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Landstingsstyrelsen

Ledning och styrning inom Jamtlands lans landsting

Revisionskontoret har pd vart uppdrag och med hjilp av Capire Consulting AB granskat
ledning och styrning inom Jimtlands lins landsting. De tvd évergripande
revisionsfrigorna i granskningen har varit att underséka dels om landstingsstyrelsens
ledning och styrning samt uppféljningen av denna ir indamalsenlig och dels den styrning
och ledning som utévas av den centrala tjinstemannaledningen och hur denna uppfattas
och virderas bland cheferna.

Granskningen har omfattat intervjuer med landstingsdirektdrerna samt ett urval av
verksamhetsomrideschefer, chefer i ledningsstaberna, ledaméter i landstingsstyrelsen och
fackliga representanter — totalt 19 personer.

Resultatet av granskningen redovisas i bifogad granskningsrapport.

Granskningen visar sammanfattningsvis att Jimtlands lins landsting har goda
forutsiteningar att hantera den komplexa styrmiljé som en landstingsverksamhet utgor.
Samtidigt bedomer vi att de goda intentionerna inte helt slar igenom i det praktiska
handhavandet. I det féljande redovisas nigra av de forbittringsomriden som framkommit
i granskningen.

De viktigaste iakttagelserna och synpunkterna ir féljande:

e Uppdragen till verksamhetsomridena, liksom kontrakten med
verksamhetsomridescheferna, bér utformas utifrin en realistisk ekonomisk grund.
Risken 4r annars att den styreffekt ute i verksamheten som efterstrivas med
landstingsplanen kan férsvagas. Det ir inte tillfredsstillande att kontrakten skrivs
pa trots att bigge parter, redan vid patecknandet, vet att dessa inte 4r realistiska.

e Granskningen visar att landstingsplanen har alltf6r manga mal, vissa av dessa
dterkommer 4r efter dr och uppféljningen ir vag. Planen innehéller dven ett stort
antal aktiviteter med skiftande precisiongrad. De ekonomiska mélen uppges
dominera allt for mycket och att andra styrmél dgnas mycket lite uppmirksamhet.
Detta forhéllande riskerar att férsvaga landstingsplanens styreffekt ute i
verksamheten och det ir dirfor angeldget att landstingsplanens mél och aktiviteter
ses Over 1 syfte att forenkla och fokusera styrning och uppféljning.

e Granskningen visar vidare att dterkoppling frin genomférda uppféljningar av
forvaltningen bér forbittras. Manga av de chefer som besvarat enkiten anser att
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uppfoljningen av de politiska besluten inte ir konsekvent. Det bidrag till det
systematiska forbittringsarbetet, som resultaten av uppféljningarna skulle kunna
ge, tas ddrmed inte tillvara.

e De centrala stabernas uppdrag upplevs vara otydliga. Det finns brister i
samordning och samverkan bide i den centrala organisationen och gentemot de
lokala stabsresurserna. Dessa brister uppges medféra att det ges motstridiga
uppgifter. Staber av olika slag utgér landstingets expertstod i frigor om ekonomi,
personal, IT mm och miste ha en hog trovirdighet for att ha en legitimitet. Den
kritik som framkommit i granskningen bér snarast undersékas och nédvindiga
dtgdrder vidtas.

Vi emotser senast den 27 december 2010 en redovisning av vilka dtgirder som
landstingsstyrelsen vidtar eller avser vidta med anledning av granskningsresultatet.

For Jiimtlands lins landstings revisorer
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1 Sammanfattning

Uppdrag och genomférande

Revisionerna i Jamtlands lans landsting har uppdragit till Capire Consulting AB att géra en
granskning av ledning och styrning inom Jamtlands lans landsting. De huvudfragor som un-
dersokts i granskningen framgar nedan. Arbetet med granskningen har bedrivits under peri-
oden juni till augusti 2010.

Resultat - Overgripande revisionsfr8gor

De tva dvergripande revisionsfragorna i denna granskning ar for det forsta att bedoma om
landstingsstyrelsens ledning och styrning samt uppféljningen av denna ar andamalsenlig och
effektiv samt f6r det andra att kartlagga den ledning och styrning som utévas av den centrala
tjdnstemannaledningen.

Slutsatser av granskningen ar att det finns flera bra bestdndsdelar i den styrning och ledning
som tillimpas i Jamtlands l4ns landsting. Framforallt géller det att styrningen har en tydlig
rod trad som skapar forutsattningar for tydlighet om uppdrag, ansvar och roller.

Samtidigt ar det inte tillfredsstillande att manga i chefsleden ger uttryck for att landstings-
styrelsen inte ar tydlig i sin styrning. Det ar ocksa manga bland landstingets chefer, och enligt
chefernas beddmning i den genomfdrda enkéaten, dnnu fler medarbetare i landstinget som
anser att tjadnstemannaledningens styrning har lag legitimitet.

Var bedomning ar att organisationen och styrningen som den strukturerats under senare ar
har goda férutsdttningar att hantera den komplexa styrmiljé som en landstingsverksamhet
utgor. Samtidigt bedomer vi att de goda intentionerna inte helt slar igenom i det praktiska
handhavandet. Det medverkar till att det finns brister i landstingsledningens styrning och led-
ning. Det ar framforallt ett problem att ingangsvéardena i verksamhetsomradenas budgetar
ibland inte ar realistiska. Att uppenbart orealistiska kontrakt signeras mellan landstingsdi-
rektor och verksamhetsomradeschef, bedomer vi urholkar fortroendet bland bade chefer och
medarbetare for den styrning som ledningen stravat efter att etablera. Uppdrag/kontrakt
forsvagas i sitt viarde for ansvarsutkravande. Detta forsvarar ocksa forutsiattningarna for bra
verksamhetsdialoger.

Arbetet med malsattande och uppfdljning bor bli mer fokuserat. Systematiken i uppféljningen
behover 6ka i ledningsgrupp och i verksamhetsdialogerna. Férekomsten av valdigt manga
mal i landstingsplanen, varav vissa ar svara att foélja upp och flera inte blir foremal for en sys-
tematisk uppf6ljning, minskar tydligheten i styrningen.

Styrkor i sammanfattning
De styrkor som vi framférallt anser bor lyftas fram avseende styrning och ledning ar féljande:

e Landstingsstyrelsens styrning och ledning sker i enlighet med kommunallagen och reg-
lementet

e Rollerna ar tydliga mellan landstingsstyrelse och tjdnstemannaledning och i huvudsak
aven inom tjidnstemannaledningen

e Styrningen ar val strukturerad sa att de politiska ambitioner som kommer till uttryck i
landstingsplanen 6verfors pa ett tydligt satt till forvaltning och verksamhetsomraden

e Styrning och uppf6ljning foljer en klar rod trad fran landstingsplanens mal, till verksam-
hetsomradenas verksamhetsplaner samt i reguljiar uppfoljning per manad, tertial och ar

e Uppfoljningsarbetet ar planerat, foljer en i forvag faststalld tidsplan och ar integrerat med
utdvandet av landstingsstyrelsens uppsiktsplikt. Detta giller bade landstingsstyrelse och
tjdnstemannaledning



Uppfoljningen, sdsom den genomfors manadsvis, har ett brett fokus och omfattar verk-
samhet, kostnader, kvalitet och tillgianglighet

Bade budgetarbete och forandringsarbete baseras pa dialog mellan landstingsstyrelse och
tvarprofessionella grupper

Landstinget tillampar en styrning med langtgdende decentralisering av befogenheter och
ansvar.

Férbéttringsomrdden i sammanfattning
I sammanfattning beddmer vi att det finns forbattringspotential i féljande avseenden:

Uppdragen till verksamhetsomradena liksom kontrakten med verksamhetsomradena bor
utformas utifran en realistisk ekonomisk grund

Landstingsplanens mal och aktiviteter bor ses 6ver i syfte att forenkla och fokusera styr-
ning och uppféljning

Aterkopplingen fran genomforda uppféljningar av forvaltningen bor forbattras
Verksamhetsdialogen kan utvecklas. Den bor bli mer stringent och vid behov genomforas
oftare

Ledningsstabens uppdrag och hur den ska samspela internt och med verksamhetsomra-
dena bor fortydligas i syfte att forbattra stodsystemen for landstingets beslutsfattande
med alternativ- och konsekvensanalyser och for en effektiv uppfoljning

Det ar viktigt att tydligt svetsa samman landstingsdirektérens ledningsgrupp. Samspelet
mellan de olika ledningsarenorna behover tydliggoras.



2 Granskningens syfte och genomférande

2.1 Bakgrund och syfte

Landstingets revisorer har beslutat att revisionen for ar 2010 ska ha ett styrnings- och led-
ningsperspektiv nar landstingsverksamhetens dndamalsenlighet granskas. Detta med hansyn
till Jamtlands lans landstings ekonomiska lage och de krav pa forandringar i verksamheter
och organisation som nu sker i Omstallningsarbete 2010.

Syftet med granskningen ar:

e att kartlagga och analysera den centrala processen for ledning och styrning inom Jamt-
lands ldns landsting som ett underlag for att bedéma om landstingsstyrelsens ledning och
styrning samt uppfoljningen av denna dr andamalsenlig och effektiv.

e attkartlagga den ledning och styrning som utdvas av den centrala tjinstemannaledningen
med ett sarskilt fokus pa de arenor som ledningen formulerat, vilka fragor som dar be-
handlas och vilken karaktdr métena har.

