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Landstingsstyrelsen

Granskning av chefsrollen

P4 vért uppdrag har Revisionskontoret med hjilp av konsultféretaget Capire AB genom-
fort en granskning av chefsrollen. Syftet har varit att ta reda p& om landstingsstyrelsen har
en tillfredstillande styrning och kontroll av att det finns tillrickliga férutsittningar for ett
indamaélsenligt ledarskap.

Granskningen har utférts genom dokumentstudier, 24 intervjuer med chefer pé olika
nivder frin tre utvalda centrum samt med bitr. landstingsdirektor, personalstaben och
ordférande for det personalpolitiska utskottet. De centrum som valts ut dr Opererande
specialiteter, Primirvird samt Barn/Kvinna och Psykiatri. En enkitundersskning har
stillts till samtliga chefer i landstinget med en svarsfrekvens pd 75 procent.

Resultatet av granskningen redovisas i bifogad rapport.

Den sammanfattande bedomningen ir att den nuvarande situationen f6r en stor del av
organisationens chefer inte 4r ldngsiktigt hillbar. Landstingsstyrelsen har didrmed brustit i
sin styrning och kontroll av att det finns tillfredstillande forutsittningar f6r ett vil funge-
rande chefskap i organisationen. Vi anser det dirfor angeliget att landstingsstyrelsen och
landstingsdirektér virderar vilka forindringar som kan skapa mer gynnsamma férutsite-
ningarna fér de personer som iklir chefsrollen pa olika nivder.

Nedan redovisas de férbittringsomrdden som framkommit i granskning:

e Antalet dokument och mingden krav pa chefsrollen 4r s& omfattande att den av-
sedda styrande effekten riskerar att gd forlorad. Inte heller ges ndgon vigledning
om vilka skyldigheter i chefskapet som ska prioriteras. Det saknas ocks8 l4ctill-
gingliga former f6r stéd nir den enskilda chefen stér infér prioritering och ge-
nomférande av det direkta chefskapet. Antalet styrdokument bér dirfér koncent-
reras och dokumenten mdste bli littare att hitta, f6rstd och anvinda i enlighet med
syftet.

o Chefernas arbetssituation ir i flera avseenden inte tillfredstillande. Det giller ar-
betsinnehdllet med en for stor andel administrativa uppgifter pa bekostnad av tid
for personalen, utveckling och strategiskt- och framtidsinriktat arbete. Det giller
ocksd upplevelsen av brist pé stabsstod och tekniska stédsystem som inte 4r an-
vindarvinliga. Regelverket bor dirfor ses over i syfte att férenkla den administra-
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tion som ska genomféras av chefer i linjen. Likasd bér de administrativa stédsy-
stemen goras anvindarvinliga och littillgingliga.

® Det finns tillrickligt vilfungerade rutiner for avslutningssamtal. [ granskningen
har emellertid framkommit att hilften av de som besvarat enkiten inte anser att
erfarenheter frin avgdende chef behéver tas tillvara. Dirfor behdvs det genomforas
en kommunikationsinsats om virdet med tillvaratagande av chefers erfarenheter
for att dessa rutiner ska f& genomslag bland cheferna.

e Uppfoljningen av chefsrollen ir inte systematisk. Den uppféljning av cheferna
som sker ir ur ett individuellt perspektiv, frimst genom det 4rliga utvecklingssam-
talet. Diremot saknas en helhetsbild av forutsittningarna f6r chefskapet i organi-
sationen. Det manifesteras bland annat i det faktum att endast var fjarde chef i or-
ganisationen har uppfattningen att uppmirksammade brister i chefskapet tgir-
das. En mer samlad och sjilvkritisk uppf6ljning 4r en grundférutsittning f6r en
bittre kontroll éver forutsittningarna for ett gott chefskap.

e Urett politiskt perspektiv har ansvaret for chefsrollen delegerats till landstingsdi-
rektéren. Var bedomning 4r att det ansvar som &vilar landstingsstyrelsen dirmed
utdvas pd ett otydligt sitt.

Vi emotser senast den 9 september 2013 en redovisning av vilka &tgirder som landstings-
styrelsen vidtar eller avser vidta med anledning av granskningsresultatet.
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1 Sammanfattning

Uppdrag och genomférande

Revisorerna i Jamtlands lans landsting har uppdragit at Capire att gora en granskning
av chefsrollen. Genomforandet av granskningen har omfattat analys av relevanta do-
kument, djupintervjuer med representanter for landstingets ledning pa samtliga nivaer
och personalstaben samt en sarskild enkat till alla chefer i landstinget. Arbetet med
granskningen har bedrivits under perioden februari till maj 2013.

Sammanfattande bedomning

Vi beddmer att nuvarande situation for en stor del av organisationens chefer inte ar
langsiktigt hallbar. Det ar darfor angelaget att landstingsstyrelsen och landstingsdirek-
tor varderar vilka forandringar som kan skapa mer gynnsamma férutsattningar for de
personer som iklar chefsrollen pa olika nivaer.

Var sammanfattande bedomning ar att landstingsstyrelsen har bristande kontroll av
forutsattningarna for ett fungerande chefskap i organisationen och inte har sett till att
det finns tillrackliga forutsattningar for ett andamalsenligt ledarskap.

Bedémningar av delfrdgor i granskningen
Fdr cheferna en tillfredstdllande styrning av sitt chefsuppdrag i form av uppdrags-
beskrivningar, styrdokument etc?

Var bedéomning ar att krav och ansvar pa chefsrollen ar val beskrivna i de olika
styrdokumenten. Tillsammans kan de i stort sdgas utgora en helhet som ar mojlig
att forsta. Daremot ar antalet dokument och mangden krav pa chefsrollen sa omfat-
tande att den avsedda styrande effekten riskerar att ga forlorad. Inte heller ges na-
gon vagledning om vilka skyldigheter i chefskapet som ska prioriteras. Det saknas
ocksa lattillgangliga former for stod néar den enskilda chefen star infor prioritering
och genomfdrande av det direkta chefskapet.

e Ges cheferna forutsdttningar fér att kunna fungera i sin chefsroll pd ett tillfredstdl-
lande sdtt i form av tillrdckliga befogenheter, hanterbar organisation, kompetens-
utveckling, stodsamtal, administrativt stdd etc?

Var beddmning ar att chefernas arbetssituation i flera avseenden inte ar tillfredstal-
lande. Det giller arbetsinnehallet med en for stor andel administrativa uppgifter pa
bekostnad av tid for personalen, utveckling och strategiskt- och framtidsinriktat
arbete. Det giller ocksa upplevelsen av brist pa stabsstod och tekniska stodsystem
som inte dr anvandarvanliga.

o Tillvaratas erfarenheter frdn avgdende chef vid chefsbyten?

Det finns, enligt var bedomning, tillrackligt valfungerade rutiner fér avslutnings-
samtal. Om rutinerna ska fa genomslag bland cheferna beh6vs en kommunikations-
insats om viardet av tillvaratagande av chefers erfarenheter.

o Sker en systematisk uppféljning och utvdrdering av chefsrollen och vidtas adekvata
dtgdrder med anledning av detta?

Var beddmning ar att uppfoljningen av chefsrollen inte dr systematisk. Uppf6ljning-
en sker ur ett individuellt perspektiv, framst genom det arliga utvecklingssamtalet
och det fyller en viktig funktion for cheferna. Daremot saknas en helhetsbild av for-
utsattningarna for chefskapet i organisationen. Det manifesteras bland annat i det
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faktum att endast var fjarde chef i organisationen har uppfattningen att uppmark-
sammade brister atgardas.

Ur ett politiskt perspektiv har ansvaret for chefsrollen delegerats till landstingsdi-
rektoren. Var bedomning ar att det ansvar som avilar landstingsstyrelsen utévas pa
ett otydligt satt. Landstingsstyrelsens kontroll 6ver omradet brister.

Férbdttringsomrdden
Sammanfattningsvis har granskningen gett anledning att uppmarksamma féljande for-
battringsomraden nar det géller chefskapet:

Uppfdljningen av chefskapet beh6ver bli mer systematisk och sikta mot att skapa en
battre helhetsbild 6ver de verkliga forhallandena. En mer samlad och sjalvkritisk
uppfoljning ar en grundférutsattning for en battre kontroll av ett gott chefskap.

Nya uppgifter till cheferna bor inte laggas ut for genomfoérande i linjeorganisationen
innan det sakerstallts att det finns tillrackliga resurser i form av tid och kompetens.
Strategiska fragor och utvecklingsfragor ingar i chefskapet men ar svart att hinna
med.

Regelverket bor ses 6ver i syfte att forenkla den administration som ska genomfo-
ras av chefer i linjen. Antalet styrdokument bor koncentreras och dokumenten vara
latta att hitta, forstd och anvinda i enlighet med syftet. Likasa bor de administrativa
stodsystemen goras anvandarvanliga och lattillgangliga.



Granskning av Chefsrollen inom Jdmtlands Idns landsting maj 2013

2 Granskningens syfte och genomférande

2.1 Bakgrund och syfte

Enligt landstingets personalpolitiska policy ska landstingets chefer vara tydliga repre-
sentanter for arbetsgivaren och goda ledare som tar ansvar saval for sin egen verksam-
het som for landstinget i sin helhet. Enligt landstingsplanen fanns 2012 knappt cirka
160 chefer inom landstinget. Omsattningen bland dem har varit cirka 10 procent per ar.
Enligt landstingsplanen for 2013 ar ett tydligt chefskap med klara befogenheter pa alla
nivaer en framgangsfaktor for att uppna en god vard.

Under 2012 har ytterligare en niva - Centrumnivan - i forvaltningsorganisationen till-
forts.

Mot denna bakgrund har landstingets revisorer beslutat att granska chefsrollen och
gett Capire i uppdrag att genomfora granskningen. Ansvarig projektledare vid ar revi-
sionsdirektor Majvor Enstrom, certifierad revisor i landstingets revisionskontor. Pro-
jektledare fran Capire dr Dag Boman.

Den 6vergripande revisionsfragan ar:

Har landstingsstyrelsen en tillfredstillande styrning och kontroll av att det finns till-
rackliga forutsattningar for ett Andamalsenligt ledarskap?

Revisionsfragan omfattar foljande delfragor:
e Far cheferna en tillfredstillande styrning av sitt chefsuppdrag i form av uppdrags-
beskrivningar, styrdokument etc?

e Ges cheferna forutsattningar for att kunna fungera i sin chefsroll pa ett tillfredstal-
lande satt i form av tillrackliga befogenheter, hanterbar organisation, kompetens-
utveckling, stddsamtal, administrativt stod etc?

e Tillvaratas erfarenheter fran avgaende chef vid chefsbyten?

e Sker en systematisk uppféljning och utvardering av chefsrollen och vidtas adekvata
atgirder med anledning av detta.

Avgrdnsning
Granskningen dr avgransad till centrumen opererande Specialiteter, Primarvard och
Barn/Kvinna och psykiatri. En enkat har dven skickats till samtliga chefer i landstinget.

Revisionskriterier
Revisionskriterierna baseras pa kraven i foljande styrande dokument:

e Landstingsplanen 2012 och 2013
e Ledarforsorjningsprocessen LS/594/2007
e Personal politisk policy LS/685/2010

e Halso- och sjukvardslagen 29 §

2.2 Landstingets virdegrund och krav pa chefskapet

Granskningen provas mot de krav som landstinget faststallt ska gélla for chefer i lands-
tinget. En utgangspunkt dr kopplingen mellan landstingets vardegrund och de krav som



Granskning av Chefsrollen inom Jdmtlands Idns landsting maj 2013

varje chef forviantas uppfylla. De krav pa kunskap och fardigheter! som stélls pa che-
fer/ledare utgar fran landstingets vardegrund. Denna lyder:

e ’Landstingets medarbetare ska i dagliga moten och samtal handla med respekt for
alla manniskors lika varde, visa fortroende for andra och utga fran en helhetssyn pa
landstinget och dem landstinget ar till for”.

e Denna viardegrund ska cheferna dela och forverkliga genom att visa vagen och
vara en forebild.

o Chefskapet innebar att ta personal-, besluts- och resultatansvar for verksamhe-
ten och skapa tydliga samband mellan resursatgang, prestationer, resultat och
effekter for att sakerstilla en kostnadseffektiv och &ndamalsenlig verksamhet.

Chefsrollen sa som den beskrivs i landstingets olika dokument bestar av tva delar. Den
ena ror styrning av verksamhet och ekonomi, strategier, uppdrag och krav, det vill sdga
det som vanligen bendmns som en arbetsgivar- eller chefsroll. Den andra delen innehal-
ler personalfragor, god arbetsmiljo, att skapa utrymme for delaktighet, engagemang
och utveckling vilket brukar definieras som en ledarroll. Nar dessa tva delar kopplas till
den for landstinget gemensamma vardegrunden kan det ses som en definition av
chefskapet i Jamtlands lans landsting. En scanning av chefs- och ledarskapslitteraturen
indikerar att synen pa vad en chefs- och ledarroll i JLL innebér ligger val i linje med
gangse definitioner.

2.3 Organisatoriska forédndringar i landstinget

Under 2012 genomfoérdes en ny férvaltningsorganisation och samtidigt en ny stabsor-
ganisation. Sjukvarden samlades i fem centrum, vart och ett med en centrumchef. Dar-
igenom skapades ett nytt chefsled och en mindre ledningsgrupp. Ekonomer och vard-
utvecklare ingar numera i centrumledningen. Ekonomerna ar understillda ekonomi-
chefen och vardutvecklarna en centrumchef.

De personalkonsulter som dittills tillhort respektive verksamhetsomrdde samlades i en
gemensam personalstab. Den ar indelad i tre team: Arbetsmiljo och halsa, Lénebildning
samt Kompetensforsorjning. Varje centrum har en kontaktperson i form av en perso-
nalkonsult. En personalkonsult ingar i centrumens ledningsgrupper och samverkans-
kommittéer och vid behov deltar andra personalspecialister under "sina" punkter.

