansvara for rutiner for delegering.
Verksamhetschefen ska ocksa alltid ha det 6vergripande ansvaret for verksamheten.
Verksamhetschefen behover inte ha medicinsk kompetens men utan den kompetensen
far hen inte bestamma over vard och behandling av patienter.

Som framgar av ovan ar Socialstyrelsens ansvarsbeskrivning 6vergripande och anger
de minimikrav som bildar den ram inom vilken vardgivaren sedan preciserar ansvar
och arbetsuppgifter. | Region Dalarna sker denna precisering i styrdokumentet
Verkstallighetsbestammelser for verksamhetschef inom Halso- och sjukvarden.

Av dokumentet framgar att det ar verksamhetschefen som har det 6vergripande och
samlade ledningsansvaret for sin/a basenhet/basenheter for att leda, férvalta,
samordna, utveckla och besluta om verksamheten inom den egna basenheten. Med
verksamhetschef avses forutom verksamhetschef ocksa andra chefer med
motsvarande uppgifter. Darutover fastslas med hanvisning till javsbestammelser att en
verksamhetschef aldrig har ratt att besluta i fragor som galler den egna personen eller
narstaende. | sddana fall maste beslutsratten hanvisas till narmast 6verordnad.
Bestammelserna om verksamhetschefens ansvar och arbetsuppgifter ar uppdelade pa
fyra omraden:

e Verksamhetsansvar
e Arbetsgivaransvar

4 Beslutat av regiondirektér 2018-04-11

5 Beslutat av regiondirektor 2018-03-16

6 Beslutat av regiondirektor 2018-04-11

7 Socialstyrelsen, Vem far géra vad i halso- och sjukvarden och tandvarden? (2020-11-08),
https://vemfargoravad.socialstyrelsen.se/sida/verksamhetschef
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e Ekonomiskt ansvar
e Milj6- och sdkerhetsansvar

Darvidlag beskriver dokumentet 6vergripande verkstéllighetsansvar och
beslutsbefogenheter for verksamhetschef inom Halso- och sjukvardsforvaltningen i
Region Dalarna.

| den enkatundersokning som vi har genomfort har vi stallt fragan om i vilkken
utstrackning respondenterna upplever att innehallet i ledningsansvaret som
verksamhetschef ar tydliggjort. Av de svarande anser ca 60 procent att
ledningsansvaret som verksamhetschef inom halso- och sjukvarden i Region Dalarna
ar tydliggjort.

Divisionschef

Divisionschefen har det divisionsdvergripande och strategiska ansvaret for att leda
divisionens verksamhet. Det innebar bland annat ansvar for att leda, forvalta,
samordna, utveckla och besluta om verksamheten inom den egna divisionen.
Avseende arbetsgivaransvaret finns detta specificerat i ett tjugotal punkter i
verkstallighetsbestammelserna.

Avdelningschef

Med avdelningschef avses i detta dokument férutom avdelningschefer ocksa forsta
linjens chefer med motsvarande uppgifter. Avdelningschef &r direkt understalld och
ansvarar infor och rapporterar till verksamhetschef. Som avdelningschef raknas chef
pa samtliga nivaer, med direkt understalld personal. Avdelningschef har utdver
personalansvar aven ansvar fér verksamhet och ekonomi.

Avseende arbetsgivaransvaret finns detta specificerat i ett antal punkter i
verkstéllighetsbestammelserna.

Kommentarer och beddmning

Utifran var granskning av 6vergripande verkstallighetsansvar och beslutsbefogenheter
konstaterar vi att de krav som stalls pa en verksamhetschef ar tydliggjort. Daremot
saknar vi i dokumentet verkstallighetsbestammelser for verksamhetschef inom hélso-
och sjukvarden ett tydliggorande vad galler rollen som verksamhetschef inom halso-
och sjukvarden. Det framgar att dokumentet riktar sig till verksamhetschefer och andra
chefer med motsvarande uppgifter. Uttrycket chefer med motsvarande uppgifter ter sig
i detta sammanhang otydligt i relation till de bestammelser som anger
verksamhetschefens ansvar i Halso- och sjukvardslagen (2017:30). Vi bedomer att det
ar angelaget att det i verkstéllighetsbestammelser for verksamhetschef inom hélso- och
sjukvarden tydliggors i vilken utstrackning det ansvar och de befogenheter som
beskrivs tar sin utgadngspunkt i halso- och sjukvardslagens bestammelser rérande
verksamhetschefs ansvar.
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Erbjuds verksamhetschefer en andamalsenlig utbildning och
fortbildning?

lakttagelser

| var enkat har vi fragat verksamhetschefer om de anser att de erbjuds en
andamalsenlig utbildning och fortbildning. Av de tillfragade svarar 57 % att de upplever
att de har tillgang till andamalsenlig utbildning och fortbildning avseende ledarskap. |
fritextsvar kopplat till fragan framgar ar det framférallt det chefs- och
ledarskapsprogram som erbjuds verksamhetschefer i regionen som lyfts fram. Vid
sidan av det upplevs fortbildning och mentorskap finnas i liten utstrackning endast for
ett fatal och i sadana fall ske utifran eget initiativ och kontakter.

Chef- och ledarskapsprogrammet

Som né&mnts ovan finns i Region Dalarna ett regiondvergripande chefsprogram som
erbjuds verksamhetschefer. Det & HR-avdelningen som ansvarar for programmet och
det finns en programansvarig tjansteperson som samordnar utbildningarna.

Programmet bestar av och ar uppbyggt av féljande tre block:

Block 1 — introduktion
| detta block far cheferna en introduktion om allt det som ingér i chefsrollen och
arbetsgivarperspektivet:

Overgripande organisation, styrning och sakerhet (2 dagar)
Ekonomi (2 dagar)

HR (2 dagar)

Strategier, ledarskap och helhetssyn (2 dagar)

Omfattning: 2 dagar x 4 tillfallen.