2.1.1 Avgransning

Granskningen omfattar den styrning och ledning som landstingsstyrelsen utévar inom for-
valtningsorganisationen och i andra organisationsformer. Granskningen av den ledning och
styrning som utdvas av tjinstemannaledningen ar avgransad till att innefatta den centrala
tjdnstemannaledningen.

2.1.2 Revisionskriterier

Planeras och genomfors landstingsstyrelsens ledning och styrning i enlighet med féljande:

¢ Kommunallagen kap 6

e Landstingsplanen 2009 -2011

e Andra beslut av landstingsfullmaktige med baring pa landstingsstyrelsens ledning och
styrning

e Reglemente for landstingsstyrelsen

e Ovriga tillimpbara regelverk och policies

Planeras och genomférs den centrala tjinstemannaledningens ledning och styrning i enlighet

med féljande:

e Landstingsplanen 2009 -2011

e Avlandstingsstyrelsen beslutade anvisningar, regler, riktlinjer och liknande

¢ Landstingsstyrelsens uppdrag till landstingsdirektoren, beslut i landstingsstyrelsen 2005-
19-27 § 151. Komplettering 2006-02-22 § 32

e Delegationsbestdmmelser for Jaimtlands lans landstingsstyrelse 2006-12-18, reviderade
2009-xx-28 och kompletterade 2009-08-28

e Landstingsdirektorens befogenhetsplan 2009-05-27

e Landstingsdirektorens delegationsbestimmelser 2009-05-27

2.1.3 Revisionsfrdgor

Den politiska styrningen och ledningen
e Sker landstingsstyrelsens styrning och ledning i enlighet med kommunallagen?



e Sker landstingsstyrelsens styrning och ledning i enlighet med reglementet?

e Aruppgiftsfordelningen mellan landstingsstyrelsen och landstingsdirektéren tydlig och
valavvagd med hansyn till behovet av politisk behandling av olika fragor?

e Ardet delegerade beslutsfattandet anpassat till den komplexa organisation som hélso-
och sjukvarden ar?

¢ Finns beslutade tydliga mal, anvisningar och policies for landstingsstyrelsens styrning
och ledning?

e Har landstingsstyrelsen ett tillrackligt beslutsstod?
e Sker en tillfredsstallande uppfoljning av att fattade beslut ocksa verkstalls?
e Finns tillfredsstillande planering och rutiner for styrelsens uppsiktsplikt?

Den centrala tjdnstemannastyrningen och tjdnstemannaledningen
e Finns ett tydligt uppdrag/arbetsbeskrivning fér den centrala tjanstemannaledningen?

e Arstyrningen fran den centrala tjinstemannaledningen och nedét i organisationen tydlig
och val férankrad?

e Korresponderar de befogenheter som den centrala tjdnstemannaledningen har med an-
svaret for att verkstalla de politiska besluten?

e Sker en tillfredsstillande uppf6ljning fran den centrala tjanstemannaledningen av att
anvisningar, policys, uppdrag och andra beslut efterlevs?

e Finns ledningsarenor som pa ett tillfredsstillande sétt kan stodja arbetet med att anpassa
organisationen till fordndrade krav och férvantningar?

e Finns det tydliga mal och syften med arenorna?

e Finns det klara och tillrackliga mandat for arenorna?

e Ar sammansittning i arenorna representativa for indamalet?

e Finns ett arbetsklimat i arenorna som framjar 6ppenhet och delaktighet?

2.2 Uppdragets genomférande

Genomforandet av granskningen har omfattat analys av relevanta dokument, djupintervjuer
med politiska foretradare for landstingsstyrelsen samt representanter for landstingets led-
ning och stab, chefer for verksamhetsomradena samt fackliga fortroendevalda. Inom ramen
for arbetet har genomforts en enkét som riktats till samtliga chefer pa verksamhets- och av-
delningsniva i landstinget.

Granskningen har genomférts av Dag Boman, uppdragsledare, samt Lars-Bertil Arvidsson,
kvalitetsansvarig, och Mari Mansson, utredare. Projektet har genomforts i ndra samrad med
Majvor Enstréom och Ulf Rubensson som representanter for uppdragsgivaren.

Tjanstemannaledningen har fatt mojlighet att faktagranska texter om iakttagelser i rappor-
ten.

Arbetet med granskningen har bedrivits under perioden juni till augusti 2010.



3 Forutsattningar for ledning och styrning

3.1 Reglering av ledning och styrning i landsting
Det finns flera lagar som reglerar landstingens verksamhet.

Grunden finns i kommunallagen som i det andra kapitlet beskriver de befogenheter som ett
landsting har och i de foljande kapitlen hur verksamheten skall styras och organiseras i en-
lighet med de mal och riktlinjer som fullméaktige har bestimt samt de foreskrifter som galler
for verksamheten. Styrelsen ska enligt sjatte kapitlet leda och samordna férvaltningen av
kommunens eller landstingets angelagenheter och ha uppsikt 6ver 6vriga namnders verk-
samhet, liksom foretag som landstinget har intressen i och forbund dar landstinget ar med-
lem. Styrelse och ndmnder ska ocksa se till att den interna kontrollen ar tillrdcklig samt att
verksamheten bedrivs pa ett i 6vrigt tillfredsstallande satt.

Forvaltningslagen beskriver hur landstinget skall hantera drenden t.ex. vad galler offentlig-
hetsprincip och hur beslut skall tas, meddelas och 6verklagas.

Andra lagar av relevans ar bl a personuppgiftslagen, patientdatalagen, sekretesslagen och la-
gar som ror anstdllning och arbetsmiljé och upphandling.

Varje landsting tar fram reglementen och delegationsordningar som nirmare specificerar oli-
ka roller i den organisation som beslutats for fullgérande av de uppgifter som respektive
landsting har. Det kan gilla vilka ndmnder som skall finnas och hur tjanstemannaorganisa-
tionen leds.

Hdilso- och sjukvdrdslagen ger huvudmannen grunderna for skyldigheten att ansvara for att
medborgarna har tillgang till hilso- och sjukvard med vissa kvaliteter. Lagen beskriver i
(§28) att "Ledningen av hdlso- och sjukvdrden ska vara organiserad sd att den tillgodoser hég
patientsdkerhet och god kvalitet av vdrden samt frdmjar kostnadseffektivitet”.

3.2 Forutséttningar for ett effektivt ledarskap

Grunderna for styrning av ett landsting styrs som ovan ndmnts av lagar. Dessa grunder har
tillampats pa manga satt i den direkta styrningen av olika landsting. Under 90-talet blev be-
stéllarstyrning en vanlig form dar uppdelning i ett produktions- och ett befolkningsperspek-
tiv var den barande tanken. Konkurrensproévning av driften har introducerats pa manga hall
och introduktion av vardvalssystem, vardgarantier mm ger nya forutsattningar for landsting-
ens styrning.

Patientens mojligheter att agera 6kar med 6kad valfrihet och 6ppna jamforelser av olika slag
vilket ocksa ger nya forutsattningar for styrning.

Det 6kade fokus som laggs pa tillgdnglighet, korta vantetider och bemotande stéller nya krav
pa landstingen som har som en central uppgift att de med storst behov skall fa tillgang till
vard i forsta hand. Flera studier visar samtidigt att tryggheten i att veta att det ar korta vard-
tider och tillgdngligheten god till varden ar halsobringande i sig och ocksa férhindrar att re-
surser tas i ansprak i onddan. Ett gott bemodtande ger ocksa positiva hélsoeffekter som i langa
loppet ger ekonomiska vinster. Det handlar har mycket om hur varden organiseras och hur
erbjudandet fran landstinget till medborgarna beskrivs.

Liksom i andra komplexa organisationer behovs nytdnkande i hur landstingen organiserar
sin styrning for att fa en organisation som kan sta upp mot nya utmaningar.



Halso- och sjukvarden, som ar den absolut stérsta verksamheten i landstingen, har flera nar-
mast unika karaktéristika jaimfort andra verksamheter. Exempel pa detta ar tredjepartsfinan-
siering, dygnet runt dppet, akut och planerad verksamhet, snabb utvecklingstakt, sjuttio pro-
cent hogskoleutbildade medarbetare, starka medarbetarorganisationer och integrerad forsk-
ning. Allt detta ger styrningen speciella forutsattningar. Teoretiska modeller for halso- och
sjukvardens organisation har numera komplexa professionella adaptiva system som forebild
snarare dn hierarkier. Dessa komplexa system karaktériseras av att traditionella styrsignaler
(budgetstyrning, 6verordnade strukturbeslut etc.) ofta inte leder till de avsedda effekterna.
Det dr istdllet professionella natverk och kundperspektiv som styr hur organisationen ut-
vecklas och hanterar olika uppkomna problem.

En nyckelfraga som ocksa illustreras i ett fran SKL:s rapport om arenor som aterges i an-
budsunderlaget ar "férutsattningar for medarbetare att ta ansvar och gora sitt jobb”. Det
handlar om att leda och motivera landstingets manga professionella medarbetare. Det hand-
lar om att formera arenor dar landstingets intentioner kommer fram och hela organisationen
kan forhalla sig till helheten i organisationen och rikta intresset mot gemensamma mal.