For att 6ka tillgangligheten har en helpdesk och en funktionsbrevlada till personalsta-
ben skapats.

2.4 Uppdragets genomférande

Granskningen har utforts genom dokumentstudier, 24 intervjuer med chefer pa olika
nivaer fran tre utvalda centrum, ordféranden i personalpolitiska utskottet, med bitr.
landstingsdirektoren och personalstaben. De centrum som valts ut ar Opererande spe-
cialiteter, Primarvard samt Barn/Kvinna och Psykiatri.

En enkidtundersokning har stéllts till samtliga chefer i landstinget. Enkaten skickades
till 145 personer, varav 104 personer har besvarat den. Sex personer som inte besvarat
enkéten var inte chefer vid tidpunkten for utskicket och skulle saledes inte delta i enka-
ten. Underlaget blir dirmed 139 personer och svarsfrekvensen 75 procent.

1 Ledarforsorjningsprocessen LS/594/2007, version 1.0, Krav pd kunskaper och fardigheter for che-
fer/ledare
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Substansgranskning utfors for att i erfoderlig omfattning verifiera gjorda utsagor samt
att system och rutiner fungerar pa avsett satt.

Ansvariga projektledare ar revisionsdirektor Majvor Engstrom tillsammans Jan-Olov
Undvall, bada certifierade kommunala revisorer i landstingets revisionskontor.
Granskningen har genomforts av Dag Boman, uppdragsledare, Carin Magnusson, speci-
alist och kvalitetsansvarig, Pia Lidwall, specialist, samt Mari Mdnsson, specialist och
koordinator. Projektet har genomforts i nara samrad med uppdragsgivarens ovan
ndmnda projektledare.

Tjanstemén inom berdrda verksamheter har fatt mojlighet att faktagranska texter om
iakttagelser i rapporten.

Arbetet med granskningen har bedrivits under perioden februari till maj 2013.

3 Granskningens fragestallningar

3.1 Uppdragsbeskrivningar och styrdokument for chefsuppdraget

Den revisionsfraga som behandlas i detta avsnitt ar: Fdr cheferna en tillfredsstdllande
styrning av sitt chefsuppdrag i form av uppdragsbeskrivningar, styrdokument etc?

3.1.1 lakttagelser om uppdragsbeskrivningar och styrdokument

3.1.1.1 Centrala styrdokument

Det finns ett flertal uppdragsbeskrivningar och styrdokument som behandlar kraven pa
chefer/ledare i landstinget. De mest centrala ar:

e Landstingsplan 2012 samt reviderad Landstingsplan 2013
e Personalpolitisk policy, LS/685/2010
e Landstingsdirektorens verksamhetsplan 2013, Dnr 1326/2012
e Landstingsdirektorens befogenhetsplan, LS/341/2010
e Landstingsdirektorens delegationsbestimmelser, LS/341/2010
e Reviderade delegationsbestammelser, LS/1855/2011
e Krav pa kunskap och fardigheter for chefer/ledare, LS/594 /2007

[ den reviderade Landstingsplanen? anges att ett tydligt ledarskap ar en av framgangs-
faktorerna for att nd det 6vergripande malet "Halsofrdmjande arbetsmiljo”. Befogenhe-
ter och ansvar ska foljas at och vara tydliga pa alla nivaer och praglas av grundldaggande
varderingar. Vidare ska landstingets chefer vara tydliga representanter for arbetsgiva-
ren samt goda ledare som tar ansvar bade for sin egen verksamhet och for landstinget
som helhet. Ledarskapets huvuduppgift ar att stodja medarbetaren som resurs for att
uppna verksamhetens mal.

[ landstingsdirektorens verksamhetsplan 2013 redovisas 6vergripande verksamhetspri-
oritering utifran landstingsplanen nar det giller omradena patient, medarbetare, sam-
héille och verksamhetsresultat. | mdlomrade "Medarbetare/Halsoframjande arbetsmiljo
och utveckling genom larande och férnyelse" ar ledarskap ett fokusomrade. Till det

2 Reviderad Landstingsplan 2013, Sidan 24
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kopplas en aktivitet: Utveckla former for att stdrka ledarskapet i personalstrategiska

frdgor.

I den Personalpolitiska policyn3 star bl a att chefen ska:

e tydliggora verksamhetens mdl och vad som férvdntas av medarbetarna for att for-
verkliga mdlen

e skapa férutsdttningar for delaktighet, trygghet och 6ppenhet bdde i det dagliga arbe-
tet och i férdndringar

e skapa engagemang fér landstingets uppgift, utveckling och resultat

e tillvara ta medarbetarnas kompetens, stimulera till nytdnkande och utveckling
e vdrdesdtta och ta tillvara olikheter bland medarbetarna

e ta ansvar for verksamhet, kvalitet, personal och ekonomi inom sin enhet

e vara dppen for att dta sig en annan roll och andra arbetsuppgifter inom organisatio-
nen och ha ritt till stéd for detta

e vara dppen for att ata sig en dndrad roll och andra arbetsuppgifter for ett val funge-
rande chefs- och ledarskap genom att tydliggéra uppdrag, ansvar och befogenheter.

I chefsansvaret ingar vidare att ha kunskaper och fardigheter om:

e Ledning/Styrning/Uppfélining: den politiska organisationen, tjaAnstemannaorganisa-
tionen, ansvar och befogenheter, landstingsplanen, chefsuppdraget, verksamhets-
planering samt JLLs modell fér ledning/styrning och uppféljning inklusive 6vriga
ledningssystem

e Personal: arbetsratt, arbetsmiljo, rekryteringsprocessen, regler for bemanning samt
Palett

o Verksamhetsutveckling: processutveckling, omvarldsbevakning, avvikelsehantering,
verksamhetsuppfoljningsverktyg och FoU.

Befogenhetsplanen* anger den lagsta niva som beslut far fattas pa. Det géller olika typer
av beslut inom ekonomi; lokaler, ladgenheter och parkeringsplatser; personalpolitik och
ovriga personaldrenden.

Delegationsbestdimmelserna 5 reglerar vilka befattningshavare som uppdras att fatta
beslut i vissa darenden roérande finansiering och placering mm; fastigheter; personalpo-
litik; utdelning fran stiftelser; yttranden samt dvrigt.

3.1.1.2 Vad tycker cheferna?

Relativt enhetlig bild om vilka dokument som dr viktiga

Av den genomforda enkatené framgar att svarsbilden ar timligen likartad for centrum-
chefer, omradeschefer och enhetschefer betraffande vilka dokument och policys som ar
mest centrala for dem. Dessa dokument ar

e  Hdlso- och sjukvdrdslagen,

e Landstingsplanen,

3 Landstingsstyrelsen: Personalpolitisk policy LS/685/2010, version 4,2010-06-02, sidan 7

4 Landstingsdirektorens befogenhetsplan, version 5, 2012-09-27

5 Landstingsdirektorens delegationsbestdmmelser, version 4, 2012-06-19

6 Enkatresultatet har analyserats pa tva ledder. Redovisningen gors bade genom uppdelning mellan pri-
marvard och sjukhusvard och genom uppdelning mellan centrumchefer och omradeschefer a ena sidan och
enhetschefer a andra sidan.
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e Uppdragen till centrumen fran landstingsdirektoren,
e (entrumens verksamhetsplaner,

e Personalpolitiska policyn.

Chefer inom sjukhusvarden och primarvarden har en samsyn om att Hdlso- och sjuk-
vdrdslagen ar den viktigaste utgangspunkten i arbetet. Darutover har de delvis olika
uppfattning. Inom sjukhusvarden framhalls Uppdrag till centrumen frdn landstingsdi-
rektdren foljt av Landstingsplanen och Centrumens verksamhetsplaner. Cheferna i pri-
marvarden lyfter 4 sin sida fram den Personalpolitiska policyn och Landstingsplanen.

De dokument och policys som underldttar chefskapet ar framst Halso- och sjukvardsla-
gen, Centrumens verksamhetsplaner och den personalpolitiska policyn.

Mdngden dokument ett problem fér cheferna

Intervjupersonerna betonar att det ar en stor spannvidd av styrdokument som reglerar
chefskapet. Ett flertal har synpunkter att mangden styrande dokument ar for stort. De
menar ocksa att dokumenten dr svara att hitta samt att det ar svart att veta vilka do-
kument som géller eftersom de ofta dndras. Det beskrivs som "en djungel.” Osdkerheten
gor det svart att anvanda dem till det de ar avsedda for, ndmligen styrning och uppfolj-
ning.

Ansvar och befogenheter

Synen pa resultatkraven kopplat till ansvar och befogenheter skiljer sig at mellan che-
fer pa olika nivaer. Fran centrumchefsnivan sigs att bAde ansvaret och befogenheterna
ar stora och att det ar fa fragor som landstingets chefer inte far besluta om. Omrades-
cheferna delar endast delvis denna syn. De menar att ansvaret dr omfattande men inte
alltid gar hand i hand med befogenheterna. De anser dven att befogenheterna har ten-
derat att variera gver tid.

Bland enhetscheferna skiftar synpunkterna om ansvar och befogenheter. Vissa menar
att de foljs at pa ett rimligt satt. Andra siger att det rader kraftig obalans mellan ansvar
och befogenheter. Citat: "JLL har svdrt att prioritera frdgor. Man jobbar inte klart med
ndgot. Allt ska vara klart samtidigt”.

Implementering av strategiska frdgor och utvecklingsfrdgor anses inte fungera val i lin-
jeorganisationen. Samma géller for lokala problem som rekryteringssvdrigheter, kompe-
tensbrist, ekonomisk obalans, personalfrdgor och information uppdt. Svarsbilden ar del-
vis likartad for hela chefsgruppen.

3.1.2 Bedémning och slutsatser om uppdragsbeskrivningar och styrdokument

Var overgripande bedémning ar att krav och ansvar pa chefsuppdraget aterkommer i
ett flertal styrdokument och féljer en tydlig linje som rymmer ett chefskap saval som
ett ledarskap.

Kraven ar emellertid manga, omfattande och av olika art; alltifrdn budgethallning till att
framja tvarprofessionellt samarbete eller planera in tid for reflektion. Ingenstans fram-
kommer nagon prioritering mellan uppdragets olika delar. Det ar svart att hitta ratt pa
dokumenten - bade att kdnna till vilka som finns och veta om de fortfarande ar aktuella.
Vi ser en risk att de inte anvands som avsetts och diarmed forlorar i varde nar det galler
styrning av verksamheten.

Det finns olika uppfattningar om huruvida krav, ansvar och befogenheter ar balansera-
de eller inte. Nar chefer, framforallt enhetschefer, patalar att ansvaret ar storre an be-
fogenheterna sa ar det en indikation pa att chefsuppdraget ar svart att genomfora. Det
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kan vara en faktor som bidrar till den 10 procentiga omsattningen bland landstingets
chefer. I mallen for chefsuppdraget specificeras, som redan namnts, chefernas ansvars-
omraden. Daremot saknas i mallen skrivningar om hur de chefsuppdragen ska priorite-
ras i forhallande till givna resurser.

Enkatsvaren pekar pa att Halso- och sjukvardslagen bedéms vara det viktigaste styrdo-
kumentet. Det kan enligt var bedomning ses som en bekraftelse pa ett djupt engage-
mang bland cheferna for landstingets mal och verksamhet.

Vara bedémningar i sammanfattning dr att:
e Krav och ansvar for chefsrollen ar val beskriven i de olika styrdokumenten. Till-
sammans kan de i stort sdgas utgora en helhet som ar mojlig att forsta.

e Daremot dr antalet dokument och mangden krav pa chefsrollen sa omfattande att
den avsedda styrande effekten riskerar att ga forlorad. Inte heller ges nagon vag-
ledning om vilka skyldigheter i chefskapet som ska prioriteras. Det saknas ocksa
lattillgdngliga former for stod nar den enskilda chefen star infor prioritering och
genomforande av det direkta chefskapet.

e For att fa grepp om helheten av krav och ansvar bor det stora antalet dokument
struktureras sa att chefer i den praktiska, dagliga verksamheten latt kan hitta vad
som behdvs.

e Om det ar sa att styrdokumenten ofta dndras kan det vara pa sin plats att analysera
hur de kan goras hdllbara 6ver langre tidshorisonter.

3.2 Befogenheter, stod mm till cheferna

Den revisionsfraga som behandlas i detta avsnitt ar: Ges cheferna forutsdttningar fér att
kunna fungera i sin chefsroll pd ett tillfredsstdllande sdtt i form av tillrédickliga befogenhe-
ter, hanterbar organisation, kompetensutveckling, administrativt stdd etc?

3.2.1 lakttagelser om befogenheter mm

3.2.1.1 Styrande dokument

Ett dokument om ledarférsérjning” fran 2008 ger vagledning om hur mojligheterna att
bedriva ett chefskap kan forbattras. De kritiska framgangsfaktorer i chefskapet som
identifierats i landstinget ar tydliga uppdrag, tydlig chefsroll, fungerande chefsavveck-
ling, kompetensutveckling samt att vara en attraktiv arbetsgivare. Mdlet ar att skapa en
ledarférsorjningsprocess som mojliggor for landstingets chefer:

e att ta ansvar for bdde sin egen verksamhet och landstinget som helhet

e att ta ansvar for den egna verksamhetens resultat och uppdrag

e att tydligt utova sin arbetsgivarroll

e att utdva ett hdlsofrdmjande ledarskap

Atgarder for mojliggora detta ar chefsintroduktionsprogram med tillhérande checklis-
tor, administrativt stdd och olika typer av kompetensutveckling. Alla chefer ska ha ett

tidsbegransat forordnande. Enligt ledarférsorjningsdokumentet ska dven ett chefsaspi-
rantprogram tillskapas.

