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1 Sammanfattning och rekommendationer

Regionens revisorer har beslutat genomféra en granskning for att ge underlag att kunna
bedoma om Regionens styrelser och namnder sakerstallt en andamalsenlig
chefsforsorjning.

1.1 Sammanfattning

En 6vergripande granskning har skett avseende dokument inom féljande fyra omraden:
attraktiv arbetsgivare, personalpolicy, chefsroll och ledarkriterier for chefer. Overgripande
dokument inom dessa omraden finns i Regionen.

Attrahera

Vi beddmer att den nyligen framtagna "Handlingsplan fér kompetensférsérjning 2020 —
2030” anger en tydlig riktning for arbetet med kompetensforsorjning. Formellt finns dock
behov av att klargéra processansvar for savéal chefsforsorjning i sin helhet samt for den
delen som avser chefsrekrytering. Forvisso har Kompetensforsorjning inom HR-enheten ett
agarskap av rekryteringsprocesserna till féljd av sitt funktionsansvar inom omradet men de
uppgifter som foljer av ett processagarskap ar inte utférda. Granskade foérvaltningar med
undantag for halso- och sjukvarden har aktuella bilder av chefsrekryteringsbehovet pa kort-
och lang sikt.

Identifiera interna framtida chefer

Identifiering av framtida interna chefskandidater har hittills skett framst genom ett program
fér medarbetare med ledarroller utan att de ar chefer. Ett viktigt komplement till detta har
nyligen startat som pilotprojekt — Framtidens chef.

Rekrytera

Aven om Regionen nyligen har beslutat om en sarskild process for chefsrekrytering sa
finns behov av att klargdra vissa delar och lagga till andra. Denna slutsats ska ses mot
bakgrund av att flera hoga chefer, rekryterade under senare ar, stannat patagligt kort tid i
Regionen. | grund och botten finns det behov av att noggrant analysera orsakerna till att
det blivit s och det &r férvanande att detta inte har gjorts &n. | flera av rekryteringarna har
Regionen anlitat extern rekryteringskonsult och det finns anledning att tro att en ordentlig
analys av orsaker till att flera chefsrekryteringar inte givit onskat utfall, behdver inbegripa
forhallanden mellan rekryteringskonsulten och Regionen. Dessa forhallanden har endast i
mindre grad kunnat bli foremal for granskning i detta uppdrag.

Det som ar angelaget att lyfta kopplat till chefsrekrytering ar att Regionen behdéver klargora
i vilka sammanhang en extern rekryteringskonsult far anvandas. Dessutom behover
chefsrekryteringsprocessen kompletteras med hallpunkter kring hur samarbetet ska ske i
dessa fall, vem gor vad och vilkka moment méaste ansvarig chef alltid utféra sjalv. Ett skal for
att anlita extern rekryteringskonsult ar vanligen att mojliggora for kandidater som vill, att
vara anonyma énda fram till slutet i rekryteringsprocessen. Detta &r rimligt men mer bor
kunna ske pa ett satt som ocksa lever upp till offentlighetsprincipen och varden som



transparens och sparbarhet. Det bér darfor aven klargoras vilka underlag som en
rekryteringskonsult ska éverlamna till Regionen efter avslutat uppdrag.

Processbeskrivningen behodver ocksa kompletteras med krav pa vilka delar i en rekrytering
som ska dokumenteras och hur detta ska ske. Nuvarande systemstdd i rekryteringen
(Heroma) har inte tillracklig funktionalitet avseende dokumentation och det gar t.ex. inte i
systemet att fa fram om referenstagning skett i en viss rekrytering och inte heller mer
overgripande — i hur manga rekryteringar som referenstagning har skett.

Som en del i detta uppdrag har fem chefsrekryteringar granskats. Nar det géller
rekryteringen av regiondirektér (sommaren 2020) och hélso- och sjukvardsdirektor (hosten
2019) aterges en sammanfattning nedan. For 6vriga chefsrekryteringar ar bedomningen att
dessa i allt vasentligt skett i enlighet med rekryteringsprocessen.

Nar det galler rekryteringen av regiondirektdr kan vi konstatera att en nyanserad och
relativt omfattande kravspecifikation har utarbetats. Det kan ocksa konstateras att den
kandidat som fick jobbet kom in sent i processen. Vilka matt och steg som vidtagits for att
sakerstalla att Friberg motsvarade uppstallda krav ar inte kéant men enligt vad som
framkommit genomgick Friberg inte de intervjuer och tester som 6évriga kandidater gjort i
rekryteringskonsultens regi. Som beskrivits ovan saknas riktlinjer kring hur samarbetet ska
ga till mellan Regionen och en extern rekryteringskonsult. Trots det ar det svart att se att
det skulle vara férenligt med Regionens rekryteringsprocess eller med branschstandard
inom rekryteringsbranschen, att inte lata Friberg genomga liknande intervjuer och tester
som 6vriga kandidater.

Betraffande rekryteringen av halso- och sjukvardsdirektdr kan inledningsvis konstateras
att uppstélld kravspecifikation &r mycket kortfattad. Den ar valdigt mycket kortare och
mindre nyanserad &n motsvarande kravspecifikation for regiondirektéren. Var bedémning
ar att fa personer med inblick i chefsrekrytering i offentlig sektor skulle gissa att denna
kravspecifikation galler en halso- och sjukvardsdirektor i en region. Vi har tagit del av 22
ansokningshandlingar. | princip samtliga uppfyller dessa krav. Det ar svart att forsta varfor
kravspecifikationen inte stéllde krav pa t.ex. erfarenhet av chefskap pa hogsta niva inom
offentlig halso- och sjukvard. Att bedomningen gjordes att alla tre slutkandidater var
tillrackligt bra och att det darfor inte behdvdes tester, gar att forstd mot bakgrund av
uppstalld kravspecifikation. Kravspecifikationen kan dock inte anses ha varit
andamalsenlig.

Behalla / utveckla

Innehallet i chefs- och ledarskapsprogrammet ar klart uppskattat och var bedémning ar att
det ar andamalsenligt. Onskvart vore att d&ven erbjuda en sarskild utbildning till mycket
erfarna chefer. Vi bedomer att chefer har ett gott stod idag saval fran sin narmaste chef
som via de tjanster som erbjuds (individuellt chefsstdd samt ledningsgruppsutveckling) av
chefsstodsteamet.

Avveckla

Var bedémning ar att chefsavveckling i huvudsak sker andamalsenligt. Flera exempel finns
i Region Dalarna pa att chefer tillhérande den hogsta chefskretsen avvecklats efter kort tid.
| varje enskilt fall finns i stunden forstas skal for avveckling sa i den bemaérkelsen har detta



inte skett oplanerat. Det som dock behdver systematiseras ar analysen och larandet kring
det faktum att flera hoga tjanstepersoner i chefsstallning blivit kvar kort tid i Regionen.

Pa verksamhetschefsniva och langre ut i organisationen &r det relativt vanligt att en rimlig
overlamning hinner ske fran avgaende till tilltradande chef. Avslutningssamtal genomférs
vanligen och vissa exempel beskrivs i intervjuerna pa att det som framkommer i samtalen
har anvants till verksamhetsforbattringar.

Avgangsvederlag har tillampats i vissa fall och har da 6éverenskommits fran fall till fall men
med beaktande av nivaer vid liknande fall i andra regioner. Detta enligt regiondirekttren.
1.2 Overgripande revisionell bedémning

Den 6vergripande revisionsfragan ar: Har Regionens styrelser och namnder sékerstéllt en
andamalsenlig chefsforsorjning?

Var samlade bedémning &r att detta:
. delvis ar sékerstallt hos Regionstyrelsen

. ar sakerstallt hos Halso- och sjukvardsnamnden, Tandvardsnamnden,
Servicendmnden, Kollektivtrafiknamnden och Fastighetsnamnden

1.3 Rekommendationer
Mot bakgrund av genomférd granskning lamnas féljande rekommendationer:

e Regionstyrelsen behover tillse att ansvaret fér de regionévergripande processerna
chefsforsarjning och chefsrekrytering formaliseras liksom att detta leder till att
processerna malsatts och regelbundet utvarderas.

e Regionstyrelsen behdver tillse att en analys sker av orsaker till att ett flertal
chefsrekryteringar under senare ar inte givit onskat utfall och i detta arbete ha med
underlag fran Regionens relation till extern rekryteringskonsuilt.

e Regionstyrelsen behover tillse att chefsrekryteringsprocessen kompletteras och
fortydligas i flera avseenden vilka framgar i denna rapport men som évergripande
handlar om att kravsatta samverkan nar extern rekryteringskonsult anlitas samt
tydliggora vad som ska dokumenteras vid rekrytering.

e Halso- och sjukvardsnamnden behover etablera rutiner for att regelbundet skapa
en aktuell bild av chefsrekryteringsbehovet inom hélso- och sjukvarden pa kort- och
l&ng sikt.

e Regionstyrelsen behodver etablera rutiner for att regelbundet skapa en aktuell bild
av Regionens chefsrekryteringsbehov pa kort- och lang sikt.



2 Inledning/bakgrund

Regionens revisorer har beslutat att med konsultstéd genomféra en granskning med syfte
att ge underlag for att kunna bedéma om Regionens styrelser och ndmnder sékerstallt en
andamalsenlig chefsforsorjning.

2.1 Revisionsfragor

Revisionsfragor inklusive konsultens tillagda fragor:

a.

f.

g.

Finns i Regionen nagon langsiktig planering for Regionens chefsférsorjning
(t ex chefsforsorjningsprogram eller motsvarande) och ar planeringen i
forekommande fall andamalsenlig?

e Finns t ex nagot traineeprogram eller andra aktiviteter for att fanga
upp intresserade och lampliga blivande chefer?

Ar den process for rekrytering av chefer som utarbetats andamalsenlig?

Sker chefsrekryteringar pa ett andamalsenligt satt dar t ex foljande
fragestallningar &ar beaktade?

e Gors kravprofiler och baseras dessa, i forekommande fall, pa
tillr&ckligt kvalificerade behovsanalyser (ar kravprofilerna
dokumenterade)?

e GOrs avvagningar mellan olika intressen vad avser intern eller
extern rekrytering, fackkunskaper i relation till ledaregenskaper
etc.?

¢ Anvands andamalsenliga metoder/kanaler for att na potentiella
stkande?

e Finns rutiner for hur ansékningar ska hanteras fran kvalificerade
intressenter som initialt har behov av att forbli anonyma (galler
framst nyckelbefattningar)?

o Sakerstalls att sbkande svarar mot uppstalld kravprofil genom t ex
tester, tillrackligt kvalificerad referenstagning e t c?

o GOrs tillrackligt kvalificerade bakgrundskontroller vid rekrytering av
chefer i nyckelbefattningar?

Sakerstéller styrelser och namnder att Regionens rekryteringsprocess
tillampas vid alla chefsrekryteringar och nyttjas det stéd som
personalenheten tillhandahaller?

Uppfylls de fyra styrande forutsattningarna for en andamalsenlig
chefsrekrytering?

Sker arbetet med att behalla och utveckla chefer andamalsenligt?

Sker arbetet med chefsavveckling andamalsenligt?

Revisionsfragorna besvaras sist i rapporten, kapitel 4.