3.3 Forutséattningar fér ledning och styrning i JLL

Jamtlands lans landsting star infor stora utmaningar nar det galler styrningen av hélso- och
sjukvard med malet att ge invadnarna en god hilsa och en vard som har hog kvalitet. Det finns
speciella forutsattningar med stora geografiska avstand. Jamtland har under de senaste aren
haft en nagot minskande befolkningsutveckling. JLL ar ett av de minsta landstingen i landet
och tillkomsten av nya medicinska behandlingsmetoder kan fa jamférelsevis stora ekonomis-
ka konsekvenser. Landstinget har haft svart att rekrytera vissa befattningshavare som specia-
listldkare och specialistsjukskoterskor.

Det var viaxande svarigheter for landstinget att fa en ekonomi i balans som var bakgrunden
till att landstinget 2008 beslot att genomfora projektet "Omstéllning 2010”. Projekt avsag att
ge underlag for att tydligt avgransa landstingets uppdrag. Ambitionen var vidare att begransa
utbudet av 1agt prioriterade atgirder sa att verksamheten skulle kunna bedrivas inom till-
gangliga resurser och samtidigt skapa ett utrymme fér nya medicinska metoder och andra
angelagna satsningar som ar hogt prioriterade.

Styr- och ledningsfunktioner ar av stor vikt nér stora omstallningar skall goras vilket nu ar
fallet i Landstinget i Jamtlands lan. For en mycket komplex verksamhet som halso- och sjuk-
varden, dar medarbetare i sin vardagliga garning forvéntas ta avgérande beslut bade vad
galler kvalitet och kostnader, blir styrningen an viktigare att utforma ratt for att leda till de
resultat som skall uppnas.

3.4 Ansvarsfordelning och styrfilosofi

Det ar av stor vikt att de olika roller och ansvar som dels de politiskt fortroendevalda i lands-
tingsstyrelsen och dels den centrala tjanstemannaledningen har for att leda och styra lands-
tinget ar tydliga. Ansvarsfordelningen maste vara tydlig och relevant och politiker respektive
tjdnstemadn skall ges goda forutsattningar att fullgéra sina uppgifter.

For de fortroendevalda ar det centralt att i god tid fa underlag av hog kvalitet for att kunna
diskutera och fatta beslut om mal, riktlinjer och ramar fér verksamheten. Fungerande system
behdvs for kontinuerlig uppféljning och utvardering av hur verksamhet och ekonomi utveck-
las.

For de centrala tjansteménnen behovs tydliga mandat och befogenheter fran landstingssty-
relsen. Tjanstemannaledningen behdver ha stark legitimitet bland medarbetare och chefer i



hela organisationen. God dubbelriktad kommunikation dr avgérande for att denna styrning
och ledning ska fungera.

Det ar nodvandigt men inte tillrackligt att gallande regelverk foljs pa alla nivaer. Det behovs
dessutom en Klar styrfilosofi och en genomtankt modell for hur beslut skall implementeras i
verksamheten och leda till 6nskade forandringar och resultat . Det dr inte ovanligt att beslut
tagna efter konstens alla regler inte far de tankta utfallen eftersom, styrsignalerna inte upp-
fattas eller tas om hand pa ratt sitt i organisationen.

Vanliga styrsignaler ar strukturbeslut, uppdragsbeskrivningar och avtal, incitament, vard-
program, prioriteringar och uppféljning.

Vi har i denna rapport forsokt belysa hur val nuvarande styrning ligger i linje med de fast-
stéllda riktlinjerna och om de riktlinjer som faststallts 4r kongruenta med den styridé som
landstinget stravar efter att tillampa. Och dven omvant om styridén ar forenlig med kommu-
nallag, socialstyrelsens direktiv och annat grundlaggande regelverk. Fragor som kommer in
ar bl a ansvar och transparens.



Capirc

4 Styrning i Jamtlands |ans landsting

4.1 Organisation

Jamtlands lans landsting har en politiskt styrd organisation. Det betyder att politikerna tar
stallning till och beslutar om landstingets verksamhet, resurser och inriktning pa ett 6vergri-
pande plan. Tjanstemannaledningen, verksamhetsomradeschefer och enhetschefer, har an-
svar for att de beslut som politikerna tagit genomfors. Tjanstemannaorganisationen tar ocksa
fram underlag till de beslut som fattas bade pa politiker- och tjanstemannaniva.

Det hogsta styrande organet i landstinget ar landstingsfullmaktige med sina 55 ledamoter.
Knutna till fullmédktige finns dven tre beredningar.
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—— Landstingsstyrelse » Ekonomi
+ Information
o IT
e © PErsonal

Beredningar

Utskott

S Eamm Landstingsdirektor

» Personalpolitiskt Bitradande landstingsdirektor » Utveckling hlso o sjukvard
» Skol « Regional utveckling
» Etiskt I * Sekretariat
I _ T _ T T ]
Halso- och sjukvard Regional utveckling Landstingsservice i’é‘:ﬂtﬁgfg‘f
ietsomrader

Verksamhetsomrdden Verksamhi

« Akutvard med akutmottag-
ning, operation, intensiv-
vérd och ambulans

+ Barn-Kvinna med barn- och
ungdomsmedicin, kvinno-
sjukvard, obstetrik, barn-
och ungdoms psykiatri,
barn- och ungdomshabilite-
ring samt vuxenhabilitering

+ Medicin

* Kirurgi

» Ortopedi -

» Hud, Infektion, Ogon, Oron

» Medicinsk diagnostik
och teknik

» Rehabilitering, hjdlpmedel,
reumatologi

» Folktandvard

» Psykiatri

* Primérvérd

Varden i Jamtlands lans landsting dr organiserad i elva verksamhetsomraden som bilden
ovan askadliggor. Regional utveckling omfattar tva verksamhetsomraden. Landstingsservice
utgor ett verksamhetsomrade. Landstingets revisorer och Patientnimnden har sarstallningar
i organisationen och arbetar pa direkt uppdrag av landstingsfullmaktige?.

1 Landstingsplan 2010-2012
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Landstinget medverkar dven som samverkanspart i ett antal namnder och férbund? och har
dgarintresse i ett antal verksamheter3 6ver vilka landstingsstyrelsen har ett uppsiktsansvar.

Landstingsstyrelsen

Landstingsstyrelsen ar driftoperativ ndmnd fér den l6pande verksamheten och ska verkstalla
fullméktiges beslut. Landstingsstyrelsen bestar av 13 ledamoter som ar valda av landstings-
fullméktige. Styrelsens driftansvar innebar ansvar for landstingets produktivitet och effekti-
vitet. Styrelsen verkstaller och hanterar arsbudgeten. Den yttrar sig 6ver eller bereder aren-
den som ska behandlas av fullmaktige

Under styrelsen finns ekonomiutskott, personalpolitiskt utskott, skolutskott och ett etiskt
utskott. Ekonomiutskottet har som uppgift att folja den langsiktiga ekonomiska utvecklingen.
Utskottet bereder landstingsplanen och ska "f6lja den langsiktiga ekonomiska utvecklingen”.
Ekonomiutskottet har tre ordinarie ledamoter och tre ersattare. Det personalpolitiska utskot-
tet ska bevaka och f6lja upp omraden inom den personalpolitiska policyn som arbetsmil;jo,
arbetsorganisation och arbetstider, jaimstélldhet, personal- och kompetensférsorjning, lone-
politik samt chefs- och ledarskap. Skolutskottet hanterar fragor om landstingets skolor, folk-
hogskolorna och naturbruksgymnasiet. Etiska utskottet tar fram underlag i etiska och priori-
teringsfragor. Forutom personalutskottet som far teckna kollektivavtal, besluta om generell
fordelning av Iéneutrymme och besluta om stridsatgarder har utskotten har ingen beslutan-
deratt.

Tjédnstemannaledningen

Ledningsorganisationen utgors av den befintliga linjeorganisationen inom Jamtlands lans
landsting med forsta, andra och tredje linjens chefer samt ledningsstaber. Ledningsorganisa-
tionen ska vara ett stod och vara radgivande for strategiska diskussioner samt vara radgi-
vande for landstingsdirektorens beslutsfattande sa att landstingsplanen kan genomforas pa
ett effektivt siatt med god forankring.

Den centrala ledningsorganisationen organiseras enligt foljande:

e Landstingsdirektéren, LD, utses av landstingsstyrelsen och ar landstingets verkstillande
chef. LD ar beslutsfattare enligt av Landstingsstyrelsen faststéllt uppdrag och delega-
tionsordning.

e Bitrddande landstingsdirektioren ar stallforetradare for landstingsdirektoren.

o Verksamhetsomrddescheferna har ansvar for verksamheten inom sitt verksamhetsomrade
enligt chefsforordnande och det uppdrag som verksamhetsomradet har och arbetar pa
direkt uppdrag av Landstingsdirektdren. Verksamhetsomradeschef inom verksamhets-
omrade med halso- och sjukvard ar tillika verksamhetschef enligt hilso- och sjukvardsla-
gen.

2 Namnder och féorbund som landstinget medverkar i Gemensam namnd for narvard i Frostvikenomra-
det, Upphandlingsnamnd for sjukvardsprodukter, Samordningsforbunden fér rehabilitering i Are,
Berg, Strémsund och Ostersund, Samordningsforbundet fér psykiskt funktionshindrade i Jimtlands
lan, Norrlandstingens regionférbund samt Kommunalférbundet for Norrlands nétverk féor musik och
dans.