Block 2 — forbattringskunskap
| detta block far cheferna kunskap och praktisk tréaning i variation, system,
forandringspsykologi och larandestyrt forandringsarbete.

Omfattning: 4 dagar med tva mellanliggande handledningstillfallen.

Block 3 — personlig utveckling

| detta block laggs fokus pa det personliga ledarskapet och cheferna far traning och
teori i bland annat ledarskap, gruppdynamik, konflikthantering, kommunikation och
processtankande.

Omfattning: forsta linjens chefer 2 dagar x 4 tillfallen, verksamhetschefer 3 dagar x 4
tillfallen.

Efter att cheferna slutfért samtliga tre block, vilket tar ca 1,5 ar, bildas natverk dar
cheferna ansvarar for att regelbundet traffas, utbyta erfarenheter och stédja varandra.

Chef- och ledarskapsprogrammet fokuserar saledes initialt pa chefsrollen for att i block
2 borja "mixa” chefsroll och ledarskap. | block 3 &r det ledarskap fullt ut.

Under intervjuer och i fritextsvar fran var enkat beskrivs programmet i uppskattande
ordalag. Det uppges fran start ha varit ett hogt deltagande nar programmet genomfors.
Personalenheten hade en forvantan nar programmet startades att antalet deltagande
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skulle minska varefter programmet genomférts men det fortsatter vara stort intresse for
programmet. Det framkommer vidare att det har upplevts vara stor skillnad i hur
kunskaperna som erhalls tas tillvara i verksamheten utifrdn om 6verordnad chef har
genomgatt chefs- och ledarskapsprogrammet eller inte.

Halften av respondenterna anger i var enkatundersokning att de inte upplever i sin roll
som chef att regionen arbetar med strategisk och kunskapsbaserad
ledarskapsutveckling. | enkatsvar framkommer &ven att ledarskapsprogrammet har
varit informativt men inte sa givande fram till tredje steget da ett natverk bildades déar
givande diskussioner forts utifran en intressant teori vilket varit mycket uppskattat.
Overlag efterfragas mer av natverk dar chefer kan utbyta kunskaper och erfarenheter.

Kompetensutveckling

Av fritextsvar i enkaten framgar det att det inte erbjuds eller ar svart att f& nagon
ytterligare kompetensutveckling vid sidan om chefs- och ledarskapsprogrammet. Det
finns ingen plan for vad som ska ske efter att programmet ar slutfort. Vidare framgar
det av svaren att fragan om kompetensutveckling inte lever i vissa verksamheter. Det
uppges darutover saknas en strategi for hur de olika chefsnivaerna ska ta fragan om
ledarskapets utveckling vidare.

Det ska enligt uppgift finnas en utbildningskatalog pa intranéatet for olika moment,
exempelvis personalrelaterade fragor, ekonomi, upphandling, planeringsansvar mm.

Kommentarer och bedémning

Var granskning visar att det finns ett etablerat ledarskapsprogram for chefer inom
halso- och sjukvarden i Region Dalarna. Vi ser positivt pa detta och bedomer att
programmet lagger en grund for att ledare i regionen ska fa grundlaggande och
likvardiga kunskaper inom viktiga omraden som beror deras ledarskap. Samtidigt ar
ledarskap nagot som forutsatter ett kontinuerligt arbete och larande for att det ska fa en
bred genomslagskraft i en s& komplex och omfattande organisation som Region
Dalarna. Vart intryck ar att efter genomganget ledarskapsprogram sa finns det
begransat med insatser vad géller vidare kompetensutveckling och fortbildning for
chefer. Kontinuerlig kompetensutbildning och fortbildning ar en férutsattning for att géra
chefskapet attraktivt och frdgan om ledarskap levande. Vi bedomer det darfor som
angelaget att skapa nya och permanenta kanaler och forum som stédjer kontinuerlig
fortbildning och kompetensutveckling fér regionens chefer.

Ar i chefsforordnandena, tillracklig tid avsatt for ledarskapet
och ar antalet direkt understallda skaligt i fornallande hartill?

lakttagelser

Av intervjuer och fritextsvar i var enkatundersokning framkommer flera synpunkter som
relaterar till fragan om tillrackligt med tid for ledarskap ar avsatt i chefsférordnandena.
Det papekas bland annat att bérdan av administration tenderar att ta fokus fran
ledarskapet och bidrar snarare till att befasta chefskapet som det viktigaste i rollen som
verksamhetschef.
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En annan aspekt som papekas handlar om att kringskuren tid att utdva ledarskap
begransar majligheten att utéva verksamhetschefsuppdraget pa ett tillfredsstallande
satt. Behovet av avlastning pekas ut som en viktig faktor for att kunna utarbeta bra
planer for verksamheten, arbeta med uppféljning och pa sa satt verkligen driva
verksamheten mot utpekade uppdrag och mal

Ytterligare en aspekt som framhalls &r betydelsen av forstaelse for att det ar svart att
arbeta med bade langsiktigt hallbar verksamhetsutveckling dar det kommer politiska
onskemal som ska hanteras inom snava tidsramar samtidigt som det finns en inriktning
mot att prioritera bort utredande och utvecklande personal.

Andra kommentarer papekar att det stora antalet understallda forsvarar att utéva ett
andamalsenligt ledarskap. Detta papekas sarskilt nar det galler arbetsmiljdarbetet och
utvecklingssamtal.

Kommentarer och bedémning

Utifran den information som framkommit under granskningen beddémer vi att
regionstyrelsen och halso- och sjukvardsnamnden inte har ett arbetssétt med styrning
och uppfélining sa att man kan sékerstalla att verksamhetschefer har tillrackligt med tid
avsatt for att utdva ledarskap.