2.2 Avgransning

Det &ar Regionstyrelsens, Halso- och sjukvardsnamndens, Tandvardsnamndens,
Servicenamndens, Kollektivtrafiknamndens och Fastighetsnamndens ansvar som
granskas.

2.3 Projektorganisation/granskningsansvariga

Granskningen har utforts av Andreas Endrédi, projektledare och certifierad kommunal
revisor samt av Mats Kallman — seniorkonsult och expert inom chefsférsoérjning, chefs- och
ledningsutveckling. Rapporten har kvalitetsgranskats av Anders Haglund, seniorkonsult och
certifierad kommunal revisor.

Samtliga intervjuade har erbjudits mdjlighet att faktagranska rapporten.

2.4 Metod

En beskrivning 6ver anvand metod inklusive revisionskriterier aterges i bilagorna 1 och 2.

3 Resultat av granskningen

3.1 Inledning

Granskningen har strukturerats enligt den analysmodell for chefsforsorjning som utgjorde
fundamentet i lamnat anbud till revisorerna for denna granskning. Den aterges i sin helhet i
bilaga 2 och bestar av foljande delar vilka ocksa blir egna rubriker i granskningen:

e Overgripande forutsattningar
e Attrahera
e |dentifiera interna framtida chefer

o Rekrytera
e Behalla / utveckla
e Avveckla

Varje avsnitt / rubrik inleds med vara utgangspunkter.

3.2 Overgripande forutsattningar

3.2.1 Utgangspunkter

Attraktiv arbetsgivare

Att organisationen ar eller arbetar for att vara en attraktiv arbetsgivare ar en férutsattning i
syfte dels att "attrahera” duktiga chefer och medarbetare dels for att behalla kompetenta
medarbetare och chefer.

Personalpolicy
| en personalpolicy anges gemensamma varderingar och dessa utgor en plattform for
personalpolitiken.



Chefsroll

Det bor finnas beskrivningar av chefsroller (maximalt sA manga som det finns chefsnivaer
och olika férvaltningar) och vilka kompetenskrav som géller for dessa. Syftet med
kompetenskraven &r att de ska ligga till grund for och skapa tydlighet vid rekrytering av
chefer samt for att identifiera behov av kompetensutveckling.

Ledarkriterier for chefer

| ledarkriterier bor en beskrivning finnas av vad som utmaérker ett 6nskvart chefs-och
ledarskap. Kriterierna bér ha en koppling till personalpolicy, dar det anges vad som
forvantas och kravs av bade chefer och medarbetare.

3.2.2 lakttagelser
Detta avsnitt bygger uteslutande pa genomgang av befintlig dokumentation pa regionniva
inom de fyra omradena.

Attraktiv arbetsgivare

Regionens nyligen (maj 2020) beslutade handlingsplan for kompetensférsorjning har som
syfte att attrahera och behalla medarbetare, se vidare om detta dokument nedan i avsnitt
3.3.2. Flera andra av de dokument som beskrivs nedan i detta avsnitt har ocks& ambitionen
att bl.a. 6ka Regionens attraktionskraft.

Personalpolicy
Region Dalarna har en chefs och medarbetarpolicy (2010) som beskriver chefers ansvar
utifran en "ledaridé” i tio punkter.

Chefsroll

| denna del letar vi efter en generell beskrivning av chefsrollen sdsom den kan definieras
for chefer pa olika niva i olika delar av organisationen. Detta kan fungera som stdd vid
rekrytering nar en kravprofil ska tas fram for en viss tjanst. Region Dalarna har ingen sadan
generell beskrivning. Daremot ingér utbildning av chefsuppdrag och chefsuppgifter i chefs-
och ledarprogrammets férsta modul.

Ledarkriterier for chefer
Inom Region Dalarna har under 2021 tva initiativ skett med betydelse for omradet
ledarkriterier, dels Ledarskapets riktning dels Vardegrund.

Ledarskapets riktning
Detta initiativ utgar ifran féljande mal i 2020-ars regionplan:

"Forbattra arbetet med att stédja och framja ett gott ledarskap inom Region Dalarna”

Regionledningen har tillsammans med ledningsgrupper i Regionens férvaltningar och
divisioner processat fram ett gemensamt stravansmal, for samtliga chefer och formella
ledare, for att uppna en samsyn kring vad som utgor ett gott ledarskap inom Region
Dalarna.

Ledarskapets riktning innebar att ledarskapet ska strdva emot tydlighet, mod och tillit.
Begreppens narmare uttolkning med koppling till just ledarskap har tagits fram centralt
liksom ett dialog- och arbetsmaterial att anvanda i Regionens verksamheter.



Vardegrund
Regionen har under 2021 utarbetat en vardegrund som utgar ifrdn "ORA” som &r en
forkortning av forsta bokstaven i de tre ledord som vardegrunden utgors av:

Oppenhet, Respekt och Ansvar. For varje ledord finns ytterligare beskrivning. Dokumentet
innehaller aven konkret vagledning till verksamheter att arbeta med och forverkliga
vardegrunden.

Véardegrunden vander sig till och stéller krav pa fortroendevalda, chefer/ledare och
medarbetare i organisationen.

3.2.3 Kommentarer

Var bedémning ar att de 6vergripande forutsattningarna finns pa plats i meningen att
dokument finns som innehaller riktlinjer kopplade till de fyra omradena attraktiv
arbetsgivare, personalpolicy, chefsroll och ledarkriterier fér chefer.

3.3 Attrahera

3.3.1 Utgangspunkter

Det bor finnas en strategi for att attrahera chefer till Regionen och Regionen behéver
regelbundet skapa en aktuell bild av hur rekryteringsbehovet av chefer pa olika niva ser ut
pa kort — och lang sikt.

Det bor finnas en sammanhallen strategi for chefsforsorjning vilket innebér att den ar
nedtecknad, att det ar klargjort vad hela processen kompetensférsorjning liksom dess
delprocesser (t.ex. chefsrekryteringsprocessen) ska leverera, dvs att det finns mal, att det
finns en processledare fér chefsférsérjiningen och dess delprocesser, att processerna foljs
upp och utvarderas samt att atgarder / forbattringsforslag vid behov tas fram for hogsta
ledningens stallningstagande.

3.3.2 lakttagelser

Sedan ar 2020 finns handlingsplan for kompetensforsorjning i Region Dalarna for aren
2020 - 2030. Planen ar beslutad i Personalutskottet i maj 2020. Arbetet med
kompetensforsorjning ska enligt planen leda till att Region Dalarna lyckas med att
attrahera, rekrytera, utveckla och framfor allt behalla medarbetare. Malet ar:

"att Region Dalarna ska vara en arbetsgivare som behaller och attraherar dagens, samt
morgondagens medarbetare. Vara medarbetare ska kéanna delaktighet, yrkesstolthet och
ha en individuell kompetensutvecklingsplan.”

Handlingsplanen innehdller ett flertal atgarder kopplade till féljande omraden:

e Attraktiv arbetsgivare

e Ledarskap

e Framtidens medarbetare

e Vara medarbetare ar vara viktigaste resurser
e Uppfdljning

Atgarderna berér i manga fall chefsférsérjning och delar dar Regionen idag saknar
angreppssatt eller behover utveckla befintliga angreppssatt. Exempel pa detta ar aktiviteter
for att starka attraktiviteten som arbetsgivare (sdsom aktivt arbete for mangfald och



jamstalldhet, forfina och kvalitetssékra den kompetensbaserade rekryteringsprocessen,
verka for att fler kompetenser flyttar till I1anet), introduktionsprogram fér nya chefer, anpassa
chefs- och ledarskapsutbildningen till Regionens ledarfilosofi, utarbeta metod for att
identifiera och utbilda morgondagens chefer m.m. Nyligen har &ven ett projekt startat kring
att kartlagga chefers férutsattningar i Regionen.

Ovan beskrivning har en tydlig koppling till helheten i begreppet chefsforsorjning. Nagot
uttalat formellt ansvar for chefsférsorjningsprocessen eller processledarskap finns inte i
Region Dalarna och detsamma géller chefsrekryteringsprocessen. Forvisso har
Kompetensforsérjning inom HR-enheten ett &garskap av rekryteringsprocesserna till foljd
av sitt funktionsansvar inom omradet men de uppgifter som foljer av ett processagarskap ar
inte utforda. Processen ar t.ex. inte malsatt.

Regionen har sedan maj 2021 en separat chefsrekryteringsprocess och har sedan c.a. ett
ar tillbaka aven anstallt tva chefsrekryterare!. Processledarskapet for chefsrekrytering finns
inom Kompetensforsorjning men utan ett uttalat ansvar att félja upp, utvardera och foresla
forbattringsatgarder. Den nya chefsrekryteringsprocessen ska enligt chefen for
kompetensforsorjning utvarderas efter ett halvar, dvs under slutet av 2021. | avsnittet
rekrytera (3.5) nedan beskrivs innehallet i chefsrekryteringsprocessen mer ingaende.

Forvaltningarna har en aktuell bild av rekryteringsbehov pa kort- och lang sikt dock galler
detta inte for halso- och sjukvardsforvaltningen enligt intervjuade HR-chefer vid
forvaltningens divisioner. Eventuellt finns delar av detta hos divisionschefer men det finns
ingen sammanstalld bild for forvaltningen. Centrala HR-funktionen planerar att ta fram ett
regiongemensamt verktyg och en metod for att kartlagga och fa 6verblick 6ver
kompetensforsorjningen pa kort- och lang sikt. Idag finns inte detta och enligt intervjuer
kommer det droja nagot ar ytterligare innan ett saddant finns.

3.3.3 Kommentarer
Den nyligen framtagna tiodriga handlingsplanen for kompetensférsorjning bedéms utgora
en andamalsenlig inriktning for arbetet med kompetensforsorjning.

Processledarskapet for hela chefsforsorjningsprocessen utifran det som tas upp som
utgangspunkter ovan, ar inte adresserat i Region Dalarna. Ingen namngiven processledare
finns utsedd och ingen har tydligt tilldelats de uppgifter som bor ligga i en sadan roll.
Detsamma galler for processagarskapet aven om Kompetensforsorjning inom HR-enheten
ager rekryteringsprocesserna utifran sitt funktionsansvar. Den nya (maj 2021)
chefsrekryteringsprocessen ska utvarderas under slutet av 2021. Mal saknas dock saval for
chefsforsdrjningsprocessen som for denna nya chefsrekryteringsprocess och for den
tidigare. Ingen systematisk utvardering har &nnu skett av varfor ett flertal rekryteringar av
hoga tjanstepersoner i Region Dalarna under senare ar, inte givit onskat utfall. Foljaktligen
saknas en tydlig och gemensam bild av forbattringsomraden for processerna.

Med undantag for Halso- och sjukvardsforvaltningen finns aktuella bilder av
rekryteringsbehov av chefer. Inte minst med tanke pa Halso- och sjukvardsforvaltningens
storlek bor motsvarande underlag tas fram &ven dar. Mgjligheterna att skapa en beredskap

1 | samband med faktagranskningen av denna rapport framkommer att en av dessa sagt upp sig och enligt
uppgift frAn HR, av budgetskal inte kommer kunna ersattas.



for kommande rekryteringsbehov pa regionniva paverkas starkt av om halso- och
sjukvarden ingar i underlaget eller inte. Regionen behover ta fram en regiongemensam
modell for kartlaggning av rekryteringsbehov som kan anvandas saval av férvaltningarna
som for att fa en samlad bild pa regionniva.