3 Landstinget ar dgare eller deldgare av foljande organisationer: Stiftelsen Jamtlands lans museum,
Naboer AB, Landstingsbostdder i Jamtland AB, Jaimtland Harjedalen Turism, Almi Féretagspartner i
Jamtlands lan AB, Lanstrafiken i Jamtlands 1an AB, Bostadsrattsféreningarna Torvalla centrum, Akerir-
tan och Lugnviks centrum
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e Chef for ledningsstab har ansvar for verksamheten inom sin stab enligt chefsférordnande
och det uppdrag som staben har. Dessa funktioner ar avtal, ekonomi, information, IT, per-
sonal, regional utveckling och sekretariat.

En central roll har landstingsdirektérens ledningsgrupp till vilken samtliga verksamhetsomra-
deschefer och stabschefer kallas. En sarskild sammantrades- och uppfoljningsplan finns for
moten kring gemensamma koncerndvergripande fragor i landstingsdirektérens lednings-
grupp. Landstingsdirektoren har darutover tva ledningsgrupper:

e Ledningsgrupp fér hdlso- och sjukvdrden (HS1) med landstingsdirektor/bitrddande lands-
tingsdirektor som ordférande samt alla verksamhetsomradeschefer inom halso- och
sjukvarden.

e Ledningsgrupp for regional utveckling med landstingsdirektoren som ordférande. Chef
ledningsstab regional utveckling ar sammankallande och féredragande.

For att hantera operativa samordningsfragor som beror flera enheter finns samordnings-
grupper som kan vara tillfalliga eller permanenta beroende pa aktualitet och vikt. Lands-
tingsdirektoren inrattar och utser sammankallande fér samordningsgrupperna som har i
uppdrag att aterrapportera till denne. En sddan grupp ar samordningsgruppen for hilso- och
sjukvard (HS2), som inkluderar specialiserad vard, primarvard och landstingsservice. Sam-
ordningsgruppen fattar inte beslut, utan verksamhetsomradescheferna forvantas fatta beslut
i enlighet med den inriktning och de slutsatser som gruppen kommit fram till.

Strategiska rad med verksamhetsforetradare och specialister finns inom féljande omraden:
Strategier for effektiviseringar, Informatik, Folkhilsa, Barn- och ungdomsfragor. De strategis-
ka raden ar radgivande till landstingsdirektoren med uppgift att pa strategisk niva initiera,
bereda och foresla prioriterade utvecklingsomraden.

Landstingsdirektorens lopande styrning och uppféljning av verksamheten sker i en verksam-
hetsdialog for respektive verksamhetsomrade. Verksamhetsdialogen som omfattar mal, eko-
nomi, verksamhet och aktuella fragor finns for samtliga verksamhetsomraden. I verksam-
hetsdialogen ingar landstingsdirektoren, bitradande landstingsdirektor, berdrd verksam-
hetsomradeschef samt, som adjungerade, berérda medarbetare ur landstingsdirektérens
ledningsstab. Verksamhetsdialogen kan kompletteras med andra personer/funktioner bero-
ende pa verksamhet och aktuella fragestallningar. Verksamhetsdialogen genomférs normalt
fyra ganger per ar.

Verksamhetsomradescheferna ansvarar darutover for att aktivt initiera moten med lands-
tingsdirektoren i frdgor som ar bradskande och inte kan vénta till kommande ledningsmote
eller verksamhetsdialog.

Ledningsstéd

[ ledningsstodet ingar landstingsdirektorens stab som leds av bitradande landstingsdirektor
och utgors av chef ledningsstab utveckling halso- och sjukvard, chef ledningsstab regional
utveckling, chef ledningsstab personal, chef ledningsstab ekonomi, chef ledningsstab informa-
tion, chef ledningsstab IT, chef ledningsstab avtal och chef ledningsstab sekretariat*.

Fran 2008 organiseras ledningsstod i form av ledningsstab a ena sidan och landstingsgemen-
sam administration inom ett eget verksamhetsomrade & den andra. Verksamhetsomradet
ansvarar for att tillhandahalla landstingets behov av service och stéd inom stad, lokalforsorj-
ning, tvatt och textil, kost, vakt, vaktmasteri, forrad och transport, registerservice samt vara
landstingets kontakt mot Lanstrafiken avseende sjukresor.

4 Arbetsordning for ledningsorganisationen 2010, 20100208
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Inférande av Halsoval fran 1/1 2010 innebér att en bestéllarfunktion etablerats inom led-
ningsstaben och att kop- och sdlj inforts for verksamhetsomradena Medicinsk diagnostik och
teknik (MDOT) och Landstingsservice.

4.2 Styrning och policies
Grunddokumenten i landstingets styrning utgors av:

e Landstingets landstingsplan som antas arligen av landstingsfullmaktige for nastkomman-
de trearsperiod.

e Verksamhetsomrddenas uppdrag som beslutas av landstingsstyrelsen for ndstkommande
ar.

e Landstingsstyrelsens uppféljningsplan som redovisas till landstingsfullméaktige.

e Landstingets faststéllda regelverk bestdende av reglemente, policies, strategier och rikt-
linjer

Landstingsplan

Landstingsplanen beskriver landstingets vision, vardegrund, mal och aktiviteter samt budget
som i huvudsak ska ligga fast under planperioden. I planen fér 2011 - 2013 redovisas sam-
manlagt 37 overgripande mal for omraden sasom "god folkhalsa” (7), “god vard” (7), "regio-
nal utveckling” (13), "attraktiva halsoframjande arbetsplatser” (7) och "god ekonomi” (3).

Det framgar av landstingsplanen att landstingsstyrelsen ska faststélla uppdrag och ange de
direktiv som behdvs till landstingsdirektoren, faststélla plan for styrelsens uppféljning av
verksamheterna och "redovisa uppdraget” till landstingsdirektéren samt styrelsens uppfolj-
ningsplan for landstingsfullméaktige.

Uppdrag

Landstingsstyrelsens uppdrag ska resultera i att samtliga verksamheter utarbetar verksam-
hetsplaner for sitt omrade. Uppdragen beskriver respektive verksamhetsomrades uppgift,
sarskilda uppdrag, mal och ekonomiska forutsattningar. I uppdragen fér 2010 aterfinns spe-
cificerade atgirder for effektiviseringar och bortprioriteringar i enlighet med det priorite-
ringsarbete som bedrivits inom ramen for projektet “Omstallning 2010”.

Landstingsdirektoren ansvarar for att den politiskt faststillda visionen, strategier, uppdrag
och uppféljningsplaner far fullt genomslag i landstingets produktionsorganisation.

Uppfoljning

Uppféljningen till fullmaktige fran landstingsstyrelsen ska redovisas i delarsbokslut per sista
april och per sista augusti. Landstingsstyrelsen ska lopande folja upp verksamheten via
snabbrapporter vid varje styrelse samt via delarsboksluten. I Landstingsplanen for 2011 an-
ges att “en verksamhet i balans uppnds genom en kombination av nédvédndiga omdisponeringar
samt adekvata dtgdrder sd att verksamheterna kontinuerligt rationaliseras och effektiviseras.”

Regelverk

En viktig del av regelverket utgor reglementet for Jamtlands ldns landstingsstyrelse, som se-
nast faststilldes av fullmaktige for aren 2011-2014. Landstingsstyrelsen har faststéllt delega-
tionsbestammelser i enlighet med kommunallagen.

For tjdnstemannaorganisationen finns ett flertal centrala styrdokument som faststallts av
landstingsdirektoren, bl a om delegation och befogenheter.

Det regelverk som faststillts omfattar i 6vrigt ett stort antal omraden som ekonomi, personal,
IT, kommunikation, information och krishantering.
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5 Fragestallningar - landstingsstyrelsen

5.1 Uppfyllande av formella krav
Revisionsfragor som behandlas i detta avsnitt ar:

e Sker landstingsstyrelsens styrning och ledning i enlighet med kommunallagen?
e Sker landstingsstyrelsens styrning och ledning i enlighet med reglementet?

¢ Finns beslutade tydliga mal, anvisningar och policies for landstingsstyrelsens styrning
och ledning?

5.1.1 Iakttagelser om landstingsstyrelsens uppfyllande av formella krav

[ foregaende avsnitt beskrivs hur styrningen i Jamtlands lans landsting ar organiserad. Av
regelverket framgar att det finns reglemente och arbetsordningar for vidareféring och upp-
f6ljning av landstingsfullméaktiges beslut och policies. Landstingsplanen innehaller mal och
anvisningar for landstingsstyrelsens styrning och ledning.

Landstinget foljer en dokumenthierarki som innebar att policies alltid ska behandlas och be-
slutas av fullmaktige. En policy beskriver landstingets grundlaggande vardering i viss sakfra-
ga. Strategier, som beskriver tillvigagangssattet vid genomforande av fattade beslut, ska be-

slutas av styrelsen.

Fran de intervjuer som genomforts med foretradare for landstingsstyrelsen och representan-
ter for tjinstemannaledning framgar att den allmanna bilden ar att styrningen ar foljsam till
kommunallag, annat lagregelverk och styrelsens reglemente.

Det ekonomiska utskottet har fatt en viktigare roll, bade vid utarbetandet av forslaget till
landstingsplan och vid uppféljningen av planen.

En brist som papekas dr sena omkastningar i drendelistan till landstingsstyrelsen. Det ses
som ett problem for medborgare som vill folja ett drende och for politiska foretradare som
behover forankra drenden i sina grupper. Det skapar ocksa risker for samre kvalitet i be-
slutsunderlagen. Nagra intervjupersoner har papekat at det finns behov att datera upp vissa
policies och andra styrdokument.