7 Verksamhetsplan Ledarforsorjningsprocessen, LS/595/2007, version 2, 2008-01-08
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Ytterligare styrdokument som behandlar chefers férutsattningar att fungera tillfred-
stallande ar Personalpolitiska policyn samt bilagor inom Ledarférsérjningsprocessen. Dit
hor aven Chefsaspirantutbildning, Chefsintroduktion inom landstinget med tillhérande
rutin for introduktionen, Ny som chef, Kunskapstorg, Krav pd kunskap och firdigheter
for chefer/ledare. Chefsintroduktionen dr uppbyggd pa olika moduler dér varje mo-
ment, nar det dr avklarat, skall signeras av den nya chefen och narmast éverordnad
chef.

Chefsuppdraget

Landstingets chefer och respektive centrumchef ska arligen underteckna ett skriftligt
avtal om chefsuppdraget med specificerade fokusomraden och aktiviteter. Mall8 for
uppdragsbeskrivningen finns. Nedan presenteras nagra exempel i en uppdragsbeskriv-
ning med sammanlagt 19 uppdrag for en chef pa omradesniva infor 2013:

e Andel remisser skickade inom 3 dagar skall uppga till 95 procent
e Utveckla handlingsplan for eHdlsa

e Andel sjukfrdnvaro i forhdllande till arbetad tid, skillnad i sjukfrdanvaro mellan kvin-
nor och mdn (<5 procent, kvinnors virde ska ndrma sig mdnnens)

e Nyttjande av inhyrd personal skall minska med 50 procent jamfért med dret innan

e Genomfora aktiviteter utifrdn framtagna handlingsplaner avseende medarbetarenkd-
ten

e Bidra till att utveckla landstingets medverkan i sociala medier
o Medverka i framtagande av en ldngsiktig handlingsplan fér landstingets miljéarbete
e Férbdttra styrning och uppféljning i syfte att fd en ekonomi i balans.

Det optimala antalet anstéllda i landstinget rekommenderas vara 25-35 medarbetare
per heltidschef®. Genom detta ar avsikten att ge rimliga forutsattningar for att klara ett
fungerande och foredomligt ledarskap. I en rapport!? fran Socialstyrelsen har berak-
ningar gjorts av tidsatgangen for normalt forekommande chefsuppgifter kopplat till
kontrollspannets storlek. Den visar att med 45 medarbetare maste en chef arbeta mer
an 2 350 timmar per ar.

3.2.1.2 Vad tycker cheferna

[ enkaten till samtliga chefer framgar att halften av cheferna har spann pa mellan 20
och 50 personer och 10 procent har mellan 50 och 100 understallda. Storst skillnader i
det direkta antalet medarbetare per chef har enhetscheferna och minst har centrum-
cheferna. Se vidare nedanstaende diagram!1.

8 Ledarforsorjningsprocessen LS/594/2007. Mall chefsuppdrag, version 1.0 2007-09-04

9 Landstingsstyrelsen: Personalpolitisk policy LS/685/2010, version 4, 2010-06-02

10 Socialstyrelsen, Hur manga direkt understillda kan en chef ha? 2003

11 Diagrammet omfattar alla svarande. Se dven Bilaga 2 diagram 1.4 for ytterligare information.
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Enkatfraga: Hur manga understillda har du i din nuvarande befattning?
Procent av svarande

0 10 20 30 40 50 60

Mindre an tio personer

Mellan tio och 20 personer |

Fler an 20 men farre an 50 personer

Fler an 50 men farre an 100 personer

Fler an 100men farre @n 500 personer

500 personer eller fler

Okat stéd bland medarbetarna fér ndrmaste chef

Av medarbetarenkiten framgar att fortroendet for narmsta chef 6kat fran 69 procent
till 72 procent mellan aren 2010 till 2012. Medarbetarna uppskattar 2012 mest (69
procent och darover) att cheferna ar mottagliga for nya idéer, att utvecklingssamtalen
genomfors pa ett bra sitt, att det sker ett aktivt arbete for ickediskriminering, att che-
ferna ger stdd och hjalp, att kompetensen tas tillvara samt att cheferna lamnar tillrack-
lig information.

Enligt medarbetarna fungerar faktorer sdsom konflikthantering, att ge feedback och att
satta upp tydliga mal ndgot simre. Dessa far ett omdéme pa mellan 56 och 63 procent
av medarbetarna.

Olika uppfattningar om den nya centrumorganisationen

Pa fragan om vilka skillnader intervjupersonerna upplevt med den nya centrumorgani-
sationen sa menar ett flertal att de inte markt nagra egentliga skillnader. Nagra pekar
pa att informationen silas genom ytterligare ett led och att samverkan med de fackliga
organisationerna lyfts langre bort fran enheterna genom att dga rum pa centrumnivan.

Resultatet i enkdten motsager dock intervjupersonernas uppfattning genom att 72 pro-
cent av cheferna inom sjukhusvarden har noterat skillnader i och med den nya organi-
sationen. Inom primérvarden ar det endast en svarande (6 procent) procent som me-
nar att hon eller han har markt nagon skillnad. Detta kan ha en naturlig forklaring i att
primidrvarden egentligen inte paverkades av forandringen.

[ enkdtkommentarernal? anges till exempel att:

e Det har blivit krdngligare att rekrytera.

e [nsynen i den hégsta ledningen minskat.

e Det administrativa trycket ékat och befogenheterna minskat.

e Det blivit sdmre information frdn staberna och ékad otydlighet om vad som ingdr i
uppdraget.

Samtidigt lyfts fram att:

e Fler enheter gor lika nu.

e Det har blivit mer hanterbar och funktionell ledningsstruktur.

12 For ytterligare kommentarer se Bilaga 2, Fraga 4.4.
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Fran centrumchefers horisont framgar att den nya organisationen har tydligare fokus
pa strategiskt arbete. Verksamheten ar nu mer samlad an tidigare och darmed ar det
lattare att uppratthalla en enhetlig linje i hela organisationen. Centrumchefer poangte-
rar ocksa vikten av att virna en nira kontakt med linjeorganisationen.

Cheferna upplever brist pd stéd

Ett flertal intervjupersoner menar att det administrativa arbetet 6kat avsevart. Som
orsaker ndmns bland annat personalstabens nya organisation, den stora mangden ruti-
ner som ska f6ljas, de tungrodda administrativa systemen (sarskilt nAmns Heroma)
samt bristen pd administrativa resurser.

Citat som illustrerar detta ar féljande:

e "Man fastnar i administration”.
e "Lénesdttningen tar hutlést mycket tid for litet utfall”.
e Verktygen gdr inte att anvinda till verksamhetsutveckling”.

e "Aven om det dr bra stéd av ekonomen, sd gdr det inte att fd ut rdtt data. Vid ekono-
miska analyser fdr man plocka ut all data for hand”.

o "Stdmpelklockan - for att kontrollera att varje medarbetare far rdtt lon - tar mycket
tid”.
"Det dimper ner uppdrag som vi ska besvara med kort varsel och som rycker undan
planeringen”.

o "Viskulle behéva assistenter sd att vi hinner vara chefer”.

Intervjuade chefer uppger att de saknar det stod de tidigare hade nar personalkonsul-
ter var destinerade till verksamheten. Det var smidigt att fa hjalp och det underlattade
vardagen. Det har blivit svarare att fa kontakt med personalkonsulterna efter omorga-
nisationen samtidigt som kraven 6kat och rutiner blivit krangligare. Denna bild ater-
kommer i enkdten. Tva av tre centrum-, omrades- och enhetschefer menar att de inte
far ett tillrackligt administrativt stod. Mer dn hélften anser att de inte far tillracklig
kompetensutveckling.

Cheferna har dven sarskilda uppdrag eller uppgifter utéver det omedelbara chefsupp-
draget. Mycket tid atgar till moten och arenor, bl a for "externa fragor”. Sammantaget
gor arbetssituationen att det dr svart att hinna med langsiktig verksamhetsutveckling, t
ex om framtidens sjukvard.

En sarskild komplikation &r att landstingets déliga ekonomi som lagger sordin pa sada-
na arbetsuppgifter som ligger utéver det omedelbara operativa arbetet. Ett flertal in-
tervjuade chefer pa enhetsniva tycker sig sakna befogenheter och resurser att utfora
sitt chefsuppdrag pa ett bra satt. En gemensam upplevelse hos cheferna ar standig tids-
brist.

Det finns ocksa en upplevelse av bristande tillit till och respekt for chefsyrket. Denna
brist pa tillit kommer fran bade den politiska nivan och medarbetare.

Enligt enkéten ar befogenheterna tillrackliga och pa en lagom niva for 44 procent av
chefer inom sjukhusvarden och 56 procent inom primarvarden. Det innebar att cirka
hdlften av cheferna inte haller med eller inte vet. En likartad svarsbild giller om organi-
sationen ar hanterbar utifran chefsrollen (se nedanstaende diagram). Bland cheferna i
sjukhusvarden ar det farre dn halften som anser att organisationen ar hanterbar.
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Enkatfraga: Andel svarande (%) som instimmer i mycket Iag eller i
ganska lag grad
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Mina befogenheter ar tillrackliga...

Organisationen ar hanterbar...

Det administrativa stod jag far ar tillrackligt...

Kompetensutvecklingen ar tillracklig...

M Sjukhusvard DOPrimarvard OAlla

Nar enkatresultatet analyseras utifran chefsnivd marks tydliga skillnader mellan cent-
rum- och omradeschefernas och enhetschefernas uppfattningar. Enhetscheferna tycker
i mindre utstrackning dn centrum- och omradescheferna att befogenheterna och kom-
petensutvecklingen ar tillrackliga. Skillnaderna mellan chefsnivaerna ar storst avseen-
de fragan om organisationen ar hanterbar utifrdn den egna chefsrollen. Daremot enas
cheferna pa dessa nivaer i sin syn pa det administrativa stdd de far som chefer. Nara 70
procent anser att det inte ar tillrackligt (se nedanstdende diagram).

Enkatfraga: Andel svarande (%) som instimmer i mycket Iag eller i
ganska lag grad

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Mina befogenheter ér tillréckliga... *—I_l
Organisationen ar hanterbar... i—l—‘—‘—|

Det administrativa stod jag far ar tillrackligt...

Kompetensutvecklingen tillracklig... %—l—

M Centrumchefer och omradeschefer OEnhetschefer

Av enkéten framgar vidare att mer dn hdlften anser att linjeorganisationen fungerar val
ndr det galler

e vdrdfragor

e utvecklings- och lénesamtal

e direktiv fran landstingsledningen

e informationen uppdt och nerdt

e ekonomiska fragor

Mindre vél fungerar:
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e lokala problem som rekryteringssvdrigheter, kompetensbrist eller ekonomisk obalans
e implementering av strategiska frdagor
e personalfrdagor

Enhetscheferna ar mindre néjda dn centrum- och omradescheferna pa ett flertal av
dessa punkter. Se nedanstdende diagram.

Enkatfraga: Andel (%) som anser att linjeorganisationen fungerar vil i
mycket lag eller ganska lag grad nir det géller
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Lokala problem

Strategiska fragor eller utveckling
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Ekonomiska fragor

Utvecklings- och Ibnesamtal
Direktiv fran landstingsledningen
linformation uppat

information nerat

Vardfragor

W Centrumchefer och omradeschefer O Enhetschefer

Férdelning av tid pd olika arbetsuppgifter

P4 fragan om hur cheferna anvénder sin tid svarar centrumchefer och omradeschefer
att de framforallt lagger tid pa moten och externa uppdrag (23 procent), operativa
verksamhetsfragor (19 procent) och operativa personalfragor, till exempel rekrytering,
konflikter, medarbetarsamtal (16 procent). Enhetschefer anvander mest tid till opera-
tiva personalfragor (23 procent), operativa verksamhetsfragor (18 procent) samt till
moten och externa uppdrag (17 procent).

Vart att notera ar att hantering av mail och IT-system upptar cirka 23 procent av sjuk-
husvardens och primarvardens chefer tid. Det motsvarar drygt tvd timmar per dag (se
nedanstdende diagram).
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Enkatfraga: Vilken andel (%) av din tid lagger du som chef i snitt pa
olika uppgifter?
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3.2.2 Bedémning och slutsatser om befogenheter mm

Landstinget har gjort en stor satsning i sitt Ledarforsérjningsprogram (2008) for att
forbattra mojligheterna till ett gott chefskap. Sa vitt vi kan bedéma har programmet
genomforts. Det ar uppbyggt kring aktiviteter och dar sa ar tillampligt signerar chef och
overordnad chef att olika moment genomforts. Arligen undertecknar varje chef och
centrumchef ett specificerat uppdrag som bestar av de krav som ska genomforas nast-
kommande ar. Var beddmning ar att satsningen bade ar val genomtéankt och val
genomarbetad.

Var bedomning ar dock att chefernas arbetssituation i flera avseenden inte ar tillfred-
stillande. Det giller arbetsinnehallet med en for stor andel administrativa uppgifter pa
bekostnad av tid for personalen, utveckling och strategiskt- och framtidsinriktat arbete.
Det giller ocksa upplevelsen av brist pa stabsstéd och tekniska stédsystem som inte ar
anvandarvéanliga. En forsta forutsattning for en!3 effektiv ledning ar en adekvat relation
mellan organisationens évergripande uppgift och dess administrativa struktur. Uppgiften
maste vara meningsfull och genomfoérbar med de resurser som star till buds.

[ enkiten synliggors att det finns skillnader mellan chefsnivderna nar det giller upple-
velsen av befogenheter och om organisationen ar rimlig. Enhetscheferna svarar i hogre
utstrackning att befogenheterna inte ar tillrackliga och organisationen inte hanterbar.