3.4 |dentifiera interna framtida chefer

3.4.1 Utgangspunkter

Det bor finnas systematiska angreppssétt for att internt hitta framtidens chefer. Tydlighet
och transparens bor finnas kring hur individer nomineras till chefskandidatprogram och pa
vilka grunder urval sker. Slutligen ar det lampligt att de som genomgar kandidatprogram
erhaller en konkret utvecklingsplan mot ett framtida chefskap.

3.4.2 lakttagelser

Ett pilotprojekt kallat Morgondagens chef har startat och pagar till och med februari 2022.
Kandidater har kunnat séka genom ett personligt brev tillsammans med ett
rekommendationsbrev fran sin chef. Ca 70 ansdékningar har inkommit fran sju olika
forvaltningar. Nar denna rapport skrivs (mitten av september 2021) pagar urvalsprocessen
dar kandidaterna bedoms dels utifrin medarbetarens beskrivning av chefsintresset dels
utifrén chefens rekommendation och hur chefen ser pa potentialen for ett kommande
chefskap hos denna medarbetare utifran den medarbetarroll hen har idag. Totalt kommer
14 personer att fa delta i den férsta omgangen av utbildningen till Morgondagens chef.
Deltagare erhaller efter avslutad utbildning en individuell utvecklingsplan med fokus pa mal
som identifierats under utbildningen.

Leda utan att vara chef (LUCA) har varit ett utbildningsprojekt under 2020 som vant sig till
personer som har ett ledande uppdrag utan att formellt vara chefer. Efter avslut och
utvardering av projektet under varen 2021 ska LUCA-utbildningen permanentas. Syftet
med LUCA ar att bidra till 6kad medvetenhet och trygghet i rollen som ledare for att kunna
driva, stodja och leda systematiskt i vardagen. Deltagare anmals i samforstand
(medarbetare — chef) till utbildningen av sin chef. Innan utbildningen startar gor deltagare
tillsammans med sin chef en utvecklingsplan med fokus pa behov utifran "att leda”. Planen
féljs upp under och efter utbildningen av deltagare och hens chef.

Det finns eller har funnits vissa férvaltningsinitiativ kring att identifiera individer med
chefspotential. Exempelvis har Folktandvarden i samarbete med tre regioner tidigare
deltagit i ett program for kommande chefer.

3.4.3 Kommentarer
De flesta storre organisationer har redan denna typ av program och utbildningar och det far
anses lampligt att Region Dalarna nu séllas sig till den skaran.

3.5 Rekrytera

3.5.1 Utgangspunkter
Infor varje chefsrekrytering bor kompetensbehovet analyseras och en kravprofil for
chefstjansten tas fram.

Val av media att annonsera i bor véljas for att sakerstalla ratt sbkande. Det bor finnas
regler for nar och hur rekryteringsbolag far anvandas i stallet for Regionens egna experter.



Sokande bor genomga en forsta sallning genom att deras kompetens och erfarenheter
stams av mot kravprofil. Intervjuer genomfors och eventuellt aven tester. Det bor finnas
tydliga regler for hur referenstagning och kontroller av meriter och andra forhallanden sker
och hur detta ska dokumenteras.

Forankring av chefsrekryteringar bor ske bade i den egna organisationen och fackligt.
Chefers anstallningsvillkor bor regleras i chefsavtal och dar bor framga chefens ansvar for
verksamhetens innehall, kvalitet, personal och ekonomi.

3.5.2 lakttagelser

En generell rekryteringsprocess finns atergiven och atkomlig via Regionens intranat. Den
bygger i hog grad pa digital hantering av underlag och det finns majlighet att ta del av
ytterligare stdddokument, mallar m.m. i de olika processtegen. Processen ar indelad i
féljande 16 steg:

=

Forberedelser — behovsanalys och kravprofil
Digital anstallningsprévning

Uppstart och planering

Annonsering lediga jobb

Foretradesratt

Lasa ansokningar och urval
Anstallningsintervjuer

Referenstagning

Urval: Forslag pa tillsattning

10. Kontroller infér anstallning

11. Information och férhandling vid tillsattningar
12. Anstallningserbjudande och I6neséttning
13. Anstallningsavtal

14. Tillsatta tjanst och lasa rekryteringsarende
15. Introduktion av ny medarbetare

16. Utvardera rekryteringen

©CooNoOGOR®WD

Betraffande annonsering beskrivs i processen att det via Heroma automatiskt sker
annonsering i foljande kanaler:

. regiondalarna.se/jobb/lediga-jobb/

. arbetsformedlingen.se/platsbanken

. Heroma webb - stk jobb - lediga jobb (for redan anstéllda i Region Dalarna)
. LinkedIn

Stor restriktivitet galler betréffande annonsering i medier utéver de ovan néamnda men
processbeskrivningen innehaller information om att detta i sa fall sker via produktionsbyran
Nowa kommunikation. Harigenom kan annonsering ske t.ex. i facktidskrifter och pa olika
webbplatser.

Nar det galler foretradesratt finns en sarskild instruktion och stod for att via HR-direkt fa
avstamning mot foretradeslistan

Beskrivningen av rekryteringsprocessen ar generell, dvs. oberoende av vilken tjanst som
rekryteringen avser. | flera fall finns preciseringar om vad som galler vid chefsrekrytering.
Preciseringarna ar:
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e Vid chefsrekrytering ska tva intervjuer genomféras med kandidater.

e Vid rekrytering till chefsroller rekommenderas aven att ta en referens fran en
medarbetare som har haft kandidaten som chef.

e Vid chefsrekryteringar ska berérd facklig organisation informeras om vem
arbetsgivaren avser anstalla. Forhandling ska alltid ske vid anstallning av
chef/arbetsledare samt 6vriga tillsattningar da oenighet rader mellan arbetsgivare
och arbetstagarorganisationen.

e Att anstalla en chef i Region Dalarna innebér ett tidsbegransat chefsforordnande
(vanligen 3 eller 4 &r) med tillsvidareanstallning i for grundprofessionen relevant
befattning. Det ar alltid HR-direkt som uppréattar chefsférordanden enligt en sarskild
mall.

Regionens generella processbeskrivning tar inte upp ndgot om tester, om sadana ska
anvandas, nar i sa fall och vilka tester som ska anvandas etc.

Déaremot finns numera ett separat dokument "Rekryteringsprocess fér chefer” som
faststalldes i Personalutskottet i maj 2021. Av arendet framgar att:

"Region Dalarna behdver kunna fatta valgrundade beslut vid tillsattning av chefer. En
koncerngemensam rekryteringsprocess for chefstillsattningar, vilken slar fast ett
kompetensbaserat tillvagagangssatt med tydlig rollférdelning, har tagits fram. Avsikten ar
att motverka diskriminering och att minska risken for felaktiga rekryteringar.”

Denna process 6verensstammer med den allmanna rekryteringsprocessen forutom pa en
punkt, tester. Enligt chefsrekryteringsprocessen ska tva slags tester ske av de kandidater
som uppfyller uppstéllda formella krav: personlighetstest Big five och formagestest GMA
(General Mental Ability). Verktygen &r enligt processbeskrivningen validerade och
Regionen beskriver att motivet for anvandning ligger bade i att f& en bra bild av personliga
egenskaper och férmagor och inte minst i att testerna ger mojlighet att fa en objektiv bild av
vilka kandidater som uppfyller uppstalld kravprofil. Testerna ger underlag for vilka
kandidater som véljs ut for en forsta intervju.

Vid den forsta intervjun ska enligt processbeskrivningen fokus ligga pa hur val kandidaten
uppfyller kraven pa de personliga egenskaperna och hur dessa utgar ifrdn den specifika
verksamheten. Vid den andra intervjun ar fokus mer pa chef- och ledarskap samt i vissa fall
pa hur kandidaterna tas sig an och loser ett arbetsprov i form av en
fallbeskrivning/situation.

En iakttagelse ar att foljande inte framgar av processbeskrivningarna:

e Dokumentationskrav kopplat till en rekrytering, tex:
o Vilka stallningstaganden langs vagen som ska finnas (pa vilka grunder
kandidater utesluts) och hur detta ska dokumenteras
o Hur kontroll av meriter- och referenstagning ska dokumenteras
¢ Anlitande av extern rekryteringskonsult
o | vilka fall far extern rekryteringskonsult anlitas
o Nar detta sker, vilken bemanning fran Regionen - t.ex. frAn HR — ska finnas
som stdd i arbetet.
o Vilka moment i en rekrytering ska utforas av ansvarig chef &ven om extern
rekryteringskonsult anlitas
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o Vilken dokumentation om rekryteringen ska finnas hos Regionen dven om
extern rekryteringskonsult anlitas (senast efter avslutad rekrytering)?

Chefsrekrytering vid intervjuade forvaltningar

| intervjuerna uppger och beskriver samtliga forvaltningschefer och deras HR-partners att
de arbetar i enlighet med rekryteringsprocessen. Det finns kravprofiler for sdkande, en
systematisk vardering sker for att sortera fram vilka som uppfyller stéllda krav, urval for
forsta intervju sker sedan. Nar det géller testning uppger samtliga att detta sker i enlighet
med den nya chefsrekryteringsprocessen i de fall chefer rekryterats pa senare tid.
Testresultat anvands som en av flera delar men &r séllan ensamt avgérande for vilken
kandidat som véljs eller véaljs bort. Kontroller av meriter och referenstagning sker i enlighet
med processen liksom fackligt samarbete och férhandlingar, enligt de intervjuade.

Dokumentationen av rekryteringar bygger pa stodet som ges av det digitala verktyget
Heroma. Sokande laddar sjalva upp sin ansdkan inklusive meritforteckning, personligt brev,
intyg och betygskopior. Dokumentationen av processens framdrift kan i systemet ske
genom att tilldela s6kande olika status i processen, sdsom "Inkommen”, "Ej aktuell”, "Vidare
till intervju 17, "Tillsatt” m.m. Idag finns inget stod i systemet for att dokumentera olika
stallningstaganden eller for att markera att kontroll av underlag i meritférteckning skett eller
att referenser har tagits. Exempel framkommer pa forvaltningar som for egen
dokumentation av detta vid sidan av Heroma.

Substansgranskning, genomgang av underlag avseende fem chefsrekryteringar
Vi har i denna granskning begart ut underlag fran fem chefsrekryteringar. Onskemalet har
varit att fa del av underlag som ska finnas enligt Regionens rekryteringsprocess for chefer
och vi aven specificerat féljande 6nskemal om dokumentation for de utvalda
rekryteringarna:

e Kravprofil for tjansten
e Annonsen
e En sammanstéllning éver sdkande till tjansten
e FOr de som valdes ut till en 1:a intervju dessutom:
o Personligt brev + CV (inga bilagor dock)
o Vilka som genomfért nagot test
o Varfor testet genomfordes
o Vilket/vilka test som genomforts
o Hur ni prioriterat testets olika delar
e Beslutsdokument kring anstallningen
e Underlag facklig forhandling
e Uppgifter om vilka frdn Regionen som deltagit i rekryteringen

Rekrytering 1 Avser en avdelningschef vid vardcentral.

e Ingen specifik kravprofil finns, daremot framgar kvalifikationer i den annons som vi
fatt del av. Kravet ar legitimerad sjukskoterska eller annan relevant uthildning,
meriterande med tidigare chefserfarenhet inom hélso- och sjukvard samt en
bakgrund inom verksamhetsutveckling.

e Totalt sbkte 10 personer denna tjanst

e En person valdes ut till intervju och har anstallts pa ett chefsforordnande.
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¢ Inga tester genomfordes

e Verksamhetschefen vid den aktuella vardcentralen ansvarade for rekryteringen

e Det ar oklart om facklig representant deltagit i rekryteringen

e Intyg finns pa att arbetsgivarens forhandlingsskyldighet § 11 MBA, &r fullgjord

e Av meritforteckning framgar att personen sedan manga ar varit anstalld inom halso-
och sjukvarden i Region Dalarna samt att personen uppfyller kvalifikationskraven.