5.1.2 Bedébmning och slutsatser om uppfyllande av formella krav

Resultatet av granskningen visar att de formella krav som stélls pa landstingsstyrelsens arbe-
te - dels utifran gillande lagstiftning, dels utifran det reglemente som faststallts av fullmakti-
ge - avspeglas i styrelsens styrdokument.

Var beddomning ar att styrelsens l16pande arbetet i allt vasentligt ar foljsamt mot regelverket.

Enligt var bedomning har styrelsen erforderliga anvisningar, mal och rutiner for sitt arbete.

5.2 Andamé&lsenlighet i landstingsstyrelsens ledning och styr-
ning
Revisionsfragor som behandlas i detta avsnitt ar:

e Aruppgiftsférdelningen mellan landstingsstyrelsen och landstingsdirektéren tydlig och
valavvagd med hansyn till behovet av politisk behandling av olika fragor?

e Ardet delegerade beslutsfattandet anpassat till den komplexa organisation som halso-
och sjukvarden ar?
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e Har landstingsstyrelsen ett tillrackligt beslutsstod?
e Sker en tillfredsstillande uppfoljning av att fattade beslut ocksa verkstélls?
e Finns tillfredsstillande planering och rutiner for styrelsens uppsiktsplikt?

5.2.1 Iakttagelser om &ndamdlsenligheten i styrning och ledning

Uppgiftsférdelning mellan landstingsstyrelse och landstingsdirektér
[ landstingsstyrelsens egen beskrivning av styrning och ledning beskrivs styrelsens och
landstingsdirektorens roller enligt f6ljandes:

e ”"Den politiska bestdllningen till verksamheten ska vara tydlig och innehdlla uppféljningsba-
ra mdl

den politiska grdnsen gdr vid vad-frdgor

landstingsdirektor preciserar bestdllningen genom uppdrag till verksamhetschefer
verksamheterna avgor hur bestdllningen ska utféras

tydliga bestdllningar utformas i dialog mellan berérda parter”.

Landstingsstyrelsen dr uppdragsgivare at landstingsdirektoren och har delegerat ritten att
fatta vissa beslut till landstingsdirektoren, enligt landstingsstyrelsens delegationsbestimmel-
ser. Landstingsdirektoren ansvarar infor styrelsen for att landstingsplanen genomfors.

Landstingsstyrelsens kontakter med tjanstemannaledningen ska ske via landstingsdirektéren
och bitradande landstingsdirektdren. Reguljara moten sker i samband med styrelsens presi-
dieberedning infor styrelsemoten samt I6pande i sdrskilda sakfragor. Mellan opposition och
tjanstemannaledning finns ingen reguljar motesform. Sddana moéten arrangeras pa politiskt
initiativ.

Av genomfdrda intervjuer framgar att samspelet mellan den politiska ledningen och tjanste-
mannaorganisationen utmarks av en nara samverkan. Delegationsordningen tillimpas "till
punkt och pricka”. Gransdragningen dem emellan uppfattas som tydlig. Enligt den enkdt som
genomforts inom ramen for granskningen ar det 90 procent av de som ldmnat ett svar som
anser att ansvaret ar tydligt gentemot landstingsstyrelsen.

Enligt vad som framkommit ar det en standig diskussion hur styrelsen ska balansera ambi-
tionen om dppenhet och tillgidnglighet (dven for landstingsanstillda) med principen att
kommunikationen med férvaltningen ska ga via landstingsdirektoren. En vanlig dsikt ar vida-
re att landstingsstyrelsen lever upp till malsattningen att uppdragen till verksamhetsomra-
dena ska baseras pa dialog och samspel. I detta sammanhang beskrivs arbetet inom projektet
"Omstallning 2010” som sarskilt viktig. (Omstallning 2010 kommenteras utforligare langre
fram i texten.)

Delegerat beslutsfattande/landstingsplanen

Den styrmodell som Jamtlands ldns landsting tillampar ar en form av malstyrning. Malen
satts politiskt och forvaltningen, dvs tjdnstemannaledningen och verksamhetsomradena, ska
forverkliga dessa mal sa effektivt som mojligt inom givna resursramar.

Landstingsplanen och uppféljningen av denna spelar en central roll i landstingets styr- och
ledningsprocess. Planen har varit foremal for successiv utveckling. Sedan ndgot ar ar varje
insatsomrade beskrivet i "Inriktningsmal”, ” Aktiviteter” och "Malvarden”. Malvardena ar for-
mulerade sa att de 4r méatbara.

5> Presentation av den politiska organisationen, www.jll.se
6 Delegationsbestammelser for Jamtlands ldns landstingsstyrelse, v 2, 20090128
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Det ar viktigt att verksamhetsomradenas uppdrag korresponderar med planen. Av intervju-
erna framkommer att verksamheterna har fatt vara med pa ett tidigt stadium i beredning av
uppdragen. Detta har, jamte en tydligare strukturering av den reguljara uppfdljningen, bidra-
git till att planens styrsignaler ndr langre ut i verksamheten. Den allmdnna mening som finns
bland bade intervjuade politiker och tjdnsteman &r att planen med dren fatt starkare styrande
effekt. Detta bekraftas i huvudsak av den enkit till verksamhetsomrades-, stabs- och enhets-
chefer som genomforts inom ramen for granskningen. Bland verksamhetsomrades- och
stabschefer tycker 80 procent att styr-, planerings- och uppféljningsmodellen ar tydlig. Farre,
eller ca 60 procent anser att landstingsplanen ger bra forutsattningar for uppfoljning.

I nedanstaende diagram framgar hur landstingets chefer bedomer landstingsplanens tydlig-
het i olika avseenden.

Andel svarande som tycker att landstingsplanen ar tydlig i ganska hdg grad eller i hdg grad i foljande avseenden.
(procent)
Forverkligande av "Omstélining 2010” ‘ . :
Budget | | |
Uppfaljning av verksamheter | I I
Mal for verksamheten : : :
Styr, planerings- och uppféljningsmodell ‘ I I
Vision for landstinget . . .
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Enhetschefer el motsv = Verksamhetsomrades- och stabschefer

Det framkommer bland intervjuerna med tjinsteman att flera anser att planen har en svag
legitimitet vad det giller ekonomin. Uppdragen innehaller ibland orimliga krav. Detta anses
medverka till att férsvaga styreffekten ute i verksamheten.

Fran politiskt hall framhalls att hilso- och sjukvardens ekonomi ar den svaraste delen i styr-
ningen. En relativt hog andel av cheferna i landstinget betraktar inte heller styrelsen som
tydlig i detta avseende. I den genomforda enkaten ar det drygt 60 procent av samtliga sva-
rande som anser att styrelsen ar tydlig i sin styrande roll vad giller handhavande av den eko-
nomiska férvaltningen. Ca 50 procent anser att styrelsen ar tydlig vad géller styrning och
samordning av landstinget som helhet, i styrning av hilso- och sjukvard och i handhavande av
personalfrdgor. Av nedanstaende diagram framgar det att skillnaden i uppfattning mellan
verksamhetsomrddeschefer och andra och tredje linjens chefer ar stor.

Andel svarande som tycker att landstingsstyrelsen &r tydlig i ganska hdg grad eller i hég grad avseende
féljande fragor (andel i procent av svarande)

Handhavande av personalfragor ﬁ

Handhavande av den ekonomiska forvaltningen
Uppsikt éver verksamheten i landstinget
Styrning av hélso- och sjukvarden

Styrning och samordning av landstingets olika verksamheter

0 10 20 30 40 50 60 70 80 30 100

Enhetschefer el motsv B Verksamhetsomrades- och stabschefer

Majoriteten intervjuade anser att politikerna i styrelsen har fokus pa ritt fragor. Manga me-
nar samtidigt att ekonomifragorna tar 6verhanden och att det 4gnas mycket lite uppmark-
samhet dt andra styrmal i samband med uppf6ljning och strategisk diskussion. Sett i det lju-
set anser manga att planen innehaller vil manga mal och matt.
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Ett papekande som gjorts vid intervjuerna ar att de policies som antas politiskt har en ten-
dens att bli alltfor generella, varfor styreffekten blir osdker. Flera intervjuade anser att anta-
let policies ar for manga och inte alltid hanger ihop med den dagsaktuella landstingsplanen.

Beslutsstod

[ en tidigare genomfdrd granskning av darendehantering har det papekats att det finns brister
i landstingets drendehantering. Aven i denna granskning framkommer vid intervjuer att det
"ibland fattas beslut som inte ar tillrdckligt underbyggda.” Det efterlyses att det i hogre grad
bor goras konsekvensanalyser och att alternativ bor utredas och laggas fram. Det pekas dven
pa att det har skett omfattande neddragningar av stabs- och utredningsresurser 6ver aren.

Uppfdljning
Landstingets verksamhet foljs upp i delarsrapporter for tertial samt i drsredovisningar. Upp-
foljningen struktureras efter de faststdllda malen i landstingsplanen.

Landstingsstyrelsen arbetar sedan nagot ar enligt en faststélld uppfdljningsplan. Rubriken i
uppfoljningsplanen for uppféljningen av verksamheten ar ”Styrelsens ledning och samord-
ning av forvaltningen”. Dessa drenden hanteras i de fall som f6ljts i denna granskning som
informationsarenden. De genomfors genom muntlig foredragning fran berorda tjansteman.
Nagon dokumentation om styrelsens slutsatser av dessa drenden gors inte. [ genomforda
intervjuer framfors att aterkopplingen fran dessa uppfoljningar kan vara svag.