Kommentarerna i enkdten visar dven att det som cheferna anser vara de viktigaste
uppgifterna i chefskapet i flera fall inte 6verensstimmer med de uppgifter som chefer-
na uppgett att de faktiskt utfor (se ovanstaende diagram).

Drygt 70 procent av chefer inom sjukhusvarden svarade i enkaten att de anser sig ha
upplevt skillnader efter den nya organisationen i form av 6kad administration, 6kade

13 Ingela Thylefors, Ledarskap i human service organisationer, Natur & Kultur2007/0tto Kernberg 1980.
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svarigheter att rekrytera mm. Fér centrumchefer har den nya organisationen medfort
en okad tydlighet i det strategiska uppdraget.

Manga har papekat att stodet fran personalstaben minskat. Innan definitiva slutsatser
an denna férandring kan dras av detta bor en utvardering goras, for att sdkra att det
inte ror sig om inkérningsproblem for den nya organisationen.

Det framkommer att det finns ett en upplevelse av bristande tillit i landstinget som
péverkar chefers trivsel. Aven detta bor analyseras vidare. Om det visar sig vara en
omfattande problematik kan man anta att det finns ett grundldggande misstroende i
verksamhetskulturen, ndgot som kan ge negativa effekter pa trivsel, personalomsatt-
ning, effektivitet och maluppfyllelse och som i sa fall ar angelaget att arbeta med att
forandra.

Ett antal chefer, bade enhetschefer och omradeschefer har ett storre antal medarbetare
an vad som foreslagits vara rimligt i den Personalpolitiska policyn. Det ar sarskilt pa-
frestande for forsta linjens chefer som har direkt ansvar for alla sina medarbetare. Mot
bakgrund av socialstyrelsens rapport finns anledning att sarskilt undersoka konse-
kvenserna av detta. En del chefer jagas av standig tidsbrist. Det som blir gjort ar det
som mest pockar pa bade uppifran och underifran och som tenderar styra sig sjalv.
Drygt 60 procent svarade dock i enkéten att befogenheterna ar tillrackliga och medar-
betarenkdten visar att manga ar ndjda med cheferna.

Vdra bedémningar i sammanfattning dr att:

e Chefernas arbetssituation ar i flera avseenden inte ar tillfredstillande. Det géller
arbetsinnehallet med en for stor andel administrativa uppgifter pa bekostnad av tid
for personalen, utvecklings- och framtidsinriktat arbete. Det giller ocksa upplevel-
sen av brist pa stabsstdd och tekniska stodsystem som inte dr anvandarvanliga

e Landstinget gjort en stor satsning for att forbattra mojligheterna till ett gott
chefskap. Det har framkommit att chefer, sarskilt enhetschefer, i stor utstrackning
saknar stod. Om dokumenten koncentreras och kopplas till prioriteringar och stéd
kan de bli ett vardefullt verktyg i styrningen.

e Det finns en frustration hos manga chefer éver att inte hinna vara en god ledare for
sin personal i tillrdcklig omfattning.

e Vissa brister dven finns i forhallandet mellan ansvar och befogenheter, storleken pa
chefsspannet, tid for utvecklingsfragor och langsiktig planering samt kompetensut-
veckling.
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3.3 Erfarenheter fran avgdende chef vid chefsbyten

Revisionsfragan som behandlas i detta avsnitt ar: Tillvaratas erfarenheter frdn avgden-
de chef'vid chefsbyten?

3.3.1 lakttagelser om erfarenheter fran avgdende chef

3.3.1.1 Styrande dokument

Fragor som ror chefsvéxling!4 - och i forlingningen om tidigare erfarenheter tas tillvara
- redovisas i Verksamhetsplanen, Ledarforsoérjningsprocessen och Checklista chefvax-
lingsprocess?s.

Samtliga chefsforordnanden ar tidsbegrinsade. Arligen ska ett utvecklingssamtal dga
rum och oftare vid behov. I god tid, cirka ett halvt ar uppdraget upphor, ska 6ver- och
underordnad chef ha ett samtal som resulterar i att uppdraget antingen avslutas eller
forlangs.

[ dokumenten anges vidare att 6verordnad chef i direkt anslutning till att ett chefsfor-
ordnande har upphort ska genomfora ett avslutningssamtal. Syftet ar att ta vara pa och
lara av de synpunkter och erfarenheter som framkommer. Samtalet ska dokumenteras
och dokumentationen forvaras hos 6verordnad chef. Svaren avses komma till nytta vid
den kontinuerliga verksamhetsuppfoljningen och planeringen.

Behov av dtgarder formuleras i enhetens/centrumets arbetsmiljoplan. Vidare ska en
sammanstallning av genomforda avslutningssamtal redovisas till centrumen till sista
november varje ar. Redovisning och diskussion om eventuella tgarder gors i centrum-
ledning och centrumkommitté. Motsvarande sker pa landstingsniva.

Om chefsforordnandet avbrutits pa grund av fortroendebrist kan samtalet delegeras till
personalhandliggare. Det finns en fardigstalld mall pa Insidan for dessa samtal.

3.3.1.2 Vad tycker cheferna?

Tillimpning i praktiken

[ enkiten utldses att knappt hilften av respondenterna anser att avgdende chefers erfa-
renheter tas tillvara. Var fjarde svarar att de inte vet. Kommentarerna i enkéiten ger vid
handen att flera dnda haft kort eller 1ang 6verlamning, upp till tvd veckor, med avgaen-
de chef i samband med att de tilltratt sin nya befattning. Daremot har det inte alltid
varit genomforbart eftersom det kan uppsta ett tidsmassigt gap mellan avgaende och
tilltradande chefer. Flera anser att avgaende chefers erfarenhet kunde tas tillvara ex-
empelvis som mentor.

I enkdten framgar att ungefar halften av respondenterna inte anser att erfarenheter
fran avgaende chef behdver tas tillvara vid chefsbyten. Nagra menar att de vill starta
sitt nya uppdrag utan att alltfor mycket forforstaelse om det som varit.

3.3.2 Beddémning och slutsatser om erfarenheter fran avgdende chef

Det finns rutiner saval for att avslutningssamtal ska foras som hur de sedan ska tas
omhand. Hos médnga av de chefer som besvarat enkéten ar detta dock ingen angelagen
fraga.

14 Verksamhetsplan Ledarfoérsorjningsprocessen LS/594 /2007, version 2, 2008-01-18
15 Checklista chefsvaxlingsprocess, Version1, Bilaga 12a
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Var bedémning i sammanfattning dr att:

e Det finns tillrackligt valfungerade rutiner for avslutningssamtal. Dessa samtal
genomfors dock inte vid alla chefsavgangar. Cheferna ser inte alltid vardet av de er-
farenheter som avgaende chef kan formedla. Om rutinerna ska fa genomslag bland
cheferna behovs en kommunikationsinsats om vardet med tillvaratagande av che-
fers erfarenheter

3.4 Uppfoéljning av chefsrollen

Revisionsfragan som behandlas i detta avsnitt ar: Sker en systematisk uppféljning och
utvdrdering av chefsrollen och vidtas adekvata dtgdrder med anledning av detta?

3.4.1 lakttagelser om uppféljning av chefsrollen

3.4.1.1 Styrande dokument

De dokument som berér uppféljning av chefsrollen ar framforallt Chefsaspirantutbild-
ning, Introduktionsprogram, krav pd kunskap och fdrdigheter, kollektivavtal angdende
tidsbegrdnsade avtal fér chefer samt Checklistan for chefsvixlingsprocessen. De syftar
alla till att definiera rollen som chef s att nagot inte lamnas at slumpen:

e Utvdrderings- och avslutningssamtal ska ske efter chefsaspirantutbildningen.

e Efter genomfort chefsintroduktionsprogram ska cheferna besvara en enkdt om ut-
bildningen.

o Uppfoljiningssamtal ska ske efter chefsvdxlingsprocessen. Vid den processen gérs dven
besdk av 6verordnad chef pd arbetsplatsen for att fa synpunkter av medarbetarna om
dennes chef.

Nar det galler varduppdraget som cheferna ar dlagda att genomfora sker uppfoljning av
detta enligt de krav som finns i verksamhetsplanen. Mdnatliga uppféljningar sker av
kvalitets- och patientsdakerheten samt av ekonomin och tillgiangligheten som f6ljs upp
veckovis av ndrmast éverordnad chef.

3.4.1.2 Uppfodljning fran landstingsstyrelsens sida

Landstinget har ett personalpolitiskt utskott (PPU) som bereder drenden till lands-
tingsstyrelsen. Utskottet skall sarskilt bevaka och folja upp omraden inom den perso-
nalpolitiska policyn som:

e Arbetsmiljé, arbetsorganisation och arbetstider.

o Jdmstdlldhet- personal- och kompetensforsérjning.
e Loénepolitik.

e Chefs- och ledarskap.

Tillblivelsen och utformningen av de policys och regler som ska ligga till grund for
chefsrollen i landstinget ar en central uppgift for PPU. Utskottet dr dock inte operativt i
enskilda chefspolitiska fragor. Det framgar vidare att i den styrmodell som tillampas ar
utgangspunkten att det dr landstingsdirektéren som ansvarar for att de mal och policys
som slagits fast ska tillampas.

Fran handlingar och protokoll gar inte att utldsa att vare sig personalpolitiska utskottet
eller landstingsstyrelsen pa ett tydligt sitt beaktat de verkliga forhallandena for che-
ferna. I landstingsstyrelsens protokoll fran 2012 berors chefsfragor i explicit foljande
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fall: motion om nytt chefsavtal, landstingsdirektérens rapport med anledning av att
delar av landstingsledningen uttalat sig negativt i media om tjanstemannaledningen,
information fran personalpolitiska utskottet om chefsloneavtalet samt motion om frys-
ning av chefers loner. Personalpolitiska utskottets protokoll fran 2012 innehaller sam-
ma fragor som ovan exklusive negativt uttalande i media.

Av intervjuer framgar att PPU kontinuerligt foljer l1aget inom organisationen genom
bland annat féredragningar av tjanstemdnnen samt genom att ta del av personalenka-
ten. Av intervjuer framgar dven att det finns en medvetenhet att organisationens chefer
ar pressade. Detta dr ett resultat av landstingets trangda ekonomiska ldge och ned-
dragning av administrativa resurser.

Av de handlingar som studerats fran utskottets sammantriaden under det senaste aret
framgar att inga beslut eller initiativ tagits som direkt roér chefsrollens forutsiattningar.

3.4.1.3 Vad tycker cheferna?

[ enkiten anger 28 procent av chefer inom sjukhusvarden och 44 procent fran primar-
varden att det sker en uppféljning av chefskapet. Det sker vanligen i det rliga utveck-
lingssamtalet. Ovriga svarar nej, eller vet ej pa denna fraga (se nedanstaende diagram).

Enkatfraga: Andel (%) som anger att det sker uppféljningar av
chefsskapet

Alla |

Primarvard |

Sjukhusvard

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

OJa OVetej W Nej

Pa fragan om det forekommer ndgon systematisk uppfoljning blir svarsbilden annor-
lunda. 58 procent av cheferna i sjukhusvdrden och 36 procent i primdrvdrden bekraftar
att sa sker. Oftast tar chefens chef initiativ till moétet och 6ver 70 procent tycker att
samtalen ar vardefulla. Daremot vet inte var fjarde chef inom sjukhusvarden och 63
procent inom primarvarden om det forekommer nagon systematisk uppfoljning eller
inte.

Nar man studerar enkatsvaren utifran chefsrollerna sa fordelar sig svarsbilden pa fol-
jande satt. Att det sker uppfoljning av chefsrollen bekraftas av 58 procent av centrum-
och omradescheferna. Motsvarande for enhetscheferna ar 39 procent. Ungefar var tred-
je chef tycker inte att det forekommer ndgon uppféljning av deras chefskap.

[ enkéaten finner vi vidare att de systematiska uppféljningarna och utvarderingarna av
chefsrollen bedrivs i manga olika former, exempelvis:

e [uppfoljning av uppdraget och genom resultatet

e igenomgdngar pd ledningsméten

e i Hdlsovalskontorets uppféljning

e i kvartalsvisa uppfoliningar av verksamheten och vid bokslutet
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e pd utvecklingssamtalet och I6nesamtalet

e imedarbetarenkdten

e imadaltavlorna

e [verksamhetsrapporter samt drsrapporter

e ndr férordnandet tar slut - dd ska dven besék av 6verordnad chef goras pd arbetsplat-
sen fér att fa synpunkter av medarbetarna om dennes chef.

Manga tycker att utvecklingssamtalet och medarbetarenkéten ar viktiga instrument for
uppféljningen. Endast fyra personer svarar att uppfoljning ar det viktigaste att hantera
i sitt chefskap men samtidigt det svaraste att hinna med.

Sa mycket som 72 procent av cheferna inom sjukhusvarden anger att brister som har-
ror ur chefskapet atgardas. Motsvarigheten inom primarvarden ar det endast 19 pro-
cent (se nedanstaende diagram).

Enkatfraga: Andel (%) som anger att atgarder vidtas nar uppfoljningen
pavisar brister

I I I I I
Alla |

Primarvard |

Sjukhusvard
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Nar uppfdljningen visat pa brister atgardas den i dubbelt sa stor omfattning bland cent-
rum- och omradeschefer jamfort med enhetschefer.

Pa fragan om cheferna fdtt hjdlp i sitt chefskap nar de sa behovt anger drygt hélften av
centrum- och omradescheferna och var tredje enhetschef "Ja, i ganska hog grad”, vanli-
gen av dverordnad chef. 32% vander sig till annan person, vanligtvis en kollega.

3.4.2 Beddmning och slutsatser om uppfdljning av cheferna

Underlagen om uppféljning av chefskapet ger en otydlig bild. I landstinget finns manga
olika former for uppfoljning men de ar enligt var bedomning inte dr synkroniserade
eller anvands pa ett systematiskt satt.