Rekrytering 2 Avser en 1:a linjens chef inom Regionservice

e Ingen specifik kravprofil finns, daremot framgar kvalifikationer i den annons som vi
fatt del av. Kravet ar eftergymnasial utbildning eller annan erfarenhet som bedéms
likvardig. Tidigare erfarenhet av att vara chef och av att planera genomféra och
félja upp verksamhetsutfall. Goda kunskaper i svenska, B-kdrkort. Meriterande med
erfarenhet fran servicesektorn, lokalvard och/eller halso- och sjukvard.

e Forutom rekryterande chef och HR specialist har fackliga representanter fran
Vision, SACO, Ledarna och Kommunal kunna félja rekryteringen genom tillgang till
handlingarna. En representant frin Kommunal har varit mest delaktig i processen.

e Total stkte 16 personer denna tjanst.

e Fyra personer valdes ut for en forsta intervju tva av dess gick vidare

e De tva som gick vidare fick genomfora dels personlighetstest (MAP) och ett
problemlésningstest (Matrigma).

e En av dessa valdes ut och har anstallts pa ett chefsforordnande.

e Intyg finns pa att arbetsgivarens forhandlingsskyldighet § 11 MBA, &r fullgjord

e Av meritforteckning framgar att den person som anstallts uppfyller
kvalifikationskraven.

Rekrytering 3 Avser en 1:a linjens chef inom Division Kirurgi

e Ingen specifik kravprofil finns, daremot framgar kvalifikationer i den annons som vi
fatt del av. Kravet ar utbildad medicinsk sekreterare med goda kunskaper i
sjukdomsklassifikation. Val insatt i dagligt forekommande sekreterararbete inom
specialistvarden samt i 6vrig forekommande uppgifter som kvalitetsregisterarbete
och férfarande vid SVF2.

e Forutom rekryterande chef, HR specialist och Regionens samordnare for
medicinska sekreterare har fackliga representanter fran Vardférbundet, Vision,
SACO, Ledarna och Kommunal kunna folja rekryteringen genom tillgang till
handlingarna.

e Total stkte 3 personer denna tjanst.

e En av dessa valdes ut och har anstallts pa ett chefsforordnande.

e Intyg finns pa att arbetsgivarens forhandlingsskyldighet § 11 MBA, &r fullgjord

e Av meritforteckning framgar att den person som anstallts uppfyller
kvalifikationskraven.

2 Standardiserade VardForlopp
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Rekrytering 4 Regiondirektor

Granskningen har fatt del av de tio ansokningar som inkommit till Region Dalarnas
webbplats. Utéver dessa finns ett (enl uppgift) stérre antal kandidater som
rekryteringskonsulten tillfort i processen men dar underlagen inte tillhandahallits.

Sedvanliga ansokningshandlingar finns for nio av de tio personer som sokt via Regionens
hemsida. Den tionde ar den person som erhallit tjiansten men har fanns inga
ansokningshandlingar i de underlag revisionen fick del av och som ar hamtat fran Heroma.
Efter flera fragor om detta har slutligen ett CV erhallits for Anders Friberg.

Av en sammanstéllning fran den anlitade rekryteringskonsulten som erhallits via centrala
HR-funktionen i Regionen aterfinns:

e Verksamhetsbeskrivning
e Annons inklusive uppdrag
e Kravprofil

Kravprofilen innehéll féljande:

PRAKTISK KOMPETENS: mangarig ledarerfarenhet i en stor och komplex organisation,
omfattande erfarenhet av att jobba i en politiskt styrd organisation och av att genomféra av
politiken fattade beslut, Iang erfarenhet av att leda genom andra chefer, dokumenterat
goda resultat av utvecklings- och/eller effektiviseringsarbete pa strategisk niva, kunna se
och efterstrava koncernnytta, stor vana av att bygga valfungerande team samt av att leda
ledningsgrupper, intresse for chefs- och ledarutveckling, god kunskap om ekonomi- och
verksamhetsstyrning

BRANSCHKOMPETENS: god kannedom om offentlig forvaltning

PERSONLIGA EGENSKAPER: tillganglighet, transparens och tydlighet, stark
kommunikativ formaga och ett inkluderande ledarskap for att framja 6ppenhet och dialog,
ledarroll praglad av formaga till helhetssyn och trygghet, vardesatter samverkan, god
formaga att skapa och uppratthalla goda relationer saval internt som med externa
samarbetsparter, forstaelse for vikten av god struktur i centrala processer

TEORETISK KOMPETENS: relevant akademisk utbildning, god uttrycksformaga muntligt
och i skrift pa svenska och engelska

Utbver detta har vi fatt del av foljande underlag:

e Kallelse till MBA angaende information och férhandling avseende rekrytering av
regiondirektor

e Protokoll MBA angéende information och férhandling avseende rekrytering av
regiondirektor

Enligt uppgifter frAn HR var processen utformad for att rekryteringskonsulten skulle
presentera tva slutkandidater vilka &ven hade genomgatt tester. Regionen har dock ingen
dokumentation om dessa. Moten hade bokats med politiker och fackliga for att presentera
de tva kandidaterna men dessa stélldes in. Skalet var att det fanns en ny kandidat som
skulle presenteras i stéllet. Den nye kandidaten var ocksa den personen som blev anstalld
dock utan att genomga de intervjuer och tester hos rekryteringskonsulten som 6vriga

14



kandidater hade gjort. Inga underlag har tillstéllts revisionen kring dessa
stallningstaganden.

Det formella beslutet att anstélla

Av Regionstyrelsens protokoll fran sammantraden 2020-07-07 framgar (arendet delades ut
vid sammantradet) att Regionstyrelsens presidium intervjuat fem kandidater och haft hjalp i
rekryteringen av rekryteringskonsulten Source.

Under rubriken "Sammanfattning av arendet” framgar att det finns en bilaga (86A) som
avser beslutsunderlag. En sadan bilaga finns och innehaller information om:

e Att det &r Regionstyrelsen som enligt delegationsordningen rekryterar
regiondirektor

e Att presidiet haft hjalp av konsulten Source i rekryteringen och att fem kandidater
har intervjuats

e Bakgrunden till ny roll fér en regiondirektor, till foljd av regionbildning

e Att det finns en dverenskommelse med nuvarande regiondirektor att tjansten
omregleras till bitradande regiondirektdr nar en ny regiondirektor tilltrader

e Att kommunikationsdirektoren informerar om rekryteringen i brev 28 april

Bilagan “Beslutsunderlag” innehaller alltsad ingen motivering eller skal till att aktuellt forslag
till beslut I1amnas. Vidare under protokollets rubrik “Sammanfattning av arendet” framgar att
presidiet:

”...informerar om rekryteringsprocessen, férslag till beslut och protokoll fran
MBA 2 juli — beslutsunderlag och CV fér féreslagen Regiondirektér och MBL-
protokollet delas ut vid sammantrddet.”

Om detta ar ett annat beslutsunderlag &n 86A framgar inte. Ingen information finns bland
handlingar eller protokoll om varfor foreslagen kandidat férordas. Inget CV finns bland
handlingar eller i protokollet.

Regionstyrelsen beslutade att anstalla Anders Friberg som regiondirektor fran oktober
2020. En ledamot reserverade sig mot beslutet d& han ansag att rekryteringsprocessen
skulle tas om for att fa ett storre urval.

Pa Region Dalarnas webbplats finns foljande pressmeddelande fran 7 juli 2020 bl.a. med
information om rekryteringsprocessen:

Regionstyrelsen har utsett Anders Friberg till ny regiondirektor for Region Dalarna.
Han ar idag kommundirektor i Avesta kommun.

— Vi ar glada 6ver att ha rekryterat Anders Friberg. Han ar en rutinerad chef och
ledare med gedigen erfarenhet av att leda politiskt styrda och komplexa
organisationer. Han kommer att skapa stabilitet i var organisation, sager
regionstyrelsens ordférande Ulf Berg (M).

Anders Friberg ar utbildad jurist. Férutom uppdraget i Avesta kommun har Anders
Friberg bland annat varit kommunchef i Alvdalens kommun samt verkat pa olika
positioner inom Lansstyrelsen Dalarna.
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— Det har varit viktigt for oss att hitta en 16sning som haller oavsett farg pa den
politiska majoriteten i Region Dalarna. Darfor har representanter for bade majoritet
och opposition deltagit i rekryteringsarbetet, sager Ulf Berg.

Friberg tilltrader sin tjanst i bérjan av oktober 2020.
Under rubriken "FAKTA: Rekryteringsprocess” finns féljande information:

e Regionstyrelsens presidium har under drygt tvA manader genomfort en bred
rekryteringsprocess tillsammans med ett upphandlat rekryteringsforetag.

e Rekryteringen har skett utifran en kravprofil som tagits fram pa basis av intervjuer
med bland annat forvaltningschefer och fackliga representanter.

e Av ett 50-tal kontakter/intresseanmalningar valde rekryteringsforetaget ut ett 10-tal
kandidater som presenterades muntligt for Regionstyrelsens presidium som bestar
av regionraden Ulf Berg (M) och Sofia Jarl (C) och oppositionsrad Abbe Ronsten
(S).

e Regionstyrelsens presidium valde darefter att ga vidare med 5 sokande som
intervjuades.

e Tisdagen den 7 juli 2020 besl6t Regionstyrelsen att Anders Friberg blir ny
regiondirektor i Region Dalarna.

| april 2021 publicerades foljande information pa www.regiondalarna.se:
Anders Friberg lamnar sin tjdnst som regiondirektor idag den 16 april.

— Tyvarr fungerar inte Anders Fribergs ledarskap i var organisation. Det ar trakigt att
vi hamnat i den hér situationen, men jag ser ingen annan utvag an att Friberg lamnar
Region Dalarna, sager Ulf Berg (M), Regionstyrelsens ordférande.

Region Dalarna har traffat en enskild éverenskommelse med Anders Friberg om ett
anstéllningsavslut.

Bitradande regiondirektor Karin Stika-Mjoberg gar in i regiondirektorens stalle.
Anders Friberg arbetade ca. 6-7 manader i rollen som regiondirektor.

Rekrytering 5 Halso- & sjukvardsdirektor

Granskningen har fatt del av de 20 ansokningar som inkommit till Region Dalarnas
webbplats. Fér samtliga dessa finns sedvanliga underlag. En av dessa var Lotta Olmarken
Ingler som slutligen anstélldes.