Far verksamhetscheferna en relevant aterkoppling och stod
fran 6verordnade chefsnivaer?

lakttagelser

Utifran svaren i var enkatundersokning framgar det att en klar majoritet av de svarande
(69 %) upplever att de har stod i sin ledningsroll som verksamhetschef. Av de
fritextssvar som lamnats framkommer att aterkoppling och stod frAn narmaste chef ar
tillfredsstallande men att pa en mer évergripande niva saknas stod och aterkoppling pa
verksamheternas maluppfyllelse och prestationer.

Vi har i var enkatundersokning stéllt den kompletterande fragan Vad anser du saknas i
din roll som verksamhetschef utifran ett ledarskapsperspektiv? Ett av de mer
utvecklade svaren pa fragan var féljande:

En tydlig idé i regionen om vad man vill &stadkomma gallande ledarskapet och att man
utifran den skapar majlighet for mig som verksamhetschef att méta denna idé. Att jag i
min roll som verksamhetschef ocksa hanteras som medarbetare avseende mal- och
utvecklingssamtal, Ionesamtal, individuell utvecklingsplan, att nagon tar ansvar for min
arbetsmiljo o.s.v. som skulle hjalpa mig att utdva ett battre ledarskap.

Andra synpunkter efterlyser mer aterkoppling pa ledarskapet och formaliserat stod vid
behov. Darutéver uttrycks 6nskemal om mer kontinuerliga utvecklingssamtal for att
kunna utvecklas i sin ledarroll.

Det uppges under intervju inte finnas nagot formellt mentorskap for verksamhetschefer.
Daremot papekas att det finns ett flertal exempel pa verksamheter som erbjuder det pa
eget initiativ.
Under intervju framgar att personalenheten har uppdraget att vara chefsstod. Det
uppges innebara att cheferna kan vanda sig till personalenheten fér coaching,
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handledning och stédjande samtal fér utmaningar i vardagen. Personalenheten
erbjuder aven handledning och processtdd for ledningsgrupper. Det framgar dock av
enkaten att det finns dnskemal om mer dedikerat och formaliserat stod fran
personalenheten. Som namnts tidigare framfors synpunkten att det faktum att
personalenheten ar centraliserad och inte har en vardaglig kontakt med
verksamheterna sa saknar den forutsattningar att bygga upp nédvandig kunskap om
verksamheternas specifika utgangspunkter och behov.

Kommentarer och beddmning

Vi konstaterar att en majoritet av de svarande i var enkatundersokning upplever att de
har stdd i sin ledningsroll. Av den information som framkommit under intervjuer och
fritextssvar i enkatundersokningen far vi dock en delvis annorlunda bild. Det framgar
namligen att det bland regionens verksamhetschefer finns starka dnskemal om 6kad
aterkoppling och stdd fran éverordnade chefer som inte ar narmsta chef. Vi konstaterar
att det inte finns nagon formaliserad struktur eller faststalld ordning for aterkoppling och
stod fran 6verordnade chefer som inte &r narmsta chef. Kontinuerlig aterkoppling om
verksamheters maluppfyllelse och prestation utifran deras resultat ar ett centralt inslag i
att gora chefskapet attraktivt samt att ge chefer forutsattningar att leda i komplexitet,
forandring och forbattring. Vi ser darfor ett behov av att aterkoppling och stod
formaliseras och faststélls i syfte att ge ledarskapet battre forutsattningar.

Overensstammer verksamhetschefernas egen bedémning av
det ansvar, de befogenheter och den kunskap de anser sig ha
med det ansvar, befogenheter och kunskap de anser sig
behova for att fullfélja sitt uppdrag

lakttagelser

Vi har stéllt tva enkatfragor med koppling till den évergripande fragan om ansvar och
befogenheter. For det forsta har vi fragat om krav och forvantningar pa chefs- och ar
tydliggjorda avseende chefs- och ledarrollen i Region Dalarna. Av de svarande anser
86% att krav och forvantningar pa chefs- och ledarrollen ar tydliggjorda.

Resultaten fran intervjuer och fritextsvaren i enkaten, avseende hur denna tydlighet
kommer till uttryck, gor dock bilden mer sammansatt. Det framkommer att det
visserligen finns tydliga krav men att verktygen att mota dessa saknas. Darutover
framfors synpunkten att de befogenheter som foljer med chefsrollen ar begransade i
forhallande till upplevda krav och férvantningar.

Nar vi, for det andra, staller fragan om ledningsansvaret avseende verksamhetschefer
ar tydliggjort aterkommer motsagelsefullheten mellan férdelningen av svaren pa
enkatfragan och de mer kvalitativa reflektioner som gors i fritextsvar och under
intervjuer. Av de tillfragade anser namligen 84 % att ledningsansvaret for
verksamhetschefer ar tydliggjort. Utifran de kommentarer som lamnas i fritextsvar och
under intervjuer kompliceras dock bilden. Det framhalls att &ven om ledningsansvaret
ar formellt tydliggjort sa rimmar det inte med kravet att man som verksamhetschef har
helhetsansvar for verksamheten. Diskrepansen mellan det ansvar som pekas ut i
lagstiftningen och de befogenheter som aterfinns i verksamhetschefsrollen &r en
aterkommande synpunkt. Exempelvis pekas det pa att 6verprévningar av samtliga

19

© 2020 KPMG AB. All rights reserved.

Document classification: KPMG Public



KPMG'

KPMG AB
Granskning av forutsattningar fér ledarskap

2020-11-16

anstallningar inom befintlig budgetram skapar en kénsla av att ha ansvaret men inte
redskapen och befogenheterna att utéva det. Andra uppgifter som framkommer pekar
pa att uppdraget som verksamhetschef ar tydligt uttryckt i lagstiftning och andra
nationella vagledningar men att motsvarande tydlighet saknas i regionen.