Andra politiska beslut dn de som fattas i samband med behandling av budgeten, t ex sarskilda
utredningsuppdrag till forvaltningen, f6ljs inte upp lika systematiskt som landstingsplanen.
En ambition som uttrycks ar att férbattra rutinerna for bevakningslistor for sidana drenden.

Det framkommer av enkaten till cheferna att manga anser att uppféljningen av de politiska
besluten inte ar konsekvent.

Andel som anser att uppféljningen av politiska beslut dr konsekvent i ganska hdg grad eller i hdg grad (procent)

Uppféljning av besluten anvands for systematiskt forbattringsarbete | —
Fattade beslut foljs konsekvent P o
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Enhetschefer el motsv ® Verksamhetsomrades- och stabschefer

Uppsiktsplikt
Landstingsstyrelsens uppfoljningsplan omfattar en konkret tidplan for styrelsens uppsikts-
skyldighet 6ver kommunal verksamhet som drivs i foretag och kommunalf6rbund.

Pa samma sitt som beskrevs rorande uppféljning av férvaltningen hanteras dessa drenden
under rubriken "Information” genom muntlig foredragning. Nagon dokumentation om styrel-
sens slutsatser av dessa drenden gors inte heller har.

Flertalet intervjuade ar av asikten att uppsiktsplikten omhandertas pa ett adekvat sitt.

5.2.2 Bedémning av dndamélsenligheten i ledning och styrning

Granskningen av arendehantering (juni 2010) visade pa brister i efterlevnaden av de formu-
lerade kraven. Granskningen noterade att beredningsprocessen inte var enhetlig, varfor en
andamalsenlig styrning inte sakerstalls.

Denna granskning pavisar att landstingsstyrelsens styrning och ledning fortsatt har brister
men generellt har forbattrats 6ver aren. Positivt ar att:
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e Ansvarsfordelning och gransdragning mellan politik och tjansteman ar tydlig

e Samspelet mellan den politiska majoriteten i landstingsstyrelsen och tjdnstemannaled-
ningen utmarks av en ndra samverkan

e Landstingsstyrelsens uppdrag till verksamhetsomradena baseras pa kontinuerlig dialog
med berorda verksamheter

e Tydliga uppfoljningsrutiner har utvecklats med arsagenda och en tydlig rod trad mellan
landstingsplan och uppféljningsdokumenten

e Tydliga rutiner for landstingsstyrelsens uppsiktsplikt finns.

Landstingsplanen har en nyckelroll i landstingsstyrelsens ledning och styrning. Landstings-
planen ar tydlig i sin rollbeskrivning och den innehaller métbara och uppfdljningsbara mal.
Landstingsstyrelsens uppféljning knyter val an till planen. Landstingsplanens status i styr-
ningen har steg for steg fortydligats och ansluter modellmassigt till den langtgdende delega-
tion som JLL tillampar.

Var bedomning ar samtidigt att det finns fortsatta forbattringsomraden nar det galler lands-
tingsplanens styrfunktion. Ett visentligt forbattringsomrade ar den ekonomiska realismen i
budgeten. Orealistiska uppdrag hotar legitimiteten hos en i 6vrigt valstrukturerad styrmodell.
Uppfoéljningen ar inte lika ambitios for alla 37 mal. En annan férbattringsmajlighet ar saledes
att minska antalet mal. Styrningen skulle enligt var bedémning férbattras om uppféljningen
blev mer strategisk och omfattade farre parametrar. De styrparametrar som bendmns "aktivi-
teter” ar relativt manga och har skiftande precisionsgrad. Ett flertal aterkommer ar efter ar.
Vi bedomer att uppfdljningen av dessa ar vag och att aktiviteternas styreffekt ar svag.

Andra forbattringsomraden som vi identifierat ar:

e Aterkopplingen av landstingsstyrelsens uppfsljning av verksamheterna ar inte tydlig.
Mojligheten till styrning skulle forbattras om slutsatser och vasentliga avvikelser doku-
menterades i samband med uppf6ljning av "styrelsens ledning och styrning av forvalt-
ningen”

e Antalet policies ar mycket omfattande, vilket delvis star i kontrast till ambitionen om
malstyrning och 6kar arbetsbelastningen for verksamheterna

e Kuvaliteten i beslutsstodet kan forbattras - framforallt ar det viktigt med tydliga konse-
kvensanalyser av olika beslutsforslag

e Rutinerna for oppositionens atkomst till tjanstemannaledningen kan tydliggoras.

Jamtlands lans landsting tillimpar en styrmodell som baseras pa malstyrning och stark de-
centralisering. Vi bedomer att detta ar en fungerande modell for styrning av den komplexa
organisation som inte minst halso- och sjukvarden utgor. I en malstyrd organisation maste
mal, uppdrag och ekonomiska ramar vara tydliga och realistiska liksom uppféljningen av des-
sa. En central fraga ar ocksa hur chefer och medarbetare ska motiveras.
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6 Fragestallningar - tjanstemannaledningen

6.1 Tjdnstemannaledningens styrning - reglering och énda-
mélsenlighet

Revisionsfragor som behandlas i detta avsnitt ar:

e Finns ett tydligt uppdrag/arbetsbeskrivning for den centrala tjanstemannaledningen?

e Arstyrningen frn den centrala tjinstemannaledningen och nedét i organisationen tydlig
och val férankrad?

e Korresponderar de befogenheter som den centrala tjdnstemannaledningen har med an-
svaret for att verkstilla de politiska besluten?

e Sker en tillfredsstillande uppf6ljning fran den centrala tjainstemannaledningen av att
anvisningar, policys, uppdrag och andra beslut efterlevs?

6.1.1 Iakttagelser om tjanstemannaledningens styrning

Uppdrag/arbetsbeskrivning

Landstingsdirektorens beslutanderitt baseras pa landstingsstyrelsens delegationsbestam-
melser. Landstingsstyrelsen har ocksa gett landstingsdirektoren ratt att delegera vidare vissa
beslut till en annan tjdnsteman i landstinget. Landstingsdirektérens vidaredelegation framgar
av landstingsdirektérens delegationsbestdmmelser. Direktoren har dven beslutat bl a om en
befogenhetsplan samt om arbetsordning for ledningsorganisationen. Dessa dokument anger
vilken beslutanderatt befattningshavare i landstinget har.

Uppdragen till tjanstemannaledningen faststills av landstingsstyrelsen baserad pa den av
fullmaktige antagna landstingsplanen. Rérande uppdragen till verksamhetsomradena tréffas
en 6verenskommelse mellan landstingsdirektoér och verksamhetsomradeschefen som inne-
bar att hon eller han accepterar sitt uppdrag och atar sig att genomfora detta med givna for-
utsattningar?.

Bland intervjuade representanter for tjanstemannaledningen ar det en allmin mening att
landstingsdirektorens uppdrag ar tydligt och valreglerat. Samtidigt papekas att arbetsfordel-
ningen mellan landstingsdirektor och bitradande landstingsdirektor inte ar helt tydlig.

Av intervjuerna framgar att verksamheternas uppdrag i all huvudsak betraktas som tydliga.
En uppfattning som framkommer &r att styrningen utvecklats till det battre. Den explicita
koppling som finns mellan landstingsplan och uppdrag ses som positiv. Aven arbetsformen,
med budgetdialog, far 6verlag positiva omddmen. I enkiten ar det 82 procent av alla som
lamnat svar som anser att ansvaret inom tjanstemannaledningen ar tydligt.

Intervjupersoner pekar pa ett antal omstandigheter som motverkar tydligheten i styrningen.
Flera pekar pa att budgeten i manga fall vilar pa orealistisk grund, vilket aven far till foljd att
de 6verenskommelser/kontrakt som tecknas mellan landstingsdirektor och verksamhetsom-
radeschef riskerar att bli ett spel for gallerierna. En kommentar som ldmnats ar t ex "Jag skri-
ver pd kontraktet trots att vi bdgge parter vet att det inte dr realistiskt”. Effekten av detta blir
ocksa, enligt flera intervjuade, att dessa kontrakt inte blir en legitim grund for ansvarsutkra-
vande. Landstingsplanen, som for 6vrigt anses ha manga fortjanster, urholkas genom detta
aven en del av sin auktoritet i medarbetarnas 6gon.

7 Arbetsordning for ledningsorganisationen 2010, Beslutad av landstingsdirektoren 2010-02-08.

19



Om verksamhetsdialogen framfors i flera intervjuer att det dr bra som tanke, men att den ar
for vag och for sillan. ”Det borde vara ett mer strategiskt grepp”.

Flera intervjuade riktar uppmarksamhet mot de centrala staberna. Flera verksamhetsomra-
deschefer tycker att stabernas uppdrag ar otydliga. Det framkommer synpunkter fran flera
intervjuade att staberna ar daligt samordnade och ger motstridiga signaler. Aven intervjuade
stabschefer pekar pa att det ar dalig 6verblick 6ver uppdragen till staberna. Enligt enkéten till
verksamhetsomradeschefer och enhetschefer dr det mellan 30 - och 40 procent som uppfat-
tar att staberna i lag eller i ganska lag grad ar tydliga i beredning och uppféljning av beslut.
Fler dn halften ger uttryck for att staberna inte samverkar val vare sig i den centrala organisa-
tionen eller gentemot de stabsresurser som finns vid respektive verksamhetsomrade.

Forankring i organisationen
Som mal for tjanstemannaledningen har formulerats bl a att den ska atnjuta ett stort fortro-
ende bland medarbetarna.