Var bedémning i sammanfattning dr att:

e Uppfdljningen av chefsrollen ar inte systematisk. Det avspeglas bland annat i att
manga inte kdnner till att uppféljning ingar i chefsuppdraget. Det marks ocksa i att
uppfoljning av chefsrollen inte gors pa ett enhetligt satt. De som f6ljs upp i minst
utstrackning ar enhetscheferna.

e Den uppf6ljning av cheferna som sker ur ett individuellt perspektiv, frimst genom
det arliga utvecklingssamtalet, fyller en viktig funktion fér cheferna. Daremot sak-
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nas en helhetsbild av forutsattningarna for chefskapet i organisationen. Det manife-
steras bland annat i det faktum att endast var fjarde chefi organisationen har upp-
fattningen att uppmarksammade brister atgardas.

o Ur ett politiskt perspektiv har ansvaret for chefsrollen delegerats till landstingsdi-
rektoren. Var bedomning ar att det ansvar som avilar landstingsstyrelsen utévas pa
ett otydligt satt. Landstingsstyrelsens kontroll 6ver omradet brister.

4 Overgripande revisionsfraga

[ detta avsnitt behandlas den 6vergripande revisionsfragan huruvida landstingsstyrel-
sen har en tillfredstdllande styrning och kontroll av att det finns tillrdckliga forutsdtt-
ningar fér ett dndamdlsenligt ledarskap.

[ den reviderade Landstingsplanenté anges att ett tydligt ledarskap ar en av framgangs-
faktorerna for att nd det 6vergripande malet "Halsofrdmjande arbetsmiljo”. Befogenhe-
ter och ansvar ska foljas at och vara tydliga pa alla nivaer och praglas av grundlaggande
varderingar. Vidare ska landstingets chefer vara tydliga representanter for arbetsgiva-
ren samt goda ledare som tar ansvar bade for sin egen verksamhet och for landstinget
som helhet. Ledarskapets huvuduppgift ar att stodja medarbetaren som resurs for att
uppna verksamhetens mal.

Vara iakttagelser ar att landstinget formellt sett har en tydlig styrning av chefsrollen:

e Ansvaret och dess fordelning mellan de politiska organen och tjanstemannaorgani-
sationen ar tydlig

e Det finns styrdokument som ticker in flertalet aspekter pa chefsrollen. Styrdoku-
menten dr generellt uttdmmande och tydliga. Bland annat definieras vilka uppgifter
och forvantningar som ingar chefsrollen pa olika nivaer

e Det finns utformade system for chefsutbildning och chefsutveckling

Formellt sett ar chefernas ansvar och befogenheter tydliga. Landstinget har daremot
svart att i praktiken realisera den tdnkta styrningen av chefskapet. Uppf6ljning genom-
fors bland annat genom personalenkater.

Det forekommer dven flera avvikelser fran de tankta principerna. Nagra exempel ar:

o Erfarenheter fran tidigare chefer tas tillvara i begransad omfattning och sker inte
systematiskt.

e Enbetydande andel av cheferna har ansvar for fler 4n de 35 anstillda som varit
tankt att vara ett tak.

e Manga chefer saknar tid eller andra forutsattningar att arbeta med strategiska fra-
gor och utveckling.

Var bedomning ar vidare att sarskilt enhetscheferna har ett otillrackligt administrativt
stdd. En betydande del av cheferna anser sig inte fa den hjilp de behéver i sitt chefskap.
Aterkommande neddragningar av personal har medfért att det endast finns ett fatal
personer som kan erbjuda administrativ assistans i den dagliga verksamheten. Aven
den centrala staben har successivt reducerats, varfor utvecklingsprojekt och initiativ av
olika slag "ramlar rakt ner” pa cheferna i forsta linjen.

16 Sidan 24
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Manga chefer uttrycker frustration 6ver brist pa tid och mojlighet att genomfora de
utvecklingsuppgifter som de ar alagda. Tva av fem chefer anser att deras befogenheter i
mycket lag eller i ganska lag grad ar tillrackliga. Var bedomning ar att befogenheterna
inte dr otydliga i sig utan att problemet ar forutsattningarna inte ar tillrackliga.

Den nya organisationen som inférdes 2012 har vissa nackdelar. Dessa, som var férut-
sedda redan vid inférandet, ar simre kommunikationsspridning uppat och nedat i or-
ganisationen. Detta marks mest inom sjukhuscentrumen. Primarvarden har paverkats i
begransad omfattning vilket kan hanga samman med att sjalva forandringarna inte
omfattat dem.

Uppfdljningar sker i relativt stor omfattning. Trots detta ar det endast cirka 40 procent
av cheferna som uppfattar att det sker ndgon uppfdljning. Var beddmning ar att den
uppfoljning som sker inte ger en samlad bild av férutsattningarna for ett gott chefskap.
Den dr inte systematisk och darfor ar inte heller atgardsrelevant.

Sammanfattande bedomning

Vi bedémer att nuvarande situation for en stor del av organisationens chefer inte ar
langsiktigt hallbar. Det ar darfor angeldget att landstingsstyrelsen och landstingsdirek-
tor varderar vilka forandringar som kan skapa mer gynnsamma forutsattningarna for
de personer som iklar chefsrollen pa olika nivaer.

Var sammanfattande bedémning ar att landstingsstyrelsen har bristande kontroll for
forutsattningarna for ett fungerande chefskap i organisationen och inte har sett till att
det finns tillrdckliga och langsiktiga forutsattningar for ett andamalsenligt ledarskap.

Forbdttringsomrdden
Sammanfattningsvis har granskningen gett anledning att uppmarksamma féljande for-
battringsomraden:

e Uppfoljningen av chefskapet behover bli mer systematisk och sikta mot att skap en
battre helhetsbild av de verkliga forhallandena. En mer samlad och sjalvkritisk upp-
foljning ar en grundférutsattning for en battre kontroll 6ver forutsattningarna for
ett gott chefskap.

e Nya uppgifter bor inte ldggas pa cheferna for att genomforas i linjeorganisationen
innan det sakerstallts att det finns tillrackliga resurser i form av tid och kompetens.

o Regelverket bor ses 6ver i syfte att forenkla den administration som ska genomfo-
ras av chefer i linjen. Antalet styrdokument bor koncentreras och dokumenten vara
latta att hitta, forstd och anvinda i enlighet med syftet. Likasa bor de administrativa
stodsystemen goras anvandarvanliga och lattillgangliga.

Stockholm 8 maj 2013

Dag Boman
Capire Consulting AB
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Bilaga 1. Intervjupersoner

Foljande personer har medverkat vid intervjuer som genomférts inom ramen for
granskningen:

Bjorn Ahlnas, personaldirektor
Anna Andersson, omradeschef
Malin Andersson, omradeschef
Ulla-Britt Barcheus, omradeschef
Bengt Bergqvist, ordférande Personalpolitiska utskottet
Nina Fallback-Svensson, bitradande landstingsdirektor
Hakan Gadd, centrumchef

Monica Holmstrom, enhetschef
Ulla Ledin, enhetschef

Ewa Lundgren, omradeschef
Héakan Lofvenberg, enhetschef
Asa Mattsson, enhetschef

Eva Olofsson, HR, ledarforsorjning
Ingalill Persson, centrumchef
Inger Persson, enhetschef

Ulla Schill, omradeschef

Kerstin Silver, enhetschef

Eva Spetz, enhetschef

Annica Sorensdotter, personalchef
Asa Torbjornsson, enhetschef
Marit Wiklund, enhetschef
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Bilaga 2 — Redovisning av enkat

Om enkdten och dess resultat

Som en del av granskningen genomfdrdes en enkdtundersokning om Chefsrollen i Jamt-
lands ldns landsting. Unders6kningen bestod av en enkat som riktat sig till samtliga
chefer i Jamtlands ldns landsting. Enkidten genomférdes som web-enkét och tre pamin-
nelser har skickats till respondenterna.

Enkéten skickade ut till 145 respondenter, varav 104 personer besvarat enkéten och
110 personer pabérjat enkiten. En bortfallsanalys visar att sex personer som inte be-
svarat enkéten inte ar chefer vid tidpunkten for utskicket och skulle sdledes inte delta-
git i enkédten. Detta innebdr att underlaget blir 139 personer och svarsfrekvensen blir
75 procent.

Enkiten ar huvudsakligen indelad i fyra frageomraden for att mata och foérsta hur che-
fer inom Jamtlands lans landsting ser pa sin chefsroll utifran styrning och kontroll, or-
ganisation och administrativt stod, chefsbyten samt uppfoljning och utvardering av
chefsrollen.

Fragorna framgar av nedanstdende redovisning av enkétens resultat.
Om filtreringen

Med sjukhusvard avses chefer inom centrum foér opererande specialiteter, centrum for
medicinska specialiteter samt centrum for barn, kvinna och psykiatri.
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1. BAKGRUNDSFAKTA

Fraga 1.1 Vilken befattning har du?

Antal

Centrumchef 4
Omréadeschef 15
Enhetschef 75
Annan befattning 10
Totalt 104
Svarsfrekvens 75
Fraga 1.2 Vilket centrum tillhor du?

Antal %
Centrum fér opererande specialiteter 20 19
Centrum for medicinska specialiteter 13 13
Centrum fér barn, kvinna och psykiatri 17 16
Centrum for medicinsk diagnostik och teknik 12 12
Centrum for primarvard 16 15
Annan organisatorisk tillhérighet 26 25
Fraga 1.3 Hur lang tid har du haft din nuvarande befattning?

Antal %
Mindre &n ett ar 23 22
Mellan ett och tvé ar 20 19
Langre an tva ar men kortare an fem ar 23 22
Under fem ar eller Iangre men kortare &n tio ar 29 28
Mer &n 10 ar 9 9
Fraga 1.4 Hur manga understallda har du i din nuvarande befattning?

Antal %
Mindre an tio personer 10 9
Mellan tio och 20 personer 22 21
Mer an 20 personer eller fler men farre &n 50 personer 51 49
50 personer eller fler men farre an 100 personer 11 11
100 personer eller fler men farre &n 500 personer 6 6
500 personer eller fler 4 4
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Redovisning av svar fran primarvard och sjukhusvard

2. STYRNING OCH KONTROLL

Fraga 2.1 Foljande dokument och policys ar centrala for chefskapet i Jamtlands léns landsting:

Svarsalternativ | mycket lag | ganska lag | ganska hdg | mycket hog \_/et uej/ har €] Dokument

grad grad grad grad tillgang saknas

Svarande som anger i ganska hég eller i mycket hég grad Sjukhusvard Primarvard Alla"
Antal % Antal % Antal %

Landstingsplanen 42 84 11 69 88 85

Uppdrag till centrumen fran landstingsdirektoren 46 90 10 63 88 85

Ledarférsérjningsprocessen 23 46 8 50 47 45

Personalpolitisk policy 39 78 12 75 78 75

Halso- och sjukvardslagen 48 96 15 94 95 91

Centrumens verksamhetsplaner 43 86 8 50 82 79

Annat: 25 50 9 56 52 50

Svar som givits betraffande "annat” fraga 2.1:

e Handlingsplaner o Den faktiska budgeten

o Omradesspecifika dokument e SKL dverenskommelser

o Omrédets verksamhetsplan o Foreskrifter frn Socialstyrelsen

o Enhetens verksamhetsplan e Vardplaner och rutiner kopplade till verksamheten

e Landstingsdirektérens verksamhetsplan e Personalférsérjningsprocessen

e Férfragningsunderlag hélsoval o Delegationsordning och befogenhetsplan

e  Enhetens maldokument o Styrelse/fullmaktigebeslut

e  Samverkansavtal

Fraga 2.2 | vilken utstrackning underlattar dessa dokument och policys ditt chefskap?

Svarsalternativ ;gyécket lag g?:;ska lag Ig?aadnska hdg g:r;;écket hdg :ﬂgéerj]g har € SD:IE:an;ent
Svarande som anger i mycket lag eller i ganska lag grad Sjukhusvard Primarvard Alla

Antal % Antal % Antal %
Landstingsplanen 31 62 9 56 54 52
Uppdrag till centrumen fran landstingsdirektéren 20 40 7 44 37 36
Ledarférsérjningsprocessen 33 66 10 63 65 63
Personalpolitisk policy 15 30 9 56 35 34
Halso- och sjukvardslagen 6 12 2 13 21 20
Centrumens verksamhetsplaner 12 24 7 44 24 23
Annat: 4 8 2 8 6 6

Svar som givits betraffande "annat” fraga 2.2:

177 Alla” omfattar forutom sjukhusvard och primarvard dven medicinskservice och de centrala staberna

4-27




Granskning av Chefsrollen inom Jdmtlands Idns landsting maj 2013

SKL 6verenskommelser
Foreskrifter frén Socialstyrelsen
Vardplaner och rutiner kopplade till verksamheten

Tillgénglighetssiffror
Avtal bemanningsfirmor lékare

Omréadesspecifika dokument e Personalférsérjningsprocessen
Omrédets verksamhetsplan o Delegationsordning och befogenhetsplan
Enhetens verksamhetsplan o Styrelse/fullméktigebeslut
Férfragningsunderlag hélsoval e  Samverkansavtal
Enhetens maldokument e Enhetschefsuppdraget
Den faktiska budgeten e Budgetuppfdljning

[ ]

]

Fraga 2.3 Chefer i Jamtlands lans landsting har tidigare haft ett avtal som innebar en tillsvidareanstéllning som grund och
darutover ett tidsbegrénsat forordnande som chef. Avtalen har nu sagts upp fér omférhandling. Vad anser du om tidsbe-
stdmda chefskontrakt?

Sammanfattning av fritext svar:

Bra for alla parter.

De ska vara tidsbestdmda hos hogsta chefer och da utan tillsvidareanstallning. Hos enhets chefer kan det vara en tillsvidare-
anstallning om deras yrke kan anvandas i organisationen och med ett tidsbegrénsat chefsforordnande exv 3 ar.