Kommentarer och beddmning

Var granskning visar att det férvisso finns beskrivningar av ansvar och befogenheter for
olika chefsnivaer uttryckta i styrdokument. Men vi konstaterar samtidigt en diskrepans
mellan styrdokumentens beskrivning av ansvar och befogenheter och
verksamhetschefernas reella férutsattningar att utbva dessa. Avsaknaden av en
prioriterad inriktning for ledarskapets utveckling inom halso- och sjukvarden i Region
Dalarna framtrader under var granskning. Vi ser harvidlag avsaknaden av en tillitsfull
ledarskapsfilosofi, dar verksamhetschefer har ett reellt mandat att i enlighet med
beslutade styrdokument utbva ett verksamhetsnara och patientcentrerat ledarskap,
som en viktig forklaring.

Ar 2017 genomférde Socialstyrelsen ett stérre utvecklingsarbete om regionernas
utvecklingskraft for en mer patientcentrerad och tillganglig vard. Region Dalarna
(davarande Landstinget Dalarna) var en av de fyra huvudman som ingick i studien som
genomfordes under pagaende omstallningsarbete. Rapporten pekar ut battre ledarskap
ut som en viktig forutsattning for att 6ka utvecklingskraften i Landstinget Dalarna.
Ledarskapet sags ocksa som nyckeln i den utvecklingsfas som landstinget da befann
sig i med ett omstallningsarbete mot battre ekonomi och handlingskraft hogst upp pa
agendan. | rapporten konstateras att ledarskapet tidigare varit fragmenterat i Dalarna
och att steg nu behdvde tas mot ett ledarskap som stodjer helheter snarare an delar.
Rapporten pekar dock pa en risk for att nya idéer och I6sningar far svart att komma in i
organisationen samtidigt som fokus mot ekonomistyrning ar patagligt.®

Betraktat i relation till foreliggande granskning konstaterar vi att de nddvandiga steg
som Socialstyrelsen beddomde att landstinget/regionen behévde ta annu inte har tagits.
Ekonomistyrningen ar alltjamt stark och under intervjuer beskrivs forhallanden och
omstandigheter som vittnar om en pataglig rapporteringskultur dar maluppfyllelsen i sig
upplevs vara viktigare an kvaliteten i det som rapporteras. Exempelvis framhalls i
fritextssvar att det upplevs som viktigare att halla utvecklingssamtal med medarbetare
an att samtalen har ett kvalitativt och meningsfullt innehall.

Mot bakgrund av ovanstaende ar det var bedémning att Region Dalarnas arbete med
ledarskapets utveckling inte bedrivs tillrackligt prioriterat och malmedvetet. Vi ser
forvisso positivt pa att beslut har tagits om att utveckla en ledarskapsprofil men vi
bedomer samtidigt att mer genomgripande och langsiktiga atgarder behéver vidtas for
att skapa forutsattningar for en varaktig och hallbar férandring av ledarskapets roll och
betydelse inom halso- och sjukvardens verksamheter.

8 Socialstyrelsen (2017), Tjansteutveckling for en mer patientcentrerad och tillganglig vard — om landstings
och regioners utvecklingskraft, s.30.
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A Bilaga 1 Metod och utgangspunkter

Metod
Var metod har bestatt av féljande delar:

e Intervjuer med politiker och tjansteméan
¢ Insamling av relevanta dokument

¢ Insamling av ekonomisk information

e Analyser

e  Skriftlig och muntlig avrapportering

Foljande dokument har granskats:
e Handlingsplan for kompetensforsorjning for Region Dalarna 2020 — 2030
e Regionstyrelsens reglemente (rev. 2019-10-01)
e Halso- och sjukvardsnamndens reglemente (rev. 2019-10-01)
e Delarsrapport 2020
¢ Regionplan, finansplan och budget 2020 — 2022
e Regionstyrelsens delegeringsbestammelser
e Halso- och sjukvardsnamndens delegeringsbestammelser
o Verkstéllighetsbestammelser HoS Avdch
o Verkstallighetsbestammelser HoS Vch

o Verkstéllighetsbestammelser HoS Divisionschef
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B Bilaga 2 Enk&atundersokning

Enkadtsammanstallning — Ledarskap i Region Dalarna

Overgripande

Genom enkatundersokning riktad mot verksamhetschefer har regionens forutsattningar
for ledarskap granskats i nagra 6vergripande aspekter. Enkatundersckningen
distribuerades till 65 personer. Av de som bjudits in till enkatundersdkningen svarade
tre att de inte arbetade som verksamhetschef inom héalso- och sjukvarden i Region
Dalarna. Totalt fick vi in 51 enkatsvar, vilket ger en svarsfrekvens pa 82 procent
(exklusive de som svarade att de inte arbetar som verksamhetschef inom hélso- och
sjukvarden i Region Dalarna).

Enkatundersdkningen omfattade totalt 13 fragor, varav vissa var s.k. uppfoljande fragor
beroende pa respondentens svar. Respondenterna hade majlighet att kommentera
sina svar. Resultat av enkatundersokningen samt ett urval av dessa kommentarer
redovisas I6pande i rapporten. | rapportredovisningen har svarsalternativ 1-3 tolkats
som att de svarande "inte instammer” och svarsalternativ 4-6 som att de "instimmer”.

Inom vilken division arbetar du?

Division Kirurgi  Division Primarvard Division Psykiatri ~ Division Medicin  Division Medicinsk
service

PR PR
oON DO D

oON O

Jag upplever att innehallet i mitt ledningsansvar som verksamhetschef ar
tydliggjort.

En klar majoritet (84 %) av de svarande upplever att innehallet i deras ledningsansvar
som verksamhetschef ar tydliggjort.

23
© 2020 KPMG AB. All rights reserved.