Grundlaggande for forankring och for att fora ut fullmaktiges beslut och intentioner ar de
verksamhetsplaner som samtliga verksamhetsomraden ska utarbeta. Verksamhetsdialogen
(se avsnitt 4.1) ska i enlighet med ledningsorganisationens arbetsordning genomféras som en
del av landstingsdirektorens l6pande styrning och uppféljning av verksamheten. I arbetsord-
ningen podngteras att det dr varje chefs ansvar att halla sig informerad om alla fattade poli-
tiska beslut.

Efter att landstingets personaltidning har lagts ner ar den landstingsgemensamma informa-
tionskanalen till de anstédllda numera landstingets hemsida "Nya insidan” pa intranétet.

Samverkan med fackliga organisationerna bedrivs inom ramen for landstingskommittén
framst i fragor som rér ekonomi, personal och arbetsmilj6. Intervjuade fackliga foretradare
ger i huvudsak landstinget ett gott betyg och beskriver ett gott och ndra samarbete i ett dppet
klimat.

Landstinget gor dven en arlig medarbetarenkats. Enligt den enkit som genomfordes 2010 nar
landstinget vardet 51 (av 100) for att landstinget har val fungerande informationskanaler.
Viardet 66 nas for att ledning ger tillracklig information. Fértroendet for cheferna varierar sa
att "Fortroende narmaste chef” nar viardet 69, "Fortroende verksamhetsomradeschef” nar
vardet 55 och "Fortroende Landstingsdirektéren” nar vardet 39.

I samband med genomférda intervjuer har papekats att Jaimtlands lans landsting ar en platt
och relativt liten organisation. Manga anser att tillrackliga kanaler finns for att nd ut med led-
ningens styrsignaler. I den man det inte sker beror det pa andra orsaker. De intervjuade be-
domer att det varierar fran ett verksamhetsomrade till ett annat hur langt signalerna nar ut.
Det kan enligt intervjuerna handla om "kulturell mognad och ledarskap”. 1 enkédten bekraftas
att ca 70 procent anser att ledningens styrsignaler nar ut (se nedanstaende diagram). Samti-
digt ar det i snitt ca halften som anser att besluten ar valférankrade bland berérda medarbe-
tare.

8 Medarbetarenkat 2010 Jdmtlands Lans Landsting
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Andel som svarat i ganska hég grad eller i hég grad om ledning och styrning i tjinstemannaorganisationen
(procent av svarande)

Styrningen foljs regelméssigt upp

Styrsignalerna fran ledningen far avsedd effekt e —

Styrsignalerna fran ledningen nar de medarbetare i organisationen som berérs

Beslut ar val férankrade bland medarbetare som berdrs

Ansvaret inom tjanstemannaledningen ar tydligt
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Enhetschefer el motsv ¥ Verksamhetsomrades- och stabschefer

Manga pekar pa att det ar en svag vi-kénsla och 1ag stolthet for landstinget bland medarbe-
tarna. Flera anser att det 4r manga chefer som inte ar lojala mot fattade beslut. Andra bedo-
mer att landstingets ledning inklusive landstingsstyrelsen borde ha en storre uthallighet i sitt
forandringsarbete. Det framfor dven av flera intervjuade att uppdragen ar tydliga i grunden,
men manga ganger obekvama, t ex i samband med effektiviseringar och uppséagning. Det skul-
le kravas att landstingsstyrelse och landstingsdirektor battre stod upp for fattade beslut och
gjorde sig mer synliga.

Befogenheter och ansvar
Som tidigare angivits dr befattningshavarnas befogenheter beslutade och skriftigt angivna av
landstingsdirektoren.

Enligt landstingsdirektorens befogenhetsplan ar principen for fordelning av beslutsratt inom
forvaltningsorganisationen att ansvar och befogenheter ska foljas at. Ansvar for verksamhet,
ekonomi eller personal ska sdledes atféljas av befogenheter att fatta de beslut som féljer av
ansvaret?.

Saval genomforda intervjuer som enkét bekraftar att det generellt finns en god 6verens-
stdimmelse mellan befogenheter och ansvar i landstingets organisation. Som problem i sam-
manhanget framfors att det finns en forsiktighetskultur - frdga férst - och att befogenheterna
inte utnyttjas.

Uppféljning av uppdrag, anvisningar mm

Som tidigare beskrivits tillimpar landstinget en uppfdljningsstruktur som tar sin utgangs-
punkt i landstingsplanen och dokumenteras i arsberattelser, tertialbokslut och manadsrap-
porter. Mdnadsrapporterna fokuserar pa bade produktion, kvalitet och ekonomi:

e Tillgdnglighet/vardgaranti
Vardrelaterade infektioner
Utskrivningsklara patienter
Utford tid

Sjukfranvaro
Nettokostnadsutveckling
Ekonomiskt utfall per omrade

Landstingsdirektorens ledningsgrupp tillampar en uppfoljningsplan enligt beslutad arbets-
ordning for ledningsorganisationen. Stravan ar att arbetet ska ge en helhetsbild av verksam-
heten och en kontinuerlig uppféljning enligt mal och planer. Uppféljningsplanen f6ljer och ar
tidsmassigt anpassad till landstingsstyrelsens uppfoljningsplan.

Uppfoéljningsplanen omfattar 16 punkter bl a:

9 Landstingsdirektdrens befogenhetsplan, beslutad av landstingsdirektéren 20090527.
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e Status pa forbattringsaktiviteter

e Informationssakerhetshandelser

e Forandringar som kan paverka verksamheten
e Behov av resurser

e Uppfyllande av mal

e Systemets verkan och effektivitet

e Uppfodljning av tidigare beslutade atgarder

Arbete med att utveckla och introducera ett ledningssystem pagar. Ambitionen ar att det nya
systemet ska anvandas i hela organisationen fr o m arsskiftet 2010/2011. Systemet ska ta
hansyn till bl a Socialstyrelsens foreskrifter om ledningssystem for kvalitet och patientsadker-
het i hdlso- och sjukvarden och darutover ledningssystem for kvalitet, miljé och informa-
tionssdkerhet enligt ISO-standarder och arbetsmiljo. Till systemet hor sarskilt utbildade in-
ternrevisorer.

[ de intervjuer som genomforts framfors att landstinget i grunden har en bra kultur fér upp-
foljning och omproévning. Det manifesteras bl a av den PDSA-filosofil® som landstinget enligt
landstingsplanen ska tillampa. Manga intervjuade framfor att det har skett flera viktiga for-
battringar, t ex den roda traden fran plan till uppféljning och verksamhetsdialogen. En vanlig
uppfattning ar att det sker ett forbattringsarbete inom organisationen, men att det inte ar
systematiskt, vilket dock ar en uttalad ambition att det ska bli med det nya ledningssystemet.

Manga genomforda intervjuer pekar dock pa behov av forbattringsarbete nar det géller upp-
foljningsarbetet. En typisk kommentar ar att "intentionen dr god rakt igenom, men uppfélj-
ningen brister”, En annan kommentar ar att "Vi foljer upp uppdragen bra, men vi agerar inte -
det forsvagar styrningen”, Fler efterlyser ett storre ansvarstagande fran stabernas sida for att
"gora bdttre motorvdgar for uppféljningen”.

Enligt intervjuerna hanteras uppfoljningen av verksamhetsomradenas "arsuppdrag” relativt
sett battre dn uppdrag som beslutas "under termin”. Flera verksamhetsomraden saknar "en
stabil rutin” fér handlaggning och uppféljning av sddana drenden. Samma sak galler uppfolj-
ningen av efterlevnad av policies, riktlinjer mm dar uppféljningen beskrivs som mera ad hoc,
med undantag for de personalpolitiska fragorna. Fler intervjuade menar att uppféljningen i
hog grad uppehaller sig kring form och vill se att effekt- och resultatuppféljningen utvecklas.

Enkaten bekraftar den bild som kommit fram via intervjuerna. Det dr ungefar hilften av en-
hetscheferna och tre av fyra bland verksamhetsomradescheferna som anser att styrningen
foljs upp regelmassigt.

6.1.2 Bedémning av tjénstemannaledningens styrning

Var slutsats ar att det finns ett tydligt uppdrag for den centrala tjanstemannaledningen. Det
finns en tydlig arbetsbeskrivning for landstingsdirektoren och for rollen som verksamhets-
omradeschef. Den modell som tillimpas for uppdragen till verksamhetsomraden bedémer vi
ar bra. Modellen kopplar landstingsplan och verksamhetsomradenas uppdrag till kontrakten
med verksamhetsomradescheferna och uppfoljningsarbetet. Modellen forlorar dock sin legi-
timitet nar uppdragen inte baseras pa realistiska ingangsvarden. Vi bedomer att detta forsva-
gar styrningen.

Ledningsstaberna, har enligt var beddmning mindre tydliga uppdrag. Det finns potential for
forbattrad samverkan mellan de centrala staberna och verksamhetsomradena. De centrala
stabernas roll behéver utvecklas for att stodja styrningen av den decentraliserade organisa-
tionen. Viktiga fragor ar.

10 PDSA (Plan, Do, Study, Act) ar en modell fér arbetet med stidndiga férbattringar
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e Vilka styrmekanismer som skall prioriteras

e Vilka verktyg som skall anvdndas

e Hur genomfoérandet av beslut f6ljs upp kontinuerligt

e Vilket underlag bestillaren behdver ha for att ge ratt uppdrag till varden.