Av en sammanstallining fran den anlitade rekryteringskonsulten som erhallits via centrala
HR-funktionen i Regionen aterfinns foljande underlag avseende rekryteringen:

e Verksamhetsbeskrivning
¢ Annons inklusive arbetsuppgifter
e Kravprofil

Den aktuell kravprofilen innehdll féljande:

PRAKTISK KOMPETENS: Goda ledarerfarenheter
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BRANSCHKOMPETENS: god kunskap och ett intresse for verksamhetsstyrning i halso-
och sjukvarden samt kunskap inom ekonomi- och personalfragor

PERSONLIGA EGENSKAPER: Diplomatisk, driven, en lagspelare
TEORETISK KOMPETENS: Akademisk examen

Det formella beslutet att anstélla

Beslutet att anstalla halso- och sjukvardsdirektor lag enligt den delegationsordning som
géllde i oktober 2019 (da beslutet fattades) pa Regionstyrelsens personalutskott. Foljande
skrivning ar hamtad fran beslutet:

Enligt Regionstyrelsens reglemente 36 8§ anstaller Personalutskottet
forvaltningschefer och direktorer efter beredning av regiondirektoren.
Regiondirektéren har ansvarat for rekryteringsprocessen med stod frAn HR och det
upphandlade rekryteringsforetaget. | beredningsansvaret ingar forhandling om
anstallningsvillkor inklusive 16n.

Av beslutsunderlaget i Gvrigt framgar bl.a. att valet har fallit pa Lotta Olmarken Ingler, att
hon ar lakare och specialist inom allmén psykiatri samt vilka roller hon haft tidigare. Inget
narmare motiv framgar till valet.

| beslutet anges aven att facklig samverkan har agt rum. Granskningen har efterfragat men
inte fatt del av kallelse eller protokoll fran MBA.

Rekryteringsbolaget presenterade utdver Lotta Olmarken Ingler, &ven tva kandidater som
inte sokt via Regionens webbplats. Granskningen har dock erhallit &ven dessa kandidaters
meritforteckningar och kan konstatera att alla uppfyller den kravprofil som stéllts upp i
Overenskommelsen mellan Regionen och rekryteringskonsulten.

Det skedde ingen testning av kandidaterna da de ansags vara tillrackligt bra. Enligt
regiondirektdren erhdll Lotta Olmarken Ingler valdigt bra referenser vilket avgjorde att valet
foll p& henne. Eventuellt fanns @ven nyligen gjorda tester avseende Lotta Olmarken Ingler.
Inga underlag har tillstallts revisionen kring dessa stallningstaganden.

Pressmeddelande pa Region Dalarnas webbplats den 10 oktober 2019:
Lotta Olmarken Ingler — ny chef fér halso- och sjukvarden inom Region Dalarna

Lotta Olmarken Ingler har utsetts till ny halso- och sjukvardsdirektor i Region
Dalarna. Hon &r lakare och specialist inom allman psykiatri och har lang erfarenhet
som chef och ledare. Lotta Olmarken Ingler tilltréder tjansten den 1 december.

Pressmeddelande 27 aug 2020:

Lotta Olmarken Ingler lamnar sin tjanst som halso- och sjukvardsdirektor den 31
augusti.
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— Lotta Olmarken Ingler och jag har olika uppfattningar om hur verksamheten ska
bedrivas. Darfor har vi i samforstand kommit 6verens om att hon lamnar var
organisation, sager regiondirektor Karin Stika Mjcberg.

Region Dalarna har traffat en enskild 6verenskommelse med Lotta Olmarken Ingler
om ett anstallningsavslut.

Lotta Olmarken Ingler arbetade 9 manader i rollen som halso- och sjukvardsdirektor.

3.5.3 Kommentarer

Regionens rekryteringsprocess finns dokumenterad och var bedémning &r att den
rubrikmassigt innehaller relevanta delar. Det finns dock behov av att komplettera
beskrivningen med vilka krav pa dokumentation som finns och med vad som ska gélla om
och nar en extern rekryteringskonsult anlitas.

Det digitala rekryteringsverktyget Heroma beddms idag ge ett otillrackligt stod i
chefsrekryteringsprocessen. Ett andamalsenligt stod behdver enkelt och systematisk kunna
ge stod for att gora ratt med centrala moment i rekryteringsprocessen, t.ex. erbjuda
funktionalitet for att dokumentera att kontroller genomférts av meriter (i vissa fall) samt att
dokumentera att referenser tagits samt att dessa atminstone inte talar emot en anstallning.
Moderna verktyg ar utformade sa att rekryteringsprocessen inte kan slutféras om vissa
moment inte har utforts. Sddan automatik behover inga i ett andamalsenligt
rekryteringsstod. Dagens situation i Region Dalarna innebér att det t.ex. inte gar att soka
fram hur stor andel av rekryteringarna déar referenser har tagits. Enligt HR-direktdren
kommer under varen 2022 en uppgradering till nyare version av Heroma att ske i Region
Dalarna. Det &ar dock inte klarlagt om den nya versionen fullt ut atgardar ovan beskrivna
brister.

Nar det galler de tre chefsrekryteringar vi granskat narmare och som avser 1:a linjens
chefer, har efterfrdgade underlag huvudsakligen erhallits och rekryteringsprocessen foljts i
de delar dar underlag finns. Vi har ingen anledning att misstanka att relevanta kontroller
inte skett eller att referenser inte har tagit men som beskrivits ovan, finns ingen
dokumentation om detta.

Nu foljer kommentarer och bedémningar betraffande rekryteringen av regiondirektor ar
2020 och hélso- och sjukvardsdirektor ar 2019.

Rekryteringsprocesserna ar enbart i mindre delar granskningsbara. Detta till foljd av att det
saknas riktlinjer i Region Dalarna fér nar och hur externa rekryteringskonsulter ska anlitas
och inte minst nér det galler hur samarbetet ska se ut i dessa fall. Det bor t.ex. klargoras:

e Vilken bemanning fran Regionen - t.ex. fran HR — ska finnas som st&d i arbetet nar
extern rekryteringskonsult anlitas?

¢ Vilka moment i en rekrytering ska utféras av ansvarig chef @ven om extern
rekryteringskonsult anlita?

o Vilken dokumentation om rekryteringen ska finnas hos Regionen &ven om extern
rekryteringskonsult anlitas (senast efter avslutad rekrytering)?

Ett skal for att anlita extern rekryteringskonsult @r vanligen att méjliggora for kandidater
som vill, att vara anonyma &nda fram till slutet i rekryteringsprocessen. Detta &r rimligt men
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mer bor kunna goras for att ocksa (sa mycket det gar) leva upp till offentlighetsprincipen
och varden som transparens och sparbarhet.

Néar det galler rekryteringen av regiondirektdr kan vi konstatera att en nyanserad och
relativt omfattande kravspecifikation har utarbetats. Det kan ocksa konstateras att den
kandidat som fick jobbet kom in sent i processen. Vilka matt och steg som vidtagits for att
sékerstalla att Friberg motsvarade uppstéllda krav &r inte kant men enligt vad som
framkommit genomgick Friberg inte de intervjuer och tester som dvriga kandidater gjort i
rekryteringskonsultens regi. Som beskrivits ovan saknas riktlinjer kring hur samarbetet ska
ga till mellan Regionen och en extern rekryteringskonsult. Trots det ar det svart att se att
det skulle vara férenligt med Regionens rekryteringsprocess eller med branschstandard
inom rekryteringsbranschen, att inte lata Friberg genomga liknande intervjuer och tester
som 6vriga kandidater.

Betraffande rekryteringen av halso- och sjukvardsdirektor kan inledningsvis konstateras
att uppstalld kravspecifikation &r mycket kortfattad. Den ar valdigt mycket kortare och
mindre nyanserad &n motsvarande kravspecifikation for regiondirektéren. Var bedémning
ar att fa personer med inblick i chefsrekrytering i offentlig sektor skulle gissa att denna
kravspecifikation galler en halso- och sjukvardsdirektor i en region. Vi har tagit del av 22
ansokningshandlingar. | princip samtliga uppfyller dessa krav. Det &r svart att forsta varfor
kravspecifikationen inte stallde krav pa t.ex. erfarenhet av chefskap pa hogsta niva inom
offentlig halso- och sjukvard. Att bedomningen gjordes att alla tre slutkandidater var
tillrackligt bra och att det darfor inte behdvdes tester gar att forsta mot bakgrund av
uppstélld kravspecifikation. Kravspecifikationen kan dock inte anses ha varit
andamalsenlig.

Kraven pa samverkan och férhandling med fackliga organisationer uppfylls enligt var
bedomning, eventuellt med undantag for rekryteringen av halso- och sjukvardsdirektor. Har
saknas kallelse och protokoll fran MBA men var bedémning &r att detta handlar om
oordning snarare an att forhandlingen ej har agt rum.

Inga underlag avseende behovsanalyser har framkommit for de fem granskade
chefsrekryteringarna.

3.6 Behdalla / utveckla

3.6.1 Utgangspunkter

Chefer har det samlade ansvaret for verksamhet, ekonomi och personal och har darfor ett
tungt och utmanande uppdrag. Erfarenheten visar att sarskilda atgarder kravs for att
sakerstélla att chefer orkar fortsatta och att de mar bra, dvs atgarder for att sékerstélla ett
uthalligt chefskap

Chefsprogram bor finnas for chefer pa olika niva i sin chefskarriar, fran chefskandidater via
operativa chefer till mer strategiskt inriktade chefsprogram. Nya chefer och séarskilt om de
inte tidigare varit anstéllda i Regionen bor genomga ett introduktionsprogram. Olika
aktiviteter bér genomféras for att utveckla och stddja chefer inom ledarskap, strategisk
utveckling, ekonomisk styrning och utveckling fér ledningsgrupper etc

En individuell kompetensutvecklingsplan bér uppréattas med éverordnad chef for att ge
chefen réatt forutsattningar att nd uppsatta mal, genomféra uppdrag och bidra till goda
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resultat. Chefs-och ledarskapet behéver utvarderas kontinuerligt och chefsuppdraget féljas
upp.

Stod i form av mentor / handledare eller coach bor kunna erbjudas till chefer dar detta inte
kan tillhandahallas av chefens chef.

3.6.2 lakttagelser

Chefs- och ledarskapsprogram

Uppdraget att bygga ett internt program for chefer och ledare startade 2012 pa initiativ av
davarande landstingsdirektor. Parallellt med programmet vidareutvecklades handledning
/coaching /samtalsstdd for chefer och ledningsgrupper.

| Regionen finns nu ett chef- och ledarskapsprogram bestadende av tre block som vardera
innehaller fyra pass om en till tva dagar. Det finns en férvantan att samtliga chefer ska ha
genomgatt programmet. En grov bedémning av programmets samordnare ar att ca 300 av
Regionens 500 nuvarande chefer har genomgatt programmet. Utbildningen riktar sig idag
till chefer i allmanhet. En dénskan fran samordnaren &r att hinna tillskapa ett specifikt
program for sarskilt erfarna chefer.

Totalt innebér deltagande i programmets samtliga block, 20 dagars utbildning. |
nedanstaende bild illustreras 6vergripande innehall och vad som star i fokus i olika
moment.