Bra da chefen kan planera sin tillvaro. Ett mindre lyckat chefskap behdver inte avslutas abrupt. Fungerar det bra finns det inget
som hindrar en forlangning.

Bra, men dven viktigt att det finns en plan for atergang i ett "vanligt” jobb efter chefsforordnandets utgang.

Ibland &r det en fordel att chefer byter uppdrag bade for sin egen utveckling men aven for utveckling av organisationen.

Bra, dock skulle jag hellre se 5 ars avtal med en utvecklingsplan. Tidigare var avtalen pa 3 ar och nu 4 ar. Efter perioden skall
det férhandlas om férlangning. Blir perioden 5-10 ar ar risken att engagemanget avtar. | utvecklingssamtalen med chefer bor
det kontinuerligt tas upp vad som skall ske efter chefsforordnandets avslut. 2 ar innan bor en plan stimmas av med méjlighe-
ter.

Generellt har de varit 3 ar i taget vilket har varit fér kort i forhallande till att man far rékna med att det tar ca1,5 ar att kommain i
en verksamhet.

Pa enhetsniva anser jag absolut att det ska var en tillsvidareanstallning i grunden och sen ett tidsbegransat forordnande som
chef utifran hur uppdrag och befogenheter/majlighet att utéva sitt chefskap inom JLL ser ut. Jag tycker ocksa att det ar rimligt
att man far behélla del av eller hela chefslénen da skillnaden mellan ex ssk (inkl OB) och chefs 16n efter skatt inte ar sarskilt
stor.

Risk for farre interna intressenter till chefstjanster.

Innebar en véldig otrygghet da man som chef inte sjalv kan besluta hur Idnge man vill/far jobba som chef. Svart ocksa att kun-
na vidareutbildas som chef och ha en tydlig plan for utveckling da det finns en tidsbegransning. Det finns heller ingen (mig ve-
terligt) tydlig plan for vad man ska gdra om chefsuppdraget upphor.

Bra att man har kvar sin grundanstallning i landstinget sa att man vagar prova pa detta med ett chefsférordnande. Géller ffa de
chefer som har nagon form av vardutbildning i botten. Det har ocksa varit bra som EC att man bibehaller den 16n man har nér
chefskontraktet Ioper ut for andra gangen (6 ar) eftersom man annars hamnar langt efter i den normala I6neutvecklingen inom
sin grundprofession. Det kan annars vara en hindrande faktor att séka sig till ett chefsuppdrag.

Det &r i grunden bra med tidsbestdmda chefsuppdrag. JLL borde mer titta pa en forbattrad chefsforsorjningsprocess dar indivi-
der planeras for andra uppdrag, i syfte att rotera och utveckla bade organisation och individ. Har skulle ocksa organisationen
kunna vitaliseras mer.

En chefsroll pa tre ar innebar att forsta aret gar at till att lara sig verksamheten ar tva ar produktion och sista halvaret borjar
produktionen sjunka eftersom man inte vet om det blir en forldngning. Dessutom skulle det starka chefsrollen om det réknades
som ett yrke.

Chefskapet maste respekteras i storre utstrackning. Tidsbegransning medfor lag respekt for chefens roll och de viktiga arbete
som maste paga oforbrutet.

Fast anstalining i jll bra, tidsbestdmda kontrakt tveksamt om det &r bra.

Bra, men saknar en kompetensplan och avvecklingsplan som ger en trygghet om tidsbegransade férordnandet inte forl&ngs.
Som chef tappar man kompetens inom sin grundprofession (vilka karriarvagar finns?)

Det ar bra. Tillsvidareanstallning som chef kan leda till mycket stora problem vid LAS dar en fungerande chef kan petas ut om
en annan chef med l&ngre tids anstalining blir dvertalig. Detta oavsett om den Gvertaliga chefen fungerar eller ej. Personalen
kan da bli patvingade en ny chef vilket aldrig &r bra.
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e Det &r ok men anstallningen i jll maste finnas kvar efter man har slutat som chef. Annars far ni inga som kan

e Arrimligt pa nivaer upp till omradeschef.

e  En sa stor organisation som landstinget maste kunna nyttja kompetenta f d chefer i t ex forbattringsarbeten och kvalitetsut-
veckling, projektledning. Inom dessa omraden rader en mycket stor brist pa kvalificerade resurspersoner.
e Risken ar att det blir annu svarare att rekrytera chefer. Redan idag &r det svart och det &r en alldeles fér hdg omséttning.
Mycket tuffa forutsattningar och utmaningar for chefer pa alla nivaer i JLL

o Bra, bidrar till rorlighet och darmed utveckling.

e Att chefsuppdraget/kontraktet &r tidsbestamt ar bra da det framtvingar ett aktivt stallningstagande

3. CHEFSROLLEN UTIFRAN BEFOGENHETER, ORGANISATION, ADMINISTRATIVT STOD ETC.

Fraga 3.1 Hur val anser du att nedanstaende pastaende stimmer?

. . g | ganska hég | mycket hog :
Svarsalternativ I mycket lag grad | | ganska lag grad grad grad Vet gj
Svarande som anger i mycket lag eller i ganska lag grad Sjukhusvard Priméarvard Alla

Antal % Antal % Antal %
Mlna. befogenheter ar tillrackliga och pa lagom niva relaterat 28 56 7 44 42 39
till mitt uppdrag
Organisationen ar hanterbar utifran min chefsroll 26 52 9 56 43 40
Dgt administrativa stod jag far ar tillrackligt for att hantera 40 80 1 69 69 65
mitt uppdrag
!I)en korppetensutveckllng som jag erhaller ar tillracklig for att 3 66 8 50 50 55
jag fortlopande kan hantera mitt uppdrag
Fraga 3.2 Anser du att linjeorganisationen fungerar val i foljande anseenden?

. . ] | ganska hég | mycket hog :
Svarsalternativ I mycket lag grad | | ganska lag grad grad grad Vet gj
Svarande som anger i mycket lag eller i ganska lag grad Sjukhusvard Primarvard Alla

Antal % Antal % Antal %
Nar det galler direktiv fran landstingsledningen 20 40 8 50 38 36
Nar det galler information uppat 31 62 9 56 47 44
Nar det galler information nerat 22 44 9 56 4 39
Néar det. galle[ implementering av strategiska fragor eller 35 60 12 75 66 62
utvecklingsfragor
Nar det géller personalfragor 29 58 9 50 53 51
Nar det géller vardfragor 26 52 5 31 37 35
Nar det galler ekonomiska fragor 27 54 7 44 45 42
Nér det géller utvecklings- och Idnesamtal 19 38 8 50 35 33
Nar det galler lokala problem sa som rekryteringssvarighe- 35 70 13 81 62 58

ter, kompetensbrist eller ekonomisk obalans

4-29



Granskning av Chefsrollen inom Jdmtlands Idns landsting maj 2013

Fraga 3.3 Vilken andel av din tid lagger du som chef i snitt pa olika uppgifter enligt nedan — baserat pa din egen bedom-
ning?

Respondenternas summa adderar till 100 % Sjukhusvard ~ Primarvard Alla
% % %
Ledningsarbete — strategiska fragor, planering/uppfoljning 11 9 13
Ledningsarbete — operativa verksamhetsfragor 17 21 18
Ledningsarbete — operativa personalfragor (t.ex. rekrytering, konflikter, medarbe- 24 24 20
tarsamtal)
Hantering av olika IT-system 10 9 10
Mailhantering 13 14 14
Méten och externa uppdrag 18 21 19
Utbildning (pa betald arbetstid) 2 4 3
Patientrelaterad tid (t.ex. diagnos, ronder, remisser) 5 11 5
Ovrigt 7 5 8

Fraga 3.4 Vilka fragor anser du &r viktigast att hantera i ditt chefskap
Sammanfattning av fritext svar:

Viktigast:
o Personalomsorg/Personalfragor(rekrytering, bemanning, rehabilitering, medarbetar samtal etc)

e  Kommunikation, information i linjeorganisation

o  Attklara verksamhetens uppdrag/behov i férhallande till ekonomisk ram

e Planering av produktion mot malen

e Operativa verksamhetsfragor

e Verksamhetsstyrning

e Utvecklingsfragor

e Verksamhetsnara fragor, daglig drift och motivera personalen till en positiv arbetsplats da patienterna kanner sig valkomna och
trygga.

e Lagar o avtal, félja beslut

e Engagemang fran den medicinska professionen

e  Forskningssamverkan

o  Samspelet med politikerna

e  Patientsakerhet

e  Personalfragor som syftar till att personalen kan/orkar utféra sina patientnéra arbetsuppgifter pa ett patientsakert satt.

e Bemdtande

e Langsiktiga, strategiska fragor, framtida bemanning - vem/vilka vill jobba pa en vardavdelning i framtiden med nuvarande for-
utséttningar?

e Arbetsmiljon och omvardnaden ar viktigast.

e Ledarskap och uppfdliningar mot mal.

e Viktigt att fa tiden av narvaro/synlighet till medarbetarna och samtidigt finrnas med pa alla méten och féretrdda verksamheten

o Verksamhetsfragor som ror personal samt de operativa utvecklingsfragorna dvs gora verkstad av de handlingsplaner vi tar

fram vid ex. planeringsdagarna. Ge forutsattningar for att [6sa uppgiften samt hantera det kade inflédet av remisser och halla
vantetiderna korta..

o Vidare ar arbetet med egen ledningsgrupp mycket viktigt. Vi jobbar med inférande av flddestank och jamférelser mellan enhe-
ter och omraden. Viktigt att stimulera medarbetarna till delaktighet i arbetet och vara aktiva i forandringsarbetet.
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Svérast att hantera:

Den organisatoriska otydligheten
Styrgrupper, politik

Alla direktiv uppifran
Prioriteringar mellan yttre och inre verksamhetskrav

Balans mellan "brandkarsutryckning" kontra langsiktig arbete
Signaler/information fran ledningen som inte &r férankrade = topsstyrning
Driva utveckling i en svag ekonomisk situation
Kommande laga lakarbemanning samt brist pa kontinuitet
Strategiska fragor kopplat till verksamhet och bemanning.
Otydlighet i organisationen pa alla nivaer
Hantera alla konflikter inom personalgruppen
Styrning av medarbetare
Att inte erhalla stabs stod
Uppfdljning av olika uppdrag och given vard.

Strategiska fragor - de operativa uppdragen ingen annan hinner ta hand om tar for mycket tid.
Svarast &r allt motstand man moter nar det galler att utveckla verksamheten.
Bemanning och férandringsarbete
Att vi i omorganisation saknar omradeschef/byter omradeschef. Viktigast &r namligen att ha en linje i forandringsarbetet

Alla neddimpande masten och deadlines som alltid tar tid fran det som ar viktigast. Hinner sallan lyfta blicken. Daliga stodsy-

maj 2013

stem och for mycket personaladministrativt arbete. Centrum avkravs t.ex handlingsplaner var fér sig, dessa blir sallan synkro-

niserade med varandra.

o Attfa tid till eftertanke och planering, strategi nar det operativa arbetet pockar pa, trogheten i systemet att fa saker ur handerna
for att fragor skall ga i s& manga led, dverprdvas och ibland forsvinner nagonstans pé vagen. Tex rekrytering av personal som
ar MYCKET tidskravande. Ocksa otydlighet i vad som géller (uppifran), dvs styrning. Vilka beslut ar egentligen fattade? Och
vart kan man finna det? Och vad hander om man inte foljer fattade beslut? Nagot som ofta hander, tror/tycker jag.

e Personalfragor(rekrytering, bemanning, rehabilitering, medarbet samtal etc)

e Den maéngd av olika uppdrag som hela tiden kommer bade i linjen och fran "sidan" och ska hanteras/ administreras/ delas ut
av ec ute i verksamheten, en blandning av mer eller mindre viktig for patientsékerheten tex miljofarligt avfall, apoteksutbild-
ning, réda traden, arbetslivscenter, sopsortering, LEAN, livsmedelstillsyn,nya system for behorigheter, brandutbildning, det
kénns som nagon annan ager och styr min tid och forsvarar/ oméjliggor egen planering for verksamheten

e  Ekonomiska besparingskrav fran styrelsen som ska vara politiskt gdngbara och egentligen inte ge nagra negativa effekter i
verksamheten. Det &r svart att spara ex vis 10 mkr utan att det marks.

4. CHEFSBYTEN OCH TILLVARATAGANDE AV ERFARENHETER

Fraga 4.1 Anser du att erfarenheter fran avgaende chef tas tillvara vid chefsbyten?

Svarsalternativ | mycket lag grad | | ganska lag grad ;?:;ska hog L:%Cket hog Vet g
Sjukhusvard Priméarvard Alla

Antal % Antal % Antal %
| mycket lag grad 7 14 6 38 19 18
| ganska lag grad 15 30 3 19 29 28
| ganska hdg grad 10 20 2 13 20 19
| mycket hog grad 6 12 1 6 11 11
Vet gj 12 24 4 25 26 25
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Fraga 4.2 Beskriv gdrna pa vilket sétt erfarenheter fran avgaende chef tas tillvara vid chefsbyten:
Sammanfattning av fritext svar:

Jag fick en tva veckor grundlig introduktion av avgaende chef

Rapporterar det som ar aktuellt vid skiftet och méjligheter till "mentorfunktion”.

Ingen erfarenhet av detta

Tas inte alls tillvara

Forekommer det?

| mitt fall s& gick jag bredvid den chef som skulle eftertrada mig i 2 v detsamma gallde da jag sjalv gick pa som chef i ny orga-

nisation dar jag fick formanen att ga tillsammans med avgaende chef innan han lamnade uppdraget.