Document classification: KPMG Public



KPMG'

KPMG AB
Granskning av forutsattningar fér ledarskap

2020-11-16

25 +

20 A

15 4

10 4

0 [

1 2 3 4 5 6

Kommentarer:

Stammer ej 6verens med HSL gallande till exempel IVO-anmalningar etc. Sen har ledning plockat
av oss mandat i samband med anstéllningar. Vilket bara kranglar till processen.

har tillfalligt uppdrag med fokus pa givet uppdrag av divisionschef som nu slutat

Uppdraget beskrivet fran regionen &r inte bra, darav siffran. Uppdraget beskrivet utifrn
socialstyrelsen ar glasklart

Svart att svara pa da det ar beslut om ny ledningsstruktur utifran den kanns det mycket ovisst. |
dagslaget utan ny ledings struktur en 4

Enl de styrdokument jag tagit del av férvantas man som VC ha helhetsansvar fér verksamhet,
personal och budget. Detta rimmar inte med ex 6verprovningar av anstéllningar inom bef
budgetram. Upplevs som att man i vissa avseenden har ansvaret, men ar frantagen redskapen.

Plus massor av annat som ska tas tag i hela tiden. Till del beroende av att vi ar en Vc "pa landet"
dar man behover hoppa in i mangder av olika arenden sasom att kdpa bilar, att skruva upp
lampor etc.

Oklar arbetsbeskrivning, avsaknad av mal for uppfdljning.

Som verksamhetschef i Region Dalarna ar forvantningar och krav pa mig i min
roll som chef och ledare tydliga och relevanta.

En klar majoritet (86 %) av de svarande upplever att forvantningar och krav pa dem i
deras roll som chef och ledare ar tydliga och relevanta.
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Kommentarer:

Kraven finns men verktyg att utfora ar begransat

Med tanke pa att befogenheterna ar begransade ar frdgan om kraven och férvantningarna kan sagas
vara relevanta?

har har mitt uppdrag varit att tydliggora VC rollen da kliniken varit utan VC langre tid som skapat
mycket att " klara sig sjalv " vilket gett resultat pa informella system

Verksamhetschef for en Vc med ca 85 medarbetare och mangder av uppdrag plus narmsta
chef/avdelningschef till ca 25 personer

Vem gor vad? Stor forvirring i férdelningen av arbetsuppgifter.
Jag upplever att jag i min roll som verksamhetschef har tillrackliga
forutsattningar for ett verksamhetsnéra och patientcentrerat ledarskap.

En majoritet (59 %) av de svarande upplever att de har tillrackliga forutsattningar for ett
verksamhetsnara och patientcentrerat ledarskap. Det innebér att nastan hélften av de
besvarande verksamhetscheferna inte upplever att de har tillréckliga forutsattningar.
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Kommentarer:

Det beror p& hur man definierar patientnara verksamhet. Det finns inte bemanning for att gora det
pa ett fullodigt satt
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Som VC handlar det om att stddja avdelningscheferna i det verksamhetsnara och
patientcentrerade ledarskapet. Tyvarr finns det inte sa mycket tid till att i exempelvis
ledningsgrupp reflektera kring dessa fragor som skulle behdvas. For manga arenden har och nu.
Personligen har jag en uppfattning av (baserad pa tidigare arbetslivserfarenheter) att
verksamheten i Regionen ar mer medarbetarcentrerad an patientcentrerad. En etablerad kultur
som man inte andrar pa i en handvandning

vi befinner oss nu pa kliniken dar: Vi ar till for patienterna / skattebetalarna forvantningar
Ansvar och befogenheter foljs inte at
saknar HR stod

Stodorganisationen ar inte tillracklig fér att man i rollen som VC skall kunna vara
verksamhetsnara och patientcentrerad. Majoriteten av tiden &ts upp av administrativa géromal.

Arbetar manga timmar per vecka men hinner inte som jag borde/vill

Jag upplever att det finns stdd i min ledningsroll som verksamhetschef.
En majoritet (69 %) av de svarande upplever att det finns stdd i deras ledningsroll som
verksamhetschef.
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Kommentarer
Bra stdd av HR och ekonomi, men saknar stod och struktur frAn narmaste chef.

Bade ekonomi och HR &r under all kritik. (HR direkt fungerar bra men inte resten nar det
galler viktiga forhandlingar etc.

26
© 2020 KPMG AB. All rights reserved.

Document classification: KPMG Public



KPMG'

KPMG AB
Granskning av forutsattningar fér ledarskap

2020-11-16

Gott stod finns for enklare fragor, budget- och juridiska fragor. Fragor som man sa
smaningom med erfarenhet klarar av sjalv. | komplicerade strategiska fragor eller
besvarliga personalarenden upplever jag det som att jag star ratt ensam.

Inget individuellt stéd, daremot eget natverk

Saknar stod fran HR och ekonom.

samverkanspartner stod under min tid HR

HR ger kanske inte alltid det stodet man skulle dnska pga lag bemanning och manga
unga oerfarna.

Ingar i chefsnatverk

Det finns behov av en battre introduktion till uppdraget som verksamhetschef. Behov av
battre strukturellt stod kopplat till ledstang/arshjul. Det har varit mycket "learn as you go"
Stodfunktionen ekonomi behdver starkas upp - mycket varierad kompetens och
kunskapsniva

battre nu med divisionschef &n tidigare

Starkt stod nar det finns en ordinarie divisionschef

Det externa stod som finns (HR, Ekonomi, Chefsstdd mm) ar bra, men ex HR och Eko &ar
splittrade pa s& manga enheter att de inte kan axla lokalt ansvar for en enskild
verksamhet.

Resurserna tillater inte heller att jag bygger upp en intern stodorganisation.

Ar relativt séllan som man behdver annat stod an sina medarbetare/ledningsgrupp och
andra vchefer

Ny organisation med omradeschefer inférs nu under hosten. Vad bli min roll i denna
organisation?