Uppbyggnad chef- och ledarskapsprogrammet

Block 1 Block 2 Block 3
2 dagar 2 dagar 2dagar 2dagar 1Dag 1Dag 1Dag 1Dag 2Dag 2Dag 2Dag 2Dag
Overgripande Ekonomi HR Strategier och Forbattrings- Forba Forba Forba Mitt Dialog och Grupp- Férandrings-
organisation och helhetssyn kunskap ttring ttring ttring person- mellanrum utveckling ledning
system Budget, Grund-ldggande skuns skuns skuns liga
finanser, kunskap om Det styro Variation kap kap kap Ledarskap
Politiskt styrd uppféljning lagar och péverkar System
organisation Anskaffning styrning Lokalt, Forandrings-
Lagar och Internkontroll Kompetensfors regionalt, psykologi
forordningar Redovisning orjning. nationellt, Larandestyrt
Ledningssystem— Investeringar Ansvar och internationellt férandrings-
vértarbetssatt Personal- befogenheter Komplexa arbete
Systemforstaelse — budget och Arbetsratt system
att se sammanhang bemanning Arbetsmiljd Kommunika-
ien helhet Arbetsgivarroll tion
Sakerhetsomraden Rehabilitering
Lénebildning:
Roll, mandat,,
— vilka bsf;pgs;r:r’ Vilka férutsattningar Sténdiga
[e) forutsattningar organisation behéver jag ha, Hur blev det? Forbattringar
- behsver jag ha e Iementa’ For att genomféra. Analys, Skapa systematik,
&2 Vad exempel ehover jag ha, glemente, rutiner fakta Struktur,
] tareda pa, delegerings— kunskapsstyrning, Vad var det Rigga
- risk och bestammelser, o
o Konsekvens verkstallighetsansvar a)rbetssatt B som fungerade? férbattringsarbete
systomforetiolse Boslutepronaes vardprogram Folja upp resultat Samverkan, skapa tid
sattastandard avvikelser Medarbetardrivet
Ram
Ledarroll Hur

Personlig utveckling

Process

Efter genomganget program ar tanken att cheferna bildar natverk dar de fortsatter att
motas och utvecklas. Antalet chefer/ledare som hittills genomgaétt chefs- och
ledarskapsprogrammet uppgar till ca 400 (vissa av dessa har slutat i Regionen, darav
skillnaden mot uppgiften om antal tidigare i detta avsnitt). Det stora flertalet ingar efter
programmet i ett chefsnatverk. Natverken startas efter sista modulen i programmen och
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representant fran HR ser till att de kommer i gang. Darefter slapper HR ansvaret och
natverken ska fungera av sig sjalva. Enligt genomforda intervjuer verkar sa aven vara fallet.

Teamet for Chef och ledarutveckling driver utdver detta foljande
initiativ/utvecklingsinsatser:

e Leda utan att vara chef (LUCA) — projekt som vander sig till personer som har ett
ledande uppdrag utan att formellt vara chefer. Avslut och utvardering varen 2021.
Implementering 21/22.

e Webbinarier — aktuella ledarskapsteman digitalt. 20/21.

e ST Ledarskap — samarbetsprojekt med ansvariga for ST-utbildning och HR.
Utveckla ett koncept kring ledarskap. Paborjades 2020.

e Hogskolan Dalarna — samarbete kring forskning och utveckling med tema
ledarskap. Kontinuerlig dialog.

e Implementering av Ledarskapets riktning och Regionens organisatoriska
vardegrund i chef- och ledarskapsprogrammet. 2021.

o Utveckla effektmétning av chef och ledarskapsprogrammet.

e Utvardera och utveckla arbetssatt, metoder och verktyg gallande insatser under
pandemin.

Som redan namnts tidigare i denna rapport har pilotprojekt startat och pagar till och med
februari 2022, kallat Morgondagens chef.

Region Dalarna har idag inget gemensamt introduktionsprogram fér nyanstallda chefer
utan det som finns &r modul 1 i chefs- och ledarskapsprogrammet. Introduktion hanteras pa
forvaltningsniva. Daremot pagar ett projekt for att utarbeta ett enhetligt
introduktionsprogram for nya chefer.

Samordnaren for chefsutbildning menar att det finns behov att tillhandahalla en utbildning
aven for chefer som varit chefer lange men att det hittills varit svart att hinna ta fram en
sadan utbildning.

Utvardering av chef och ledarskapsprogram

Vi har granskat de utvarderingar som genomforts sedan 2018. Olika metoder har anvants
for att utvardera olika kurser / delar. | nedanstaende tabell har vi sammanstallt det samlade
och 6vergripande utfallet av dessa uppféljningar. Utvarderingarna avseende Personlig
utveckling och Block 1, innehaller ingen sammanvagd vardering pA samma satt som
utvarderingen av momentet Forbattringskunskap. Omdémena i kolumnen "Utvardering” ar
var samlade bedomning utifran de faktiska utvarderingar som granskats.

Nar Delmoment Utvardering
Vt 2020 Block 1 Positiv
Ht 2020 Block 1 Positiv
Vt 2021 Block 1 Positiv
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Nar Delmoment Lart nytt (medel, median) Nytta i vardagen
(medel, median)

Vt 2018 Forbattringskunskap 8,9 9,0 91 90
Ht 2018 Forbattringskunskap 8,4 9,0 8,2 8,5
Vt 2019 Forbattringskunskap 8,6 9,0 91 90
Ht 2019 Forbattringskunskap 9,0 9,0 9,1 9,0
Nar Delmoment Utvardering
Vt 2019 Personlig utveckling, Positiv

Verksamhetschefer
Vt 2019 Personlig utveckling, 1:a Mkt positiv

linjechefer
Ht 2019 Personlig utveckling, 1:a Mkt positiv

linjechefer, Grupp 1
Ht 2019 Personlig utveckling, 1:a Mkt positiv

linjechefer, Grupp 2
Vt 2020 Personlig utveckling, 1:a Mkt positiv

linjechefer
Vt 2020 Personlig utveckling, Positiv

Verksamhetschefer

Utvarderingarna visar genomgaende att utbildningarna varit uppskattade av deltagarna och
att det finns en tendens att 1:a linjechefer ar mer nojda an verksamhetschefer. |
genomforda intervjuer menar forvaltningscheferna genomgéaende ocksa att programmet &ar
mycket bra och att det ar vardefullt for verksamheten.

Samordnaren for chefsutbildning beskriver att utvarderingarna har anvants for att
successivt anpassa och forbattra programmet.

Chefs- och ledningsstdd

Chefs- och ledningsstdd inom HR-enheten tillhandahalls stod till enskilda chefer och till
ledningsgrupper. | intervjuerna framkommer genomgaende att bada dessa tjanster nyttjas
och ar valdigt uppskattade i verksamheterna.

Centrala HR-funktionen driver aven ett projekt for att kartlagga olika chefers
arbetssituationer och mandat.

Styrning och uppféljning av chef- och ledarskap samt st6d

| granskningen har vi i nastan samtliga intervjuer med chefer stallt fraigan om den
intervjuade har en utvecklingsplan i relation till sin ndrmsta chef som pekar ut
utvecklingsomraden inom just chefskapet. En valdigt liten andel (ca 1/5) av cheferna
menade att de har en sadan utvecklingsplan. Nagra har tagit upp att detta inte ar en given
del i den mall som anvands medarbetarsamtal och uppféljning (MoU).
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Vi har aven fragat cheferna hur deras chefskap utvarderas. Har svarar de flesta att det sker
via medarbetarenkaten, ganska manga svarar MoU och nagra att det dessutom sker i
regelbundna samtal med chefen.

| de tre fokusgruppsintervjuerna (férvaltnings- /divisionschefer, verksamhetschefer samt 1:a
linjens chefer) har vi diskuterat vilket stod de i praktiken upplever fran sin narmsta chef. |
princip samtliga menar att de har ett gott stod och att detta ar situationsanpassat till att
handla om bollplank/stéd till coach eller mentorskap.

Medarbetarenkater

Den senaste medarbetarenkaten med presenterade utfall genomfordes ar 2019 i Region
Dalarna, se nedan.

Region Dalarna

Region Dalarna évergripande — Medelvirde for index-omradena M

Motivation
Ledarskap

Styrning
Delaktighet

Samarbete stod

Fragor

Arbetsbelastning Krav
Arbetsbelastning symtom

Kompetens @

Sakerhetsengagemang

1 2 3 4 5
Stammer Stammer Stammer Stammer Stammer
mycket daligt ganska daligt varken bra eller daligt ganska bra mycket bra

Medelvarde
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Jamférande resultat mellan olika ar inom Region Dalarna m
Indexomraden

2019 Motivation
2013

2019
2013 Ledarskap
2019

Styrning

2013

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Omradet ledarskap belyses genom ett index bestaende av tre fragor om hur medarbetaren
upplever sin chef. Indexet hamnar pa nivan 4,19 pa en skala 1-5 dar 5 &r bast. Jamfort med
den féregdende matningen (ar 2013) har resultat forbattrats fran 3,9.

3.6.3 Kommentarer
Innehallet i chefs- och ledarskapsprogrammet &r klart uppskattat och var bedémning ar att
det ar andamalsenligt.

Onskvart vore att daven erbjuda en sarskild utbildning till mycket erfarna chefer.
Utbildningsutbudet bor aven kompletteras med ett introduktionsprogram for nyanstéllda
chefer och det ar tillfredsstallande att ett sddant ar under framtagande. Ibland forflyter lang
tid innan en nyanstalld chef kan paborja den férsta modulen i chefs- och
ledarskapsprogrammet. Nuvarande hantering innebér att introduktioner sker inom
respektive forvaltning. Sadan introduktion ar relevant. Utéver detta finns dock behov av en
enhetlig introduktion som har som syfte att mer allmant (och relativt snabbt efter tilltradet)
introducera i regiondvergripande regler och annat som foljer av chefskap i Region Dalarna.

Vi bedomer att chefer har ett gott stod idag saval fran sin narmaste chef som via de tjanster
som erbjuds (individuellt chefsstdd samt ledningsgruppsutveckling) av chefsstddsteamet.

Utfallet i den senaste medarbetarundersokningen innebar att omradet ledarskap erhaller
hdgre poéng an tidigare. Detta ar tillfredsstéllande men data ar ganska gamla (2019) och
det skulle vara intressant att f4 del av en mer aktuell uppgift pa hur medarbetarna upplever
ledarskapet.
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3.7 Avveckla

3.7.1 Utgangspunkter

Avveckling av chefsavtal/anstallning bor ske planerat. | forsta hand ska méjlighet till annat
arbete provas inom organisationen. Om det inte bedéms mgjligt provas andra alternativ.
Det kan till exempel vara livs- och karridrvagledning eller outplacement oftast i kombination
med avgangsvederlag. Regler for anvandning av avgangsvederlag bor finnas.

En ambition boér vara att féra dver kompetens till den chef som tar vid, innan en chef
lamnar. Avgangssamtal bor alltid genomféras och dokumenteras i syfte att utvardera och
forbattra chefsforsorjningsprocessen.

3.7.2 lakttagelser

Vid intervjuerna med forvaltningschefer och i fokusgruppsintervjuerna med chefer
framkommer att det &r relativt vanligt att en rimlig dverlamning hinns med néar en chef
slutar. De intervjuade ar aven tydliga med att det finns tillfallen dar detta inte hinns med och
da vanligen pga. att den avgdende chefen lamnar snabbt.