« lintroduktionen till chefsrollen ingar ett dverldmningsarbete fran avgaende chef. Ar inte den avgaende chefen pa plats, genom-
fores detta av mig och stabspersonal.

e  Uppdragets utformning ska baseras pa enhetens situation och anpassas. Detta skapar tydlighet och férankring bland medar-
betare och da tas foregaende chefs erfarenheter tillvara.

o Tidigare chefer, ges mojlighet att kunna fungera som mentorer for nya chefer (ej inom samma omrade), for att tillvarata varde-

full kunskap, erfarenhet och stdd."

o Intervju enligt mall samt personliga medskick.

e  Dubbelbemanning

o Individuellt baserat

e Finnsingen tid for att Gverlamna arbetet, ingen dverlappningstid (introduktion).

e "Overldmningarna ar generellt ganska daliga. En fordel kan dock vara att "gamla™ sanningar inte behdver leva vidare med
automatik.

e Det som ar viktigt ar planeringsmassiga atgéarder som behdver féras vidare fér smidig 6vergang. Det &r inte alltid som det fun-
gerar."

e Diskutera vad tidigare chef inriktat sig pa for att ta vid inte for att géra samma saker utan for att se vad som behdver tas tag i
nu.

e | basta fall en till tva veckors dverldmning, i varsta fall &r rekryteringen inte klar innan avgaende chef har lamnat sin post.

e  Samtal om medarbetare och svarigheter i verksamheten, dverlamning av parmar och elektroniska dokument. Men en hel del
som lagras elektroniskt gloms ocksa bort ellr forsvinner.

e 2 korta avstdmningsmaten i huvudsak kring personalsituation.

Samtal, demonstration av administrativa program, [6pande dialog n&r man arbetar dubbelt i bdrjan, genomgéng av dokument

m.m.

Utvecklingsarbete och verksamhetsplanering, mkt beroende pa tidigare chefs starka sidor

Erfarenheter om specialfunktioner éverldamnas

Hanteras vid ledningsgrupp méten, tankar och ideer som man vill arbeta vidare med

Det varierar stort, i en del verksamheter inte alls och i andra till stor del.

Da jag slutade min tidigare position gick min eftertradare "dubbelt" pa deltid under nagra manader. Vi gick ocksa igenom alla

IT-stéd och rutiner som fanns.

e De chefsbyten jag varit med om har skett utan nagon som helst erfarenhetsoverforing.

Fraga 4.3 Har du noterat nagra skillnader i ditt chefskap fore respektive efter den nya organisationen (med bl.a. inférande
av ytterligare ett chefsled) som genomfordes under 2012?

Ja Nej Vet ej
Antal % Antal % Antal %
Sjukhusvard 36 72 1 2 13 26
Jag har noterat skillnader i mitt chefskap Priméarvard 1 6 9 56 6 38
Alla 50 48 25 24 30 29
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Fraga 4.4 Om du i foregaende fraga angivit Ja, beskriv i sa fall garna vilka skillnader i ditt chefskap som du noterat:

Sammanfattning av fritext svar:

Jag fick en tva veckor grundlig introduktion av avgaende chef Ett extra led vilket innebar 6kade problem nar befogenheter be-
roende av ffa ekonomi flyttas upp och ner i linjeorg/ chefshierarki. Langre fran diskussion och beslut. Mer av utférande chef an
medarbetande chef.

Langre vag till beslut.

Stabstodet har i princip upphort. Beslut ska passera ytterligare en chef vilket skapar langre tid till beslut. Ej acceptabelt pa
omradeschefs niva att kanna det enorma tryck som blivit efter omorganisationen.

Minskad befogenhet

| tidigare organisation, ndrmare kontakt med omradeschef (i dag centrumchef)"

Det &r mer omstandigt att tex rekrytera. Mycket extra pappershantering innan jag har klartecken att anstélla. Jag personligen
uppfattar det som ett misstroende mot mitt uppdrag.

Ett chefsled till marks i beslutsprocessen, den blir langsammare. Dock har syftet, att likrikta verksamheterna och féra ut sam-
ma budskap lyckats. Dvs det spretar inte p& samma sétt i forutséttningar etc som det gjorde tidigare.

Mindre insyn i, och mojlighet att tidigt paverka, beslut i hogsta ledningen.

Omradeschefen har blivit lite av en budbarare mellan EC samt centrumchef istallet for att jag som EC diskuterar arendet direkt
med den som fattar beslut. En dyrbar budbérare.

Hogre administrativt tryck men minskade befogenheter.

Till det positiva hor dock att vi ar fler enheter som gor lika (flexavtal, friskvard etc) i och med att vi samordnar oss inom centru-
met."

Far samre information fran stabsfunktioner. Personalenhetens organisation tar oerhért mycket tid. Det kommer en rad direktiv
uppifran som ska atgardas utan att man far information om hur man ska atgarda arendet och hur man ska fa tiden att racka till
Vi enhetschefer har fatt fler uppgifter, mindre mandat.

Tidigare tydligare och nérmare koppling till landstingsledning. Otydligt med centrum och omradesnivan (vem gor vad och
nar?). Enhetschefskapet har avlgvats, urvattnats.

Chefsskapet har blivit tydligare da det har inneburit en béattre uppdelning mellan operativa fragor och strategiska fragor i och
med centrumorganisationen. Nu kan jag tillsammans med andra verksamhetschefer diskutera centrumévergripande fragor pa
ett annat satt an tidigare. Centrumen har inneburit att vi forbattrar méjligheterna till att samma bedémning gérs i olika omraden
av samma fragor

Mer uppstyrt, mindre befogenhet ffa vad galler personal.

Det &r ett stdrre spann att kommunicera i.

Samre stabsstdd och mer tungjobbat - och mycket tristare. Tidigare en kansla av att vara del av landstingets ledning - €j sa
numera."

Mindre befogenheter, mer tydligt att fragor ska ga i linjen, ej delaktig i bakgrund till beslut pa landstingsniva

Mycket sdmre stdd fran personalstab och ledning. Kraftigt forsamrad arbetsmiljé nér uppdrags sléngs pa en utan tydliga férut-
séttningar och utan att tid for uppdragen frigérs. Dessutom uppdrag som upplevs frammamde och lagt prioriterade. Den hogre
ledningen forstar inte dom akuta problemen pa enheten och hur mycket tid det tar.

Okad otydlighet i vad som ingar i mitt uppdrag och framst i nasta chefs uppdrag. Chefsuppdrag &r inte tydliga utat, vad de
innebar osv.

Svarare eftersom viktiga stéd som ekonom, personalkonsult och vardutvecklare har forsvunnit Idngre bort. Aven svarare med
kommunikation d& i princip ingen direktkontakt med centrumchef finns.

Mer hanterlig och funktionell ledningsstruktur utifran stora och viktiga processer i landstinget
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5. UPPFOLJNING OCH UTVARDERING AV CHEFSROLLEN

Fraga 5.1 Om du har varit i behov av hjilp i ditt chefskap, anser du att du har fatt den hjalp du behovt?

Svarsalternativ | mycket lag grad | | ganska lag grad ;?:;Ska hog g:r;;écket hog Vet g]
Sjukhusvard Primarvard Alla
Antal % Antal % Antal %
| mycket lag grad 2 4 2 13 8 8
| ganska lag grad 18 36 6 38 33 31
| ganska hog grad 19 38 6 38 42 40
| mycket hig grad 8 16 2 13 15 14
Vet gj 3 6 0 0 7 7
Fraga 5.2 Om du har varit i behov av hjalp i ditt chefskap, var har du vant dig?
Sjukhusvard Priméarvard Alla
Antal % Antal % Antal %
Overordnad chef 2 4 2 13 83 49
Underordnad chef 18 36 6 38 3 2
Landstingsledningen 19 38 6 38 10 6
Mentor 8 16 2 13 9 5
Person som inte arbetar inom landstinget 3 6 0 0 9 5
Annat 55 33

Svar som givits betraffande "annat” fraga 5.2:

Kollega

Personalstab

Resurspersoner i stab och hus 2+3
Ekonom

Natverk/kollegor

Strateger i organisationen

Inte haft nagon som lyssnat inom JLL
Foretagslakare pa LTH
Handledning samt kolleger

Olika expertfunktioner inom JLL
Tidigare chef

e  Enhetschefskollegor

Chefskollegors mest da 6verordnad chef nastan alltid &r
upptagen med annat

Andra EC-kollegor &r till stor hjalp

Personalkonsulterna

L6énekontoret &r valdigt hjalpsamma
Landstingshalsan/psykolog

Ledningsstab personal

Chefskollegor

Har ingen att vanda mig till
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Fraga 5.3 Sker det systematiska uppfoljningar och utvérderingar av chefsrollen?

Ja Nej Vet ej
Antal % Antal % Antal %

Sjukhusvard 14 28 22 44 14 28
Det sker uppféljningar av chefskapet Priméarvard 7 44 7 44 2 13

Alla 43 41 38 36 24 23

Sjukhusvard 36 72 1 2 13 26
Atgarder vidtas nar uppfoljningen pekar pa Primarvard 3 19 3 19 10 63
brister

Alla 27 26 19 18 59 56

Fraga 5.4 Om du i foregaende fraga angivit Ja, beskriv hur chefens uppdrag och resultat féljs upp:

Sammanfattning av fritext svar:

o Bokslut, Arsrapporter, verksamhetsrapporter o  Pakallade samtal utifran situation
e Manadsuppfbljningar, uppféljning av utlagda upp- e Med samtal
drag o  Uppfdljning sker i samband med att forordnanden
e  Utvecklingssamtal en gang per ar gar ut
o Medarbetarenkaten e Vid separata uppfoljningar minst tva ofta tre ggr per
e  Uppfdljning av uppdrag samt uppféljning fran Hal- ar foljs enhetschefens resultat upp via samtal och
sovalskontoret arligen, dvs de resultat som chefens genomgang av mal och matt
enheter uppnatt. o Det foljs upp via samtal som inte resulterar i atgar-
o Vid lénesamtal der.
o Vid kvartalsvis uppféljning av verksamheten e Uppfdlining pa ledningsgrupp
e Maltavlor, uppfdljningstréffar/genomgang o Facklig samverkan
o Vid utvecklingssamtal samt vid aktuella arenden

Fraga 5.5 Far du aterkoppling/feedback pa ditt chefskap fran din narmaste chef?

Sjukhusvard Primarvard Alla
Antal % Antal % Antal %
Ja, regelbundet, minst 10 ganger per ar 4 6 1 5 13 10
Ja, i det arliga utvecklingssamtalet 32 51 11 G5 63 48
Ja, nér jag gjort nagot bra 13 21 6 30 29 22
Ja, nér jag gjort nagot daligt 4 6 0 0 5 4
Nej, aldrig 10 16 2 10 20 15
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Fraga 5.6 Om du svarat Ja pa en eller flera fragor: Vem tar oftast initiativ till feedback?

Sjukhusvard Primarvard Alla
Antal % Antal % Antal %
Din chef 30 75 11 79 67 79
Du sjélv 10 25 3 21 18 21

Fraga 5.7 Hur bedomer du generellt vardet av feedbacken nar det géller utveckling av ditt chefskap?

Sjukhusvard Primarvard Alla
Antal % Antal % Antal %
Alltid vardefullt 30 75 10 71 65 76
Vardefullt ibland 7 18 3 21 14 16
Séllan vardefullt 3 8 1 7 6 7
Aldrig vardefullt 0 0 0 0 0 0

6.__HAR HAR DU MOJLIGHET ATT SKRIVA OM DU HAR SYNPUNKTER UTOVER ELLER OM DU VILL
FORTYDLIGA DE SVAR DU LAMNAT PA FOREGAENDE FRAGOR.

Du kan exv. ge forbattringsforslag avseende chefrollen i landstinget:

Béttre tillgang till administrativt stod

Tydliggdra uppdraget

Korta vagen till beslut som rér egna omradet tex minska antal personer som vi skall ha dialog med innan tillséttning av tjanst
eller vik.

Tydliga beslutade underlag som leder till att det ar lattare att fora dialog kring I6ner bade till egna och nya personal

| enlighet med LEAN bdr allt som varken direkt eller indirekt skapar vérde for patienten tas bort. Ett konkret exempel &r be-
hovsanalyser som omradeschefen ska skriva pa och sedan levereras till personalenheten. Vi anstaller/anlitar inte personal i
onddan!

En mer samordnad tjanstemanna ledning skulle ge béttre resultat inom landstinget.

Det bor vara ett tatare arbete mellan Lst styrelse och tjanstemannaledning och se det som en "koncernledning"

Vi chefer maste vara synliga i organisationen. For att kunna vara det bor vi se éver vara agendor och forum. Lean far inte bl
nagot vi kréver av enhetsniva, vi maste borja med oss sjalva och vara "leading™"

Krav: Stabstod i direkt narhet. Konsekvensen har blivit att jag nu allvarligt funderar pa att avsluta mitt chefs uppdrag pga trég-
het i organisationen och att jag kdmpar i motvind samt att jag kanner aldrig av att jag far vila. Maste jobba pa min ledighet for
att klara av att skdta exheroma, fakturaportal etc.

Som chef maste man fa fértroende och férutsattningar att utféra sitt uppdrag, sa ar det inte idag. Forvantas jag hinna tanka
framat, planera, se nya méjligheter, driva en bra personalpolitik dar mina anstalida mar bra i en patientséker vard behdver jag
andra forutsattningar eller annat stod. Det gar inte att pa 40 timmar/vecka gora allt detta tillréckligt bra utan det blir standigt pri-
oriteringar och da blir det alltid till dagliga verksamhetens fordel”

Den hdgsta landstingsledningen med styrelsen inrdknad maste bestdmma sig for vad man vill att en chef i 1:a linjen skall upp-
na och darefter tilldela tillrackliga resurser, skapa en langsiktig och trygg anstaliningsform med dértill hdrande personalplan.
Aterkommande utbildningstillfallen med nagot ars intervall i tex kommunikation, konflikthantering. Om det finns enheter/ chefer
som inte féljer upp och skoter sina ataganden folj upp ta tag i och atgarda bristerna.