Jag upplever att jag som verksamhetschef erbjuds en andamalsenlig utbildning
och fortbildning (t.ex. ledarskapsprogram, [6pande fortbildning och mentorskap).
En svag majoritet (57 %) av de svarande upplever att de som verksamhetschef erbjuds
en andamalsenlig utbildning och fortbildning.
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Kommentarer:
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Saknas struktur som skulle behdvas fran avdelningschef till verksamhetschefsutbildning.
Gar egen ledarskapsutbildning som handlar om att tydliggéra motesstruktur etc.
Ledarskapsprogrammet har varit informativt men inte sa givande fram till tredje steget,
dar jag upplever att vi fatt en bra grupp att natverka i, intressant teori och bra
diskussioner. Bra kursledning! Mentorskap i organisationen kunde vara mycket mer
utvecklat. Mentor far man skaffa genom egna kontakter. Fortbildning for chefer verkar
svarare sa snart man genomgatt ledarskapsprogrammet (ingen egen erfarenhet).

Fa aktuella omraden i programmet berors.

Jag ar valdigt néjd med Regionens chefsprogram, block 2 och 3. Mentorskap har aldrig
erbjudits eller varit pa tal. Har forvisso sjalv inte bett om det heller.

Bra chefskurs initialt, daremot ingen struktur for fortbildning och mentorskap.

Saknar fortbildning

Mentorskap har jag inte tillgang till. Ledarskapsprogram och fort I6pande utbildningar
finns.

OK i borjan av verksamhetschefskap, darefter obetydligt.

Efter 8 ar som verksamhetschef har jag fatt ok pa att ga ett nationellt chefsprogram for
offentlig sektor!

Mycket bra ledarskapsprogram som gett en bra grund, men sedan avsaknad av lI6pande
fortbildning. Inget mentorskap. Behov av battre mojligheter till bollplank fér individuella
utvecklingsbehov.

Har endast blivit erbjuden mentorskap i min roll som verksamhetschef.

fortbildning saknar jag

Vi forsoker val vara varandras natverk

saknas regelbunden aterkommande fortbildning det skulle vara bra med chefsdagar lika
som for 6vriga yrkesgrupper. Det ar viktigt med tanke pa basta styrning och resultat.

RD chefsprogram ar utmarkt, men det enda exemplet pa ovanstaende. Sa vitt jag vet
finns inget annat.

inte mentorskap

Jag anser att Region Dalarna arbetar med strategisk och kunskapsbaserad
ledarskapsutveckling.
En svag majoritet (51 %) av de svarande anser att regionen inte arbetar med strategisk
och kunskapsbaserad ledarskapsutveckling.
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Jag upplever att var division ar oerhort medarbetarstyrd. Fokus pa vilka vi ar tillfor
kommer u skymundan , alltfor kanslostyrt hos vissa kollegor. Tydliga mal och riktning
medfor en tydlighet for personal och automatisk blir arbetsmiljon battre. Som nu

fokuserar man mkt pa hur personalen mar, vilja krav man kan stalla pa underliggande
chefer. Det medarbetarstyrda passar inte mitt ledarskap

Ledarstilen kan jag ifrdgasatta, kanns alderdomlig och inte coachande

Mojligen i chefs- och ledarskapsprogrammet

Gaéllande det etablerade chef och ledarskapsprogrammet i regionen.

Det behdvs en tydlig strategi med olika nivaer for denna fraga

Bra fram till nivan "ny verksamhetschef"

efter chefsutbildningen saknas det planering for fortsatt kunskapsutveckling. Det saknas
ekonomi,juridik, lagar och forordningar det ligger valdigt ytlig kunskap for

verksamhetscheferna i chefsutbildningen.

Kan inte pasta att jag sett nagot exempel pa strategisk och kunskapsbaserad
ledarskapsutveckling?

Kanner mest till min egen division - dar bra

Har gatt ledarskapsutbildningen som var bra, men efter den &r avslutad sa ar det klart
mindre som erbjuds

Svart att kanna till evidensen bakom den ledarskapsutveckling som trots allt givits/ges.
Den har dock upplevts som relativt gedigen.

Jag anser att Region Dalarna har tydliga kompetenskrav for verksamhetschefer
inom halso- och sjukvarden.

En svag majoritet (51 %) av de svarande anser att regionen inte har tydliga
kompetenskrav for verksamhetschefer inom halso- och sjukvarden.
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Kommentarer:

Politikerna stéaller krav som inte foljer behovet i vrden och som inte kan forberedas pa ett
patientsakert satt.

Det saknas driv och formaga att ta beslut som &r lite obekvama, vagar inte stélla krav
Vet inget om vilka kompetenskrav som finns.

Valdigt yvigt hur kompetensen ser ut. Innan man blir chef skulle det finnas ett program dér
medarbetare som ar intresserade av ledarskap skulle utbildas i forvag, utbildningen bor
koncentrera sig pa ekonomi, arbetsledning och moétesstruktur. Inte personlig utveckling.

For mig helt oklart vilka kompetenskrav som finns. Egenskaper har varit tongivande vid intervjun
till tjansten.

Vet inte riktigt vad jag ska svara pa det. | princip anser jag att VC-jobbet i Regionen &r mer som
ett enhetschefsjobb i andra verksamheter, med tanke pa de begransningar man har bade vad
géaller budget- och personalbefogenheter. Jag tror inte att det vore meningsfullt att stalla hégre
kompetenskraven eftersom verksamheten inom Regionen &r starkt uppifran-nerstyrd

bor finnas en mer samsyn som stérker samverkan éver granserna

Har inte sett nagra

Vet ej hur det &r dverlag, i mitt fall var det tydligt.

Medveten om att det &r sa svart att rekrytera att kravstallandet kan framsta som diffust.

Svar fraga. Jag tolkar RD som att vi rekryterar verksamhetskunniga medarbetare med potential,
vilka vi sedan skolar som ledare. Tror detta &r en styrka nar det kommer till att leda sjukvard.

Oklart ang hela RD, kdnner mest till min egen division - déar bra.
Har skulle jag vilja ha ett alternativ-vet e]. Detta har jag inte kunskap om helt enkelt.