Pa intranatet finns mallar att anvanda i verksamheten i samband med att en chef (eller
medarbetare) lamnar sin tjanst — mall for avgangssamtal.

Aven om det finns undantag uppger de intervjuade att avgangssamtal genomfors i hog
grad. Nagra tar &ven upp i intervjuer att de i sina respektive ledningsgrupper diskuterat vem
som bor genomfoéra avslutningssamtal, ansvarig chef (som nu) eller nagon mer oberoende
person.

Nar det galler hur informationen fran avgangssamtalen anvands, uppger de intervjuade i
verksamheterna att ambitionen &r att anvanda informationen for att forbattra verksamheten
och nagra konkreta exempel pa att detta har skett framkommer.

| sammanhanget bér namnas att centrala HR-funktionen nyligen presenterat ett férslag till
en enkat med syfte att anonymt besvaras av personer som lamnar sin tjanst inom
Regionen. Syftet ar att samla systematisk information om orsaker till att anstallda slutar.
Enkéaten ar inte tankt att ersatta avslutningssamtalen i verksamheterna utan ska utgéra ett
komplement.

Vi har i intervjuerna aven stallt fragor for att ta reda pa i vilken grad avslutningssamtal har
genomforts med kretsen hdga tjanstepersoner (regiondirektor, forvaltningschefer, direktorer
vid central forvaltning och divisionschefer). Aven i dessa sammanhang har
avslutningssamtal huvudsakligen skett. Daremot &ar det mer oklart i vilkken man
informationen hérifran har anvants i en samlad analys.

Region Dalarna har inga generella regler for avgangsvederlag. | grunden regleras villkoren
for uppséagningstid dock i chefsférordnandet for respektive chef. | de fall ett
avgangsvederlag blir aktuellt sker, enligt regiondirektoren, 6verenskommelse fran fall till fall
med beaktande av nivaer vid liknande fall i andra regioner.

3.7.3 Kommentarer

Var bedomning ar att chefsavveckling i huvudsak sker andamalsenligt. Flera exempel finns
i Region Dalarna pa att chefer tillhérande den hogsta chefskretsen avvecklats efter kort tid.
| varje enskilt fall finns i stunden forstas skal for avveckling sa i den bemaérkelsen har detta

25



inte skett oplanerat. Det som dock behdver systematiseras ar analysen och larandet kring
det faktum att flera hoga tjanstepersoner i chefsstallning blivit kvar kort tid i Regionen.

Pa verksamhetschefsniva och langre ut i organisationen ar det relativt vanligt att en rimlig
overlamning hinner ske fran avgaende till tilltradande chef. Avslutningssamtal genomférs
vanligen och vissa exempel beskrivs i intervjuerna pa att det som framkommer i samtalen
har anvants till verksamhetsforbattringar.

Avgangsvederlag har tillampats i vissa fall och har da 6éverenskommits fran fall till fall men
med beaktande av nivaer vid liknande fall i andra regioner. Detta enligt regiondirektoren.

4 Svar pa revisionsfragor

Overgripande fraga/syfte ar att ge underlag for att bedéma: om Regionens styrelser och
namnder sakerstallt en &ndamalsenlig chefsférsérining?

Detta besvaras sist da svaret i hog grad bygger pa nedanstaende revisionsfragor vilka
besvaras inledningsvis i det foljande:

Revisionsfragor:

a. Finns i Regionen nagon langsiktig planering foér Regionens
chefsforsoérjning (t ex chefsférsorjningsprogram eller motsvarande)
och ar planeringen i forekommande fall andamalsenlig?

Delvis. Region Dalarna har relativt nyligen tagit fram en Handlingsplan for
kompetensforsorjning for perioden 2020 till 2030. Den bedtms utgéra en
andamalsenlig inriktning for arbetet med kompetensforsorjning. Nar det
specifikt galler behovet av chefsrekrytering pa kort och lang sikt visar
intervjuerna att en aktuell sadan bild finns inom férvaltningarna med
undantag for halso- och sjukvardsférvaltningen. Annu saknas ett
gemensamt verktyg for att pa ett smidigt satt erhalla en samlad bild av
rekryteringsbehov pa regionniva.

e Finns t ex nagot traineeprogram eller andra aktiviteter for att
fanga upp intresserade och lampliga blivande chefer?
Ja. Inget traineeprogram finns dock. Daremot finns sedan nagra ar
ett program for medarbetare som har ledarroller utan att vara chef
(LUCA) och under hésten startar ett pilotprojekt kallat
Morgondagens chef. Bada dessa bedom som systematiska
angreppssatt i syfte att identifiera kommande chefer i Region
Dalarna.

b. Arden process for rekrytering av chefer som utarbetats
andamalsenlig?
Delvis. Rekryteringsprocessen med 16 processteg liksom den specifika
chefsrekryteringsprocessen, tar rubrikméssigt, och tydligt upp relevanta
delomraden och processerna motsvarar pa detta satt tematiskt det som bor
inga vid rekrytering i egen regi. Det saknas dock dels ett uttalat
processledarskap for processen dels definierade krav pa vad som ska
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dokumenteras i processens olika delsteg. Ett ytterligare omrade som
behover tillféras ar nar extern rekryteringskonsult far anlitas och hur
samarbetet och dokumentationen mellan Regionen och
rekryteringskonsulten ska ske.

En konsekvens av nuvarande oklarheter ar att det saknas mal for
rekryteringsprocessen liksom en analys och utvardering av processens
funktion. En sadan ska komma under hdsten men det ar forvanande att en
sadan inte redan skett. Detta med tanke pa att flera hdga chefsanstallningar
avslutats efter kort tid under senare ar.

Var samlade bedémning &ar att processen har stor forbattringspotential.

Sker chefsrekryteringar pa ett andamalsenligt satt dar t ex foljande
fragestallningar ar beaktade?:

e Gors kravprofiler och baseras dessa, i forekommande fall, pa
tillrackligt kvalificerade behovsanalyser (ar kravprofilerna
dokumenterade)?

Delvis. Kravprofiler finns och ar dokumenterade i samtliga de
chefsrekryteringar vi granskat. Daremot ar utgangspunkten i
behovsanalyser mer oklar, har har inga underlag redovisats. Nar det
galler kravprofilen for rekrytering till halso- och sjukvardsdirektor
(hosten 2019), ar var bedémning att den var for onyanserad.

e GOrs avvagningar mellan olika intressen vad avser intern eller
extern rekrytering, fackkunskaper i relation till ledaregenskaper
etc?

Delvis. | ett av rekryteringsprocessens steg ska en avstamning ske
mot Regionens foretradeslista. Som beskrivs i rapporten saknas
idag riktlinjer for nar extern rekryteringskonsult far anlitas.
Avvagningar mellan olika kunskaper och egenskaper ska ske initialt
i rekryteringsprocessen i samband med att kravprofil upprattas. Var
bedomning &r att detta i huvudsak sker pa ett andamalsenligt satt.
Ett undantag fran detta ar dock kravprofilen som togs fram i
samband med rekryteringen av héalso- och sjukvardsdirektdr hosten
2019. Den var fér onyanserad.

e Anvands andamalsenliga metoder/kanaler for att na potentiella
sdkande?
Ja. Processbeskrivningen reglerar nar och hur olika kanaler far
anvandas. (Pa annan plats bedémer vi hur och nar extern
rekryteringskonsult anvéands.)

e Finns rutiner for hur ansokningar ska hanteras fran
kvalificerade intressenter som initialt har behov av att forbli
anonyma (géller framst nyckelbefattningar)?

Ansokningar som sker pa Regionens webbplats blir offentlig
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handling. Harigenom finns inte méjlighet for sokande att vara
anonyma. Omvant ar ett argument for att anlita extern
rekryteringskonsult, att intressenter darigenom (och utan att [lamna
en officiell anstkan till Regionen) kan forbli anonyma fram till slutet i
rekryteringsprocessen.

o Sdakerstélls att sbkande svarar mot uppstalld kravprofil genom
t ex tester, tillrdckligt kvalificerad referenstagning et c?
Delvis. Har framkommer en splittrad bild. Granskningen av tre
rekryteringar av forsta linjens chefer liksom intervjuer med
forvaltningsledningar, ger vid handen att detta sékerstélls. Daremot
framkommer brister (alternativt saknas underlag) kring dessa delar i
granskningen av rekryteringen av regiondirektor (sommaren 2020)
och halso- och sjukvardsdirektor (hdsten 2019).

e Gors tillrackligt kvalificerade bakgrundskontroller vid
rekrytering av chefer i nyckelbefattningar?
Se foregaende svar.

d. Sakerstaller styrelser och namnder att Regionens rekryteringsprocess
tillampas vid alla chefsrekryteringar och nyttjas det stéd som
personalenheten tillhandahaller?

Delvis. Var bedomning &r att detta inte har varit sakerstallt men att
situationen har forbattrats under senaste aret efter att tva chefsrekryterare
har anstéllts och att en sarskild chefsrekryteringsprocess tagits fram. Som
beskrivits ovan har delar i processen inte efterlevts vid rekryteringen av
regiondirektor och halso- och sjukvardsdirektor, alternativt har inte en
professionell hantering praglat rekryteringarna.

e. Uppfylls de fyra styrande forutsattningarna for en andamalsenlig
chefsrekrytering?
Ja. Denna del av granskningen har enbart skett utifran befintlig
overgripande dokumentation och var bedémning att de fyra styrande
forutsattningarna uppfylls.

f. Sker arbetet med att behalla och utveckla chefer andamalsenligt?
Ja
Behalla: Nar det galler arbetet med att erbjuda ett hallbart chefskap finns
enligt denna granskning styrkor i det individuella stéd som erbjuds via
ledningsstod till chefer. Ytterligare en faktor som far anses bidra till att
chefer orkar med sitt chefsuppdrag ar att samtliga intervjuade chefer uppger
att de har ett gott stdd i sin egen chef.
Utveckla: Var bedomning &r att Regionens chefs- och ledarprogram liksom
de tjanster som tillhandahalls via ledningsstod ar saval andamalsenliga som
omtyckta av deltagare och deras chefer. De utvecklingsomraden som
framkommer kring detta ar dels att kursutbudet bér kompletteras med en
utbildning riktad till erfarna chefer dels att chefers utvecklingsplaner
behover tillforas ett tydligt fokus pa att utveckla chefskap.

g. Sker arbetet med chefsavveckling andamalsenligt?
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Ja. Dock bor analysen och larandet utifran detta (bl.a. med information fran
avslutningssamtal fran de hogsta chefer som slutat) systematiseras

Sammanfattande revisionell bedomning. Svar pa dévergripande fraga / syfte

Har Regionens styrelser och nAmnder sékerstallt en &ndamalsenlig chefsforsorjining?