Chefsrollen for enhetschefer bor se dver. Over tid har utvecklingen varit att enhetschefer fatt en allt mer 6kande arbetsborda
med dessutom okat ansvar men befogenheterna har minskat. En i langden ohallbar utveckling

Forbattringsomrade for chefer ar att jobba med chefsutveckling, arbetsmilj i chefsfunktionen och rimliga uppdrag.
Otydligheten &r ett stort problem. Kontakten uppat ett annat. Jag har aldrig ként mig sa lite insatt och delaktig i JLL som helhet,
vilket &r nagot jag saknar mycket.
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Stddet till chefer i landstinget bor utvecklas, framforallt nar det galler verksamhetsstyrning och uppféljning.

Chefernas tidsdisponering bor ses éver och mer tid frigoras for ledning och styring pa bekostnad av administration och be-
manning som i dkad utstrackning bor kunna utféras av exempelvis assistenter.

Vi saknar vara uppdragsgivares stod - ett tydligare ansvar for vad den politiska ledningen vill astadkomma och hur vore pa
onskvart. "

Det ar valdigt speciellt att som jag inte ha nagon narmaste chef. Tanken att utvecklingssamtal o liknande ska skétas av
Battre mojlighet till utbildning/utveckling inom chefsrollen. Ny som chef var mer en organisationsmedvetenhet och det borde
vara en mer kontinuerlig utbildningsplan som uppfélining

"Vi behdver mentorer som kan stétta oss nya chefer. Mentorprogram som stéttar istéllet for att utbilda fler genom chefsaspiran-
ten. Ta vara pa de chefer som finns istéllet for att skapa nya.

Vi behéver ocksa mer utbildning inom ekonomistyrning pa enhetsniva.

Vi som EC behdver mer hjalp och stdd och avlastning nér det géller schemaplanering, personalarenden, IT stdd etc. Kanner
mig alltfor ensam med for stor arbetsbérda!

Uupplever mig fa daligt stod i olika fragor arenden fran vad jag uppfattat som stodfunktioner till kdrnverksamheten-varden. Vad
jag menar med stodfunktioner ar personalavd, fastighet, IT -avdelning.Upplever inte att de hjalper till och tar tag i fragor inom
sina respektive omraden. Upplever att jag som chef far 1agga for mycket tid pa att I0sa praktiska problem.

Underlatta den administrativa delen for chefer tillsammans med kompetensforsorjning. Stora svarigheter idag att samarbeta
och hinna med den arbetsborda det kraver. Utveckla systemet for matningar via prodiver/diveport sa att ratt siffror [att kan in-
hamtas och analyseras i aterkommande rapporter for varje enhet.

Stérre mandat, tydligare och mer konkreta uppdrag. kontinuerlig feedback. béattre samarbete, att se till helheten och inte bara
till sin egen enhet inom kliniken.

Redovisning av svar fran enhetschefer, omradeschefer samt centrumchefer

2. STYRNING OCH KONTROLL

Fraga 2.1 Féljande dokument och policys ar centrala for chefskapet i Jamtlands lans landsting:

Svarsalternativ Igg)écket lag ;?:;ska lag g?::ska hdg ;:r;yécket hog :ﬂ%éerj]/g har ej Eglf:arzent
Svarande som anger i ganska hog eller i mycket hég Centrumchefer Enhetschefer Alla
grad och omradesche-
fer

Antal % Antal % Antal %
Landstingsplanen 16 84 62 83 88 85
Uppdrag till centrumen fran landstingsdirektéren 18 84 65 87 88 85
Ledarfdrsorjningsprocessen 9 47 33 44 47 45
Personalpolitisk policy 11 58 62 83 78 75
Halso- och sjukvardslagen 17 89 70 93 95 91
Centrumens verksamhetsplaner 14 74 62 83 82 79
Annat; 15 79 44 56 52 50

Svar som givits betraffande "annat” fraga 2.1 har redan redovisats

Fraga 2.2 | vilken utstrackning underlattar dessa dokument och policys ditt chefskap?

4-37




Granskning av Chefsrollen inom Jdmtlands Idns landsting maj 2013
Svarsalternativ g?;)écket lag ;g:;ska lag Iggr:;:;ska hog ;g;écket hdg ?ﬁfg:éeri/g] har gj Eglf:an;ent
Svarande som anger i mycket lag eller i ganska lag grad Centrumchefer Enhetschefer Alla

och omradesche-

fer

Antal % Antal % Antal %
Landstingsplanen 12 63 39 68 54 52
Uppdrag till centrumen fran landstingsdirektoren 7 37 28 37 37 36
Ledarférsérjningsprocessen 14 74 46 61 65 63
Personalpolitisk policy 9 47 21 28 35 34
Halso- och sjukvardslagen 3 16 14 19 21 20
Centrumens verksamhetsplaner 3 16 19 25 24 23
Annat: 1 5 5 7 6 6

Svar som givits betraffande "annat” fraga 2.2 har redan redovisats.
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Fraga 2.3 Chefer i Jamtlands léns landsting har tidigare haft ett avtal som innebar en tillsvidareanstalining som grund
och darutéver ett tidsbegransat forordnande som chef. Avtalen har nu sagts upp fér omférhandling. Vad anser du om
tidsbestdmda chefskontrakt?

Svar pa fragan har redovisats/se sammanstéllning i tidigare avsnitt

3. CHEFSROLLEN UTIFRAN BEFOGENHETER, ORGANISATION, ADMINISTRATIVT STOD ETC.

Fraga 3.1 Hur val anser du att nedanstaende pastaende stammer?

Svarsalternativ | mycket lag grad IaEmsE B Iy ey Vet gj
grad grad grad
Svarande som anger i mycket Iag eller i ganska lag Centrumchefer Enhetschefer Alla
grad och omradesche-
fer

Antal % Antal % Antal %
Mmg befogenheter ar tillrdckliga och pa lagom niva relate- 7 37 34 45 42 39
rat till mitt uppdrag
Organisationen ar hanterbar utifran min chefsroll 3 16 37 49 43 40
Dgt administrativa stod jag far ar tillrackligt for att hantera 13 68 51 68 69 65
mitt uppdrag
Dep kompgtensutveckllng som jag erhaller ar tillracklig for 9 47 45 60 59 55
att jag fortldpande kan hantera mitt uppdrag
Fraga 3.2 Anser du att linjeorganisationen fungerar val i foljande anseenden?
Svarsalternativ | mycket lag grad ggnsalig GETE TG Jcieiie Vet g

grad grad grad
Svarande som anger i mycket Iag eller i ganska lag Centrumchefer Enhetschefer Alla
grad och omradesche-
fer

Antal % Antal % Antal %
Nar det galler direktiv fran landstingsledningen 5 26 30 40 38 36
Nar det galler information uppat 5 26 40 53 47 44
Nar det galler information nerat 5 26 34 45 41 39
Nar det. gaIIe[ implementering av strategiska fragor eller 1 58 50 67 66 62
utvecklingsfragor
Nar det galler personalfragor 8 42 42 56 53 51
Nar det galler vardfragor 4 21 31 41 37 35
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Nar det galler ekonomiska fragor 7 37 34 45 45 42
Nar det géller utvecklings- och I6nesamtal 6 32 28 37 35 33

Nar det galler lokala problem sa som rekryteringssvarig- 13 68 46 61 62

heter, kompetensbrist eller ekonomisk obalans 9

Fraga 3.3 Vilken andel av din tid lagger du som chef i snitt pa olika uppgifter enligt nedan — baserat pa din egen be-
démning?

Respondenternas summa adderar till 100 % Centrumchefer  Enhetschefer Alla
och omrades-
chefer

% % %
Ledningsarbete — strategiska fragor, planering/uppfoljning 13 11 13
Ledningsarbete — operativa verksamhetsfragor 19 18 18
Ledningsarbete — operativa personalfragor (t.ex. rekrytering, konflikter,

16 23 20
medarbetarsamtal)
Hantering av olika IT-system 7 11 10
Mailhantering 14 14 14
Maten och externa uppdrag 23 17 19
Utbildning (pa betald arbetstid) 2 3 3
Patientrelaterad tid (t.ex. diagnos, ronder, remisser) 4 5 5
Ovrigt 8 8 8

Fraga 3.4 Vilka fragor anser du &r viktigast att hantera i ditt chefskap

Svar pa fragan har redovisats/se sammanstalining i tidigare avsnitt

4. CHEFSBYTEN OCH TILLVARATAGANDE AV ERFARENHETER

Fraga 4.1 Anser du att erfarenheter fran avgaende chef tas tillvara vid chefsbyten?

Svarsalternativ | mycket lag grad ey | SR flog e Vet gj
grad grad grad
Centrumchefer Enhetschefer Alla
och omradesche-
fer
Antal % Antal % Antal %
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| mycket lag grad

| ganska lag grad

| ganska hdg grad
| mycket hog grad
Vet gj

N =~ O o1 O

26 14
26 19
32 12
5 10
11 20

19
25
16
13
27

Fraga 4.2 Beskriv gdrna pa vilket satt erfarenheter fran avgaende chef tas tillvara vid chefsbyten:

Svar pa fragan har redovisats/se sammanstéllning i tidigare avsnitt

19
29
20
11
26

18
28
19
11
25

Fraga 4.3 Har du noterat nagra skillnader i ditt chefskap fore respektive efter den nya organisationen (med bl.a. info-

rande av ytterligare ett chefsled) som genomfordes under 2012?

Ja Nej Vet ej
Antal % Antal % Antal %
CenErumchefer och 7 37 6 32 6 30
omradeschefer
Jag har noterat skillnader i mitt chefskap Enhetschefer 38 51 16 21 2 28
Alla 50 48 25 24 30 29

Fraga 4.4 Om du i féregaende fraga angivit Ja, beskriv i sa fall gérna vilka skillnader i ditt chefskap som du noterat:

Svar pa fragan har redovisats/se sammanstalining i tidigare avsnitt

5. UPPFOLJNING OCH UTVARDERING AV CHEFSROLLEN

Fraga 5.1 Om du har varit i behov av hjalp i ditt chefskap, anser du att du har fatt den hjalp du behovt?

Svarsalternativ | mycket lag grad IEETSRLE poaichalied eiciles Vet gj
grad grad grad
Centrumchefer Enhetschefer Alla
och omradesche-
fer

Antal % Antal % Antal %
| mycket lag grad 1 5 7 9 8 8
| ganska lag grad 6 32 25 33 33 31
| ganska hog grad 10 53 25 33 42 40
| mycket hog grad 0 0 15 20 15 14
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Vet gj 2 2 3 4 7 7
Fraga 5.2 Om du har varit i behov av hjélp i ditt chefskap, var har du vént dig?
Centrumchefer Enhetschefer Alla
och omradesche-
fer
Antal % Antal % Antal %
Overordnad chef 15 48 61 50 83 49
Underordnad chef 1 3 1 1 3 2
Landstingsledningen 2 6 7 6 10 6
Mentor 2 6 6 5 9 5
Person som inte arbetar inom landstinget 3 10 5 4 9 5
Annat 8 26 42 34 55 33
Svar pa fragan har redovisats/se sammanstéllning i tidigare avsnitt
Fraga 5.3 Sker det systematiska uppféljningar och utvérderingar av chefsrollen?
Ja Nej Vet ¢j
Antal % Antal % Antal %

Cenfrumchefer och 1 58 6 32 2 11

omradeschefer
Det sker uppféljningar av chefskapet T 29 39 27 36 19 25

Alla 43 41 38 36 24 23

CenErumchefer och 8 49 4 21 7 37
. omradeschefer
Atgarder vidtas nar uppfdliningen pekar pa
brister Enhetschefer 17 23 14 19 44 59

Alla 27 26 19 18 59 56

Fraga 5.4 Om du i foregaende fraga angivit Ja, beskriv hur chefens uppdrag och resultat foljs upp:

Svar pa fragan har redovisats/se sammanstalining i tidigare avsnitt
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Fraga 5.5 Far du aterkoppling/feedback pa ditt chefskap fran din narmaste chef?

Omradeschefer Enhetschefer Alla
och centrumche-
fer

Antal % Antal % Antal %
Ja, regelbundet, minst 10 ganger per ar 2 8 11 12 13 10
Ja, i det arliga utvecklingssamtalet 15 60 45 48 63 48
Ja, nar jag gjort nagot bra 5 5 21 23 29 22
Ja, nar jag gjort nagot daligt 1 1 3 3 5 4
Nej, aldrig 2 2 13 14 20 15

Fraga 5.6 Om du svarat Ja pa en eller flera fragor: Vem tar oftast initiativ till feedback?

Omradeschefer Enhetschefer Alla
och centrumche-
fer
Antal % Antal % Antal %
Din chef 14 82 48 77 67 79
Du sjalv 3 18 14 23 18 21

Fraga 5.7 Hur bedomer du generellt vardet av feedbacken nar det géller utveckling av ditt chefskap?

Omradeschefer Enhetschefer Alla
och centrumche-
fer

Antal % Antal % Antal %
Alltid vardefullt 12 71 49 79 65 76
Vardefullt ibland 4 24 9 15 14 16
Sallan vardefullt 1 6 4 6 6 7
Aldrig vardefullt 0 0 0 0 0 0

6. HAR HAR DU MOJLIGHET ATT SKRIVA OM DU HAR SYNPUNKTER UTOVER ELLER OM DU VILL FORTYDLIGA DE
SVAR DU LAMNAT PA FOREGAENDE FRAGOR.

Du kan exv. ge forbattringsférslag avseende chefrollen i landstinget:

Svar pa fragan har redovisats/se sammanstalining i tidigare avsnitt
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