Pa en del kliniker marks det tydligt att den medicinska kompetensen saknas och som darmed
bromsat beslutsgangen i flera viktiga beslut (operationssalsfordelning/prioritering mm)
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Jag anser att Region Dalarna ger verksamhetschefer inom héalso- och sjukvarden
forutsattningar att leda i komplexitet, férandring och férbattring.

En svag majoritet (51 %) av de svarande anser att regionen ger verksamhetschefer
inom halso- och sjukvarden forutsattningar att leda i komplexitet, forandring och
forbattring.
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Kommentarer:
Omfattning, storlek pa uppdrag som verksamhetschef skiljer sig at vasentligt inom Divisionen.

Med foranderlig forutsattningar for verksamheterna (t.ex sparkrav) och nya direktiv som ofta
kommer plotsligt ar det svart att anpassa verksamheten. Behoven > budget vilket staller stora
krav pa medling mellan medarbetare och hogre ledning. Detta &r iofs for mig en del i vad som
lockar med chefsrollen och &r en utmaning som stimulerar.

For begransat beslutsmandat, fér langsamma processer. Aven den mest energiska tappar sugen
till slut.

Som jag ser det skapar man till stor del dessa forutsattningar sjalv
Malen i styrkorten saknar relevans i verksamheten

hitill har mitt uppdrag varit att leverera mycket uppat
mer tid bor finnas for synergi /patientsékerhetsarbete och félja nationella riktlinjer som
medarbetare kan k&nna sig delaktiga i...spdnnande utmaningar

Det &r ju en komplex verksamhet och vi leder den sa det kan man val saga.
Har svart att svara pa fragan da jag ar valdigt ny i min roll.
De mjuka vardena som kravs i fran medarbetarna behdover finnas en tydligare strategi kring

Forutsattningar finns delvis, men sviktande stédorganisation gor att man ofta tvingas ta genvéagar
for att hinna med.

Oklart ang hela RD - k&nner mest till min egen division - dar bra.

Lite det jag namnde tidigare, att mitt uppdrag kanske &r lite stort. Skulle ev behdva en assistent
som kan avlasta i lite alla mojliga fragor sa jag kan koncentrera mig pa primaruppdraget som chef.
Pa det viset kan Regionen hjélpa till med ekonomiska medel for att starka upp kring
verksamhetschefen. | évrigt &ar jag nojd.

Finns inte ekonom for allt
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Sker det nagon uppféljning av ditt ledningsansvar avseende hur det utévas och
fungerar?

Av de svarande uppger 22 % att det sker uppfdljning av ledningsansvar avseende hur
det utévas och fungerar. 61 % av de svarande uppger att uppfoljning sker i viss man
och 18 % av de svarande uppger att det inte sker nagon uppféljning.
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Med anledning av uppfdljning av ledningsansvaret, vidtas det atgarder?

De svarande som uppgav att det sker uppféljning av ledningsansvar avseende hur det
utévas och fungera fick mojlighet att besvara om atgarder vidtas med anledning av
uppfdljning av ledningsansvaret. Dar det sker uppfdljning vidtas atgarder.
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Vad anser du saknas i din roll som verksamhetschef utifran ett
ledarskapsperspektiv?

Tydligare stod/styrning frAn narmaste chef.

Utbildade mellanchefer

Jag ar van att arbeta utifran en politisk styrd verksamhet och tar sjalv ansvar for det uppdrag o
mal som jag har. Finns en otydlighet sa efterfragar jag det, annars ser jag till att skapa det for min
verksamhet. Jag arbetar utifrdn min ledningsgrupp. | divisionen ar samarbetet mellan VC ratt
obefintligt. Varje verksamhet varnar mer om sitt eget. Saknas en enhet i divisionen.

Ett coachande ledarskap dar man lyfter fram bra prestationer. Det ar snarare sa att bra
prestationer pratar man inte om men man hugger pa sma saker

Forbattra aterkoppling till mina avdelningschefer

Mera stod for att ge battre forutsattningar till medarbetare till mera hdlsosamma scheman och
aterhamtning.

Sa& ny i min roll kan ej svara annu

Hej!

Maste forst och framst medge att jag inte forstar fragan fullt ut.

Uppdraget ar tamligen tydligt bade via regionensledningssystem med férvantningar fran
divisionschef. Vidare &r det arbetsbelastningen och tidsbrist som kan vara utmanande.

Tydlighet langsiktighet i vara 6vergripande mal. Tydlig ledning och styrning fran landstingsledning,
upplever ett gott stod fran narmsta chef! Feedback pa verksamhetens méaluppfyllelse och min
egen prestation som chef och ledare. Forum for att dela smarta I6sningar och fungerande
strategier i att leda en féranderlig verksamhet. Mer samordning inom koncernen, kontakt med
Ovriga divisioner ar sporadisk.

Vad galler den tidigare fragan om uppfoljning av ledarskapsansvar sa kan jag inte komma pa
annat an de ekonomiska uppféljningarna. Hittills har inga atgarder behovts vidtas (fanns inget
kommentarsfalt for fragan).

Vad galler sadant som jag saknar i min roll som chef ar ett bollplank for langsiktiga, strategiska
fragor. Jag saknar ocksa diskussion kring kategoriska beslut som fattas av sjukhusledningen.
Sammanfattningsvis saknar jag en tillitsfull ledarskapsfilosofi dar man som verksamhetschef far
ett reellt mandat. Det & demoraliserande och passiviserande att inte fa ta ansvar éver sin egen
budget och sina egna personalresurser. Det riskerar ocksa att leda till att man inte upplever sig
behdva ta reellt ansvar.

Aterkoppling pa ledarskapet. Mer formaliserat stéd nar behov uppstar.