Var samlade bedémning &r att detta:
. delvis ar sékerstallt av Regionstyrelsen

. ar sakerstallt av Halso- och sjukvardsnamnden, Tandvardsnamnden,
Servicenamnden, Kollektivtrafikndmnden och Fastighetsnamnden

Andreas Endrédi
Certifierad kommunal revisor

Uppdragsansvarig
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Bilagal Metod

Revisionskriterier
Bedomningar i denna granskning har skett utifran féljande:

e Regionens reglementen
e Overgripande i relation till Patientlag (2014:821)
e En egen erfarenhetsbaserad analysmodell, se bilaga 2

Intervjuer
Intervjuer har skett med foljande befattningshavare:

¢ Ordférande Regionstyrelsen tillika ordférande Personalutskottet
e Regiondirektor

o HR-direktor

e Chef kompetensftrsorjning

e HR-specialist Chefsrekrytering

e Samordnare chefsutveckling

e Forvaltningschef Folktandvarden och Senior HR-parner

e Forvaltningschef Regionservice och Senior HR-parner

e Forvaltningschef Kollektivtrafikforvaltningen och Senior HR-parner
e Forvaltningschef Fastighetsférvaltningen och Senior HR-parner
e 2 HR-parners inom Halso- och sjukvardsférvaltningen

e Fokusgruppsintervju med 1:a linjechefer

e Fokusgruppsintervju med verksamhetschefer

e Fokusgruppsintervju med férvaltnings- / divisionschefer

Dokument
Foljande dokument har granskats:

e Rekryteringsprocess

e Strategi / handlingsplan kompetensforsdrjning
e Medarbetarundersokningar

e Chefsutvecklingsprogram

e Utvarderingar av chefsutvecklingsprogram

e Chefs- och medarbetarpolicy

e Region Dalarnas vardegrund

e Att arbeta med Ledarskapets riktning

Substansgranskning

Vi har granskat fem chefsrekryteringar varav en avser regiondirektor, en halso- och sjukvardsdirektor och
tre avser 1:a linjens chefer. Se vidare rapportens avsnitt om Rekrytering.



Bilaga 2 Analysmodell for granskning av chefsforsérjning

Nedan presenteras analysmodellen. Det som uttrycks mer detaljerat i de olika delomradena ar det vi menar
ar utmarkande for en andamalsenlig chefsforsorjning. Det ar alltsa detta som ar vara utgangspunkter i
granskningen.

Analysmodell:

Inledning

Organisationer bor ha gemensamma riktlinjer for chefsforsorjning for att starka befintliga chefers formaga
att leda verksamhet och medarbetare och for att attrahera, identifiera, rekrytera och utveckla blivande och
befintliga chefer till respektive chefsniva. Chefer har alltid det samlade ansvaret for verksamhet, ekonomi
och personal och har darfor ett tungt och utmanande uppdrag. Erfarenheten visar att sarskilda atgarder
kravs for att sakerstalla att chefer orkar fortsatta och att de mér bra, dvs atgarder for att sakerstélla ett
uthalligt chefskap.

Chefsforsarjning ar en strategiskt viktig stddprocess och bor finnas dokumenterad och den bér aven ha en
namngiven processledare med ansvar for att utvardera processens funktion och dess tillAmpning samt vid
behov foresla forbattringsatgarder. Ytterligare en forutsattning ar hégsta ledningens engagemang i att
processen fungerar och anvands.

Identifiera interna

Attrahera framtida chefer

Rekrytera Behalla/ utveckla Avveckla

« Strategi och * Nominering * Kravspecifikation * Introduktion *Plan for avslut av

successionsplan e Urval « Annonsering, val av + Utvecklingssamtal chefsavtal/ anstllning
* Kunskap om «Bedéma media » Utvecklingsplan * Kunskapsoverforing
kommande behov «Intervju *Urval * Kompetensutveckling * Avgangssamtal
*Test *Bedoma « Individuell * Reaktivering
» Utvecklingsplan * Intervju + Gemensam (anpas- * Livs- och
« Praktik * Test, referenstagning, sade chefsprogram) karriarvagledning
* Chefkandidatprogram ev kontroller * Utvirdering av * Outplacement
* Forankring chefskap
* | verksamhet *Samtal med
* Facklig overordnad chef
« Chefsavtal * Mentorskap/coachning

Analysmodellen innefattar omradena attrahera, identifiera interna framtida chefer, rekrytera,
behalla/utveckla och avveckla, omraden som vi ser bor hanteras systematiskt i syfte att sékerstélla en
andamalsenlig chefsforsorjning. Utéver detta ser vi aven att fyra 6vergripande styrande forutsattningar ar
betydelsefulla. Vi beskriver forst dessa fyra dvergripande forutsattningar och darefter innehallet i sjalva
processen for chefsférsorjning.

Overgripande styrande forutsattningar

Attraktiv arbetsgivare
Att organisationen ar eller arbetar for att vara en attraktiv arbetsgivare ar en forutsattning i syfte dels att
"attrahera” duktiga chefer och medarbetare dels for att behalla kompetenta medarbetare och chefer.



Personalpolicy

| en personalpolicy anges gemensamma varderingar och dessa utgor en plattform for personalpolitiken. Ett
valfungerande chefs-och ledarskap ar en av de viktigaste framgangsfaktorerna fér verksamheter. |
personalpolicyn kan chefers ansvar beskrivas: Chefer ansvarar for att:

e formulera och kommunicera mal och krav pa resultat till medarbetarna
e arbeta aktivt med resultatuppféljning

e ge mojlighet till utveckling och larande i arbetet

e leda arbetet sa att verksamheten utvecklas och effektiviseras

e skapa forutsattningar for dialog, medinflytande, samverkan och trivsel

Kan fdljas upp genom medarbetarundersokning.

Chefsroll

Det bor finnas beskrivningar av chefsroller och vilka kompetenskrav som géller for dessa. Chefer med réatt
kompetens ar grundlaggande for att verksamheten ska klara sitt uppdrag. Syftet med kompetenskraven ar
att de ska ligga till grund fér och skapa tydlighet vid rekrytering av chefer. De ska @ven anvandas for att
identifiera chefers behov av kompetensutveckling.

Ledarkriterier for chefer

| ledarkriterier bor en beskrivning finnas av vad som utmaérker ett 6nskvéart chefs-och ledarskap. Kriterierna
bor ha en koppling till personalpolicy, dar det anges vad som forvantas och kravs av bade chefer och
medarbetare. Syftet med kriterierna &r att de ska ligga till grund vid rekrytering av chefer till samtliga
chefsnivaer. De ska dven anvandas for att identifiera kandidater till chefsforsorjningsprogram och for att ge
feedback pa chefers ledarskap. Exempel pa ledarkriterier kan vara:

e Utvecklingsinriktad

e Kommunikativ

e Vardegrundsbaserad och
e Mal-och resultatinriktad

Nu till de fem delarna i sjalva chefsforsorjningsprocessen.

Attrahera

Att Regionen &r en attraktiv arbetsgivare och att arbetet som chef uppfattas som spannande och intressant,
ar grundlaggande for att kunna attrahera ratt chefer —nu och i framtiden. For att klara sin chefsférsorjning
behdver varje forvaltning och bolag ha en strategi for chefsforsdrjningen med tydliga karridrvagar och
successionsplanering. Successionsplanering innebar att ha ratt chef pa ratt chefsposition. Det behdver ske
arbete bade med att identifiera och utveckla medarbetare och chefer internt for kommande chefspositioner
och attrahera chefer externt. For att behalla och utveckla unga chefer, attrahera unga att vilja bli chef och
Oka rorligheten av chefer internt kan ett natverk for unga chefer och medarbetare med ledningsansvar
startas. Lopande behdver Regionen ha en aktuell bild av kommande rekryteringsbehov av chefer bade pa
kort och langre sikt.

Identifiera interna framtida chefer

En viktig rekryteringsbas for framtida chefer &r Regionens egna medarbetare. Som en del i att sékerstalla
chefsforsdrjiningen kan ett chefskandidatprogram skapas. Syftet ar att identifiera och ta tillvara mojliga
chefskandidater och samtidigt ge medarbetare mdjlighet att trada fram och visa sitt intresse. Deltagarna
kan nomineras till programmen och b&ér genomga nagon form av utvardering och urval innan antagning.
Normalt sett kan inte en faktisk chefstjanst garanteras efter avslutat program. Daremot ger programmet
mojlighet att forma individuella utvecklingsplaner for deltagarna liksom méjlighet att via praktik trana pa
omraden infor ett eventuellt chefskap.

Rekrytera

Infor varje chefsrekrytering bor kompetensbehovet analyseras och en kravprofil for chefstjansten tas fram.
Kravprofilen beskriver bland annat vilka kompetenser, fardigheter, erfarenheter och vilken personlighet som
behovs for den aktuella chefstjansten. Kravprofilen tar dessutom hansyn till mangfaldsperspektivet och
ligger till grund for urval, bedémning och beslut om tillsattning.



Val av media att annonsera i bor véljas for att sakerstalla ratt sékande. Det bor finnas regler fér nar och hur
rekryteringsbolag kan anvandas i stallet for Regionens egna experter.

Sokande bor genomga en forsta sallning genom att deras kompetens och erfarenheter stims av mot
kravprofil. Sokande intervjuas och far eventuellt genomga tester. Det bor finnas tydliga regler fér hur
referenstagning och kontroller av meriter och andra forhallanden sker och hur detta ska dokumenteras.

Forankring av chefsrekryteringar bor ske bade i den egna organisationen och fackligt. Chefers
anstallningsvillkor bor regleras i chefsavtal och dar bor framga chefens ansvar forverksamhetens innehall,
kvalitet, personal och ekonomi.

Behalla/utveckla

Nya chefer och séarskilt om de inte tidigare varit anstéllda i Regionen bér genomga ett introduktionsprogram.
Olika aktiviteter bor genomféras for att utveckla och stddja chefer inom ledarskap, strategisk utveckling,
ekonomisk styrning och utveckling for ledningsgrupper etc. Chefsprogram bor finnas for chefer pa olika niva
i sin chefskarriar, fran chefskandidater via operativa chefer till mer strategiskt inriktade chefsprogram.

En individuell kompetensutvecklingsplan bér uppréattas med éverordnad chef for att ge chefen ratt
forutsattningar att nd uppsatta mal, genomféra uppdrag och bidra till goda resultat. Chefs-och ledarskapet
behdver utvarderas kontinuerligt och chefsuppdraget foljas upp. Grunderna for utvardering och uppféljning
ar medarbetarunderstkningen, ledarkriterierna, ekonomiska och verksamhetsméssiga resultat,
utvecklingen av verksamheten etc.

| den basta av varldar kan chefens chef fungera i rollen som mentor, handledare och coach. Erfarenheten
visar dock att detta inte hinns med eller att kompetens saknas. Denna slags stod bor darfor kunna erbjudas
pa annat sétt till chefer.

Avveckla

Avveckling av chefsavtal/anstéllning bér ske planerat. | forsta hand ska mojlighet till annat arbete provas
inom organisationen. Om det inte beddéms mdjligt prévas andra alternativ. Det kan till exempel vara livs-och
karriarvagledning eller outplacement® oftast i kombination med avgangsvederlag. Regler for anvandning av
avgangsvederlag bor finnas.

En ambition bér vara att féra dver kompetens till den chef som tar vid, innan en chef [amnar.

Avgangssamtal bor alltid genomféras och dokumenteras i syfte att utvardera och forbéattra
chefsforsarjningsprocessen.

3 innebar att medverka till att évertalig personal erhdller ny anstallning hos annan arbetsgivare