Fortbildning, stéd t,ex mot press, blir oftast lamnad ensam

Delaktighet i omorganisationer osv, och att min chef har tid med mig, att jag ocksa kan fa
medarbetarsamtal, Ionesamtal, uppféljande samtal osv

Svart att genomféra med 44 st som jag har 1a linjechef ansvar for samtidigt skall jag utveckla
verksamheten och kvalitetssakra den. Jag méste prioritera vad jag skall fokusera pa.

pg av mitt korta uppdrag har fokus varit mycket p& har och nu men vi har bérjat med langsiktiga
diskussioner for en valmaende verksamhet dar alla ser sin rolldelaktighet bor aven lyftas "uppat "
Medarbetarsamtal kontinuerligt.

Med ca 200 medarbetare sa vore det inte fel med ett HR stéd som hade mer dedicerad tid till var
verksamhet. Det fungerar inte alltid att ringa HR direkt utan man behéver ndgon som forstar
verksamheten och bryr sig om den.

Stodfunktioner utifran vart behov. Stodfunktioner som IT, HR har skapat sina organisationer
utifran sina egna behov vilket inte framjar utveckling for verksamheterna utan man kanner sig
utelamnad och fortsatt star man dar utan hjalp....
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Tydligt mentorskap for nya chefer.
Majligheter till chefsnatverk for alla chefer.

Stodsystem fungerar inte alltid s som 6nskat Heroma finns nagra enstaka personer som har
expertkunskap om men det verkar vara kopplat till person och inte funktion. Det sker sa vitt jag vet
inte nagon systematisk utvardering av mitt ledarskap med till exempel 360-evaluering och konkret
feedback. Finns inget direkt system for mentorskap men jag har ett bra natverk av chefskollegor
att vanda mej till. Efter att ha genomgatt regionens egen chefsutbildning far man sjalv ansvara for
eventuell vidare utveckling av ledarskapet.

Battre uppfélining av ledningen utifran enkatsvar och hur néjd ledningen ar med mittledarskap och
vad jag behdéver forbattra.

Tydlig kompetensutvecklingsplan

Befogenheter utifran mitt ansvar, tydlig beskrivning pa vad som férvantas av mig, 6vergripande
ledarskapsfilosofi

En tydlig ide i Regionen om vad man vill &stadkomma gallande ledarskapet och skapar mojlighet
for mig som verksamhetschef att méta den iden.. Att jag i min roll som verksamhetschef ocksa
hanteras som medarbetare avseende mal- och utvecklingssamtal, lonesamtal, individuell
utvecklingsplan, att nagon tar ansvar for min arbetsmiljo 0.s.v. som skulle hjalpa mig att utéva ett
battre ledarskap.

Majlighet att ha dialog med politik kring de besparingar som beslutas och paverkan och
konsekvenser for en verksamhet

Det ar extremt bristande med information uppifran i organisationen. Vet ej om det ar med
anledning av covid-19-situationen da jag inte varit verksamhetschef mer an nagra manader. |
denna situation har vi nu svart att planera var verksamhet och kan inte formedla information
vidare till vara understallda chefer och medarbetare i verksamheten. Overlag upplevs da
ledningen uppat frAnvarande och ostabil, vilket inte ger mig dom basta forutsattningarna i mitt
ledarskap. For 6vrigt ar det for tidigt for mig att saga da situationen varit som den varit med covid-
19 under den tid jag varit verksamhetschef.

Bordan av onddig men i sig valmenande administration tar fokus fran ledarskapet och befaster
snarare chefskapet som det viktigare i tjansten. Aterrapportering av att man genomfért tex Mal-
och utvecklingssamtal ar pd sitt satt viktigare an kvaliteten pa samtalet. Tiden for ledarskap ar
mindre &n man kan tro.

HR-stdd. Koncernlojalitet. Helhetstédnk.Respekt

En forstaelse for att det ar svart att bade arbeta med langsiktigt hallbar verksamhetsutveckling
samtidigt som det kommer politiska 6nskemal om an det ena an det andra. Nar vi samtidigt skalll
prioritera bort administrativ och utredande/ utvecklande personal.

ytterligare och mera djupgaende kunskap inom ekonomi, juridik, lagar och forordningar. Viss har
man kunskap men borde vara ytterligare detta for patientsékerhet och en forbattrad ekonomi.

1. Fortbildning och mentorskap

2. Farre kliniker per HR/Eko skulle skapa forutsattningar for battre stod fran dem.

3. Mer resurser till intern stddorganisation - jag kan inte leda genom utbrénda forstalinjeschefer.
Overlag kan jag tycka att det saknas atgarder nar verksamhetschefer inte levererar. Slapphet mot
usla chefer sander helt fel signaler.

Ingen introduktion av arbetet. Daligt stod uppifran. Otydligt uppdrag.

Aterigen. Méjlighet att utdva ett verksamhetschefsuppdrag. Att ges méjlighet till ngn typ av
avlastning for ett battre nyttjande av min tid och nagot kortare arbetsveckor &n vad jag har idag.
Da skulle man kunna utarbeta bra planer, félja upp och verkligen driva verksamheten mot
uppdraget och mal.
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Respons samt en handlingsplan for att ta itu med det stora underskott som RD har pa
Operationssalar. Vi fortsatter att pytsa ut pengar till andra regioner samt privata vardgivare da vi
ar dlagda att folja de lagar som faststéller patientens rattighet till vard inom skalig tid. Det finns
solid kunskap kring hur dimensionering av saval vardplatser som ffa operationskapaciteten bor
sakras utan att det lett till nAgon som helst plan. Ingen kontakt har tagits fran ledande politiker till
mig som VC om varfor Ortopedkliniken i Falun (men &ven Mora) varje ar koper vard fran St
Elsewhere for 40 miljoner per ar trots att kompetensen finns i huset.

Stod fran hogre chefer, storre personalansvar, storre ekonomiansvar.

Visioner och tydlighet vart vi ska jobba med i framtiden. Manga informationsvagar och en battre
struktur pa informationsflédet onskas.

| stort saknas inget. Men i bland 6nskas att det fanns mera tid over till dessa fragor
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