Landstingsdirektoren tillampar verksamhetsdialog med samtliga verksamheter. Detta dr en
modell med stor potential. For ett battre genomslag behover dialogen bli mer stringent och
mer strategisk. Den behover omfatta farre, tydligare och forutbestdmda parametrar och bli
battre uppbackad av underlag fran staberna. Dialogerna behover genomforas tillrackligt ofta
for att uppkomna eller hotande avvikelser sa snabbt som mojligt kan bli foremal for strate-
gisk analys och atgarder.

En av revisionsfragorna rér om styrningen fran den centrala tjdnstemannaledningen och
nedat i organisationen ar tydlig och vil férankrad. Var slutsats ar att kanaler for kommunika-
tion finns. Ansvaret for medarbetarkommunikation ar i hog grad ett ansvar for verksamhets-
omradescheferna. Granskningen har, liksom andra undersékningar, lyft fram att JLL har ett
problem med svag vi-kénsla hos personalen och svagt fértroende for ledningen.

De befogenheter som den centrala tjanstemannaledningen har éverensstimmer enligt var
beddmning vil med ansvaret for att verkstalla de politiska besluten. Vi har samtidigt noterat
att manga vittnar om att det finns en forsiktighetskultur i landstinget som gor att de befogen-
heter som delegerats ut inte fullt utnyttjas. Detta dr en himsko bade fér genomslaget for poli-
tiska beslut och for lokalt forbattringsarbete.

Var bedomning ar att uppféljningsarbetet har utvecklats pa ett positivt satt i hela organisatio-
nen. Uppféljningen av verksamhetsomradenas uppdrag ar enligt var beddmning i huvudsak
systematisk och informativ. I 6vrigt finns det brister i uppfoljningsarbetet, framst att alla mal,
policies mm inte foljs upp pa ett systematiskt sitt. Det brister dven i aterkoppling fran lands-
tingsstyrelse och tjanstemannaledning till berérda enheter/medarbetare.

6.2 Ledningsarenor

Revisionsfragor som behandlas i detta avsnitt ar:

e Finns ledningsarenor som pa ett tillfredsstillande satt kan stodja arbetet med att anpassa
organisationen till fordndrade krav och férvantningar?

¢ Finns det tydliga mal och syften med arenorna?

e Finns det klara och tillrackliga mandat for arenorna?

e Arsammansittning i arenorna representativa for indamalet?

e Finns ett arbetsklimat i arenorna som framjar 6ppenhet och delaktighet?

6.2.1 Iakttagelser om ledningsarenor

Arenorna

Landstingsdirektoren samlar flera olika grupperingar som ar radgivande infor beslut. Dessa
ar landstingsdirektérens ledningsgrupp, hélso- och sjukvdrdens ledningsgrupp och lednings-
gruppen fér regional utveckling. Grupperna beskrivs ndrmare i avsnitt 4.1.

[ landstingsdirektorens ledningsgrupp medverkar ca 20 personer. Vid ledningsmétena ska
strategiska fragor tas upp som berdr den samlade verksamheten inom landstinget eller flera
verksamhetsomraden. Métena forebereds med en agenda som numera forbereds pa arsbasis.
Protokoll upprattas, men sedan september 2008 ar de inte langre tillgdngliga for medarbeta-
re i organisationen. Tidigare publicerades de pa intranitet "Insidan”.

23



Landstingsdirektoren har méten med sin stab tva till tre gdnger per manad.

Landstingsdirektoren kan dven inréatta tillfalliga eller permanenta samordningsgrupper. En
sadan finns for halso- och sjukvarden, den sk HS 2 - gruppen (se avsnitt 4.1). Strategiska rad
med verksamhetsforetradare och specialister finns for "Strategier for effektiviseringar”, ”In-
formatik”, "Folkhélsa”, "Barn- och ungdomsfragor”.

Ovriga grupperingar ar Landstingskommittén for facklig samverkan som landstingsdirekto-
ren traffar en gang per manad. I Verksamhetsomrddeskommittén traffas omradescheferna och
de fackliga representanterna en gang per manad.

Bland de viktigare arenorna aterfinns aven Norrlandstingens regionférbund.

Av den enkit som besvarats av 94 chefspersoner framgar att dessa personer forutom ovan-
stdende medverkar bl a i f6ljande grupperingar

e Omrddesledningsgrupper e  Regional krisledning e  Sjukskrivningsprojektet,

e  Enhetschefsgruppsgrup- e  Arbetsmiljorédet gemensam ledningsgrupp
per o Lakarutbildningsradet med primarvarden

e Ledningsgruppen for e  Fredagsgruppen, samord- e  Personliga ombud
Alkohol och droger, ningsgrupp mellan kom- e Lokal krisledning
Landsting-Kommun munernas vard och om- o Informatikrédet

e  Glesbygdschefer sorg och delar av specia- e Forhandlingsdelegation,

e  Ledningsgrupp Vérdcolle- listvarden. e Utbildningskommitté
ge e  Stimulansmedel lands- e  Stabschefer

e Arbetsgrupp for beroen- tinget e  R&det for regional utveck-
deenheten psykiatri e NYSAM medicin ling

e POSOM e  Regional samrddsgrupp e Ledningsgrupp lednings-

e MAS-moéten e  Styrgrupp Ledningssystem stab personal

e Styrgrupp Kunskap till e  Styrgrupp vérden pd
praktik, Webben

o O-gruppen (Ostersunds e  Regionalt chefssamréd
hélsocentraler) e BUH

lakttagelser frdn intervjuer och enkdt

Hos de intervjuade, dar ett flertal personer sjidlva medverkar i flera av de grupperingar som
besKkrivs, anses att arbetet i ledningsgrupperna forbattrats under senare ar i flera avseenden.
Sammantaget anser manga intervjuade att landstinget har de plattformar som behdovs for att
utveckla landstinget.

Landstingsdirektorens ledningsgrupp anses av nastan samtliga ha ett tydligt mandat och en
tydlig status. Enstaka personer framfor att det i enskilda fragor kan bli otydligt var i en be-
slutsprocess drendet befinner sig och att stringensen borde dka- "dr det en évergripande dis-
kussion, eller stdr landstingsdirektdren infor att fatta ett konkret beslut?” Flertalet tycker att
gruppen har tydliga uppgifter, att arbetet ar bra strukturerat och att arbetet ar transparent.
Ratt personer bedoms vara med. Sa som landstinget dr organiserat diskuteras i allmanhet ratt
fragor, alltifran tag till psykisk ohalsa. Flera menar att for mycket tid avsatts for information
och for lite for strategisk diskussion.

Det framfors dven att det nu ar battre med uppfoljning tack vare bevakningslistor och arspla-
nering av arbetet. "Historiskt fanns en tendens att mata pd med fér mycket som inte har sytts
ihop och avslutats”. Flera efterlyser ett battre stod till métena fran stabernas sida och att ma-
terial i hogre utstrackning an hittills sands uti god tid infér motena.

Nagra kritiska roster ifragasatter att ledningsgruppen lever upp till ambitionen att det ska
vara hogt i tak. Det framfors att det ar svag solidaritet inom ledningsgruppen och att alla be-
slut inte genomfors. En tightare ledningsgrupp som skapar stolthet och vi-kénsla efterlyses.
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"Vi pratar om helhetssyn, men vi kor inte med helt 6ppna kort. Det dr fortfarande vildigt mycket
egna butiker”.

Arbetet i samordningsgruppen for hélso- och sjukvard (HS2) beskrivs i intervjuerna som
smidigt och fokuserat. Flera intervjuade menar dock att landstingsdirektér/bitradande lands-
tingsdirektor bor medverka i gruppen for att arbetet ska bli mer effektivt.

Enkaten till chefer i landstinget innehaller fragor om landstingsdirektorens ledningsgrupp.
Av svaren, dir manga enhetschefer har svarat "Vet ej” och darfor inte redovisas i diagrammet
nedan, bekraftas den bild som kommit fram vid intervjuerna. Verksamhetsomradeschefernas
svar redovisas i nedanstdende diagram.

Uppfattning om Landstingsdirektorens ledningsgrupp, andel som angivit i ganska hég grad och i hog grad
(procent av svarande)

Gruppen &r funktionell avseende dess storlek I ————
Maotena fdljs upp pa ett effektivt satt
Ratt fragor behandlas av ledningsgruppen

Arbetsklimatet i ledningsgruppen ar gott

Motena har tydlig agenda och forbereds effektivt

Gruppen har ett tydligt mandat

o

10 20 30 40 50 60 70 80 920 100

® Verksamhetsomrades- och stabschefer

6.2.2 Bedémning och slutsatser om ledningsarenor

Flertalet intervjuade har framfort att de olika ledningsgrupperna har tydliga mandat och for-
bereds och genomfors pa ett bra sitt.

Var bedomning ar att samspelet mellan de olika arenorna behover tydliggoras, bl a vilken roll
de olika grupperingarna har i forhallande till den stora ledningsgruppen. Likasa bor tydliga
krav pa aterrapportering till ledningsgruppen finnas.

Vi bedomer vidare att ledningsarenorna bor strava efter att utveckla den strategiska diskus-
sionen i hogre grad dn vad som gallt hittills.

En majoritet av de som deltar i landstingsdirektérens ledningsgrupp har uttryckt sig positivt
om arbetet och arbetsklimatet i denna. Det finns dven avvikande meningar som, enligt var
bedémning, ar att ta pa allvar, bl a att ledningsgruppen bor bli mer sammansvetsad dn den ar
och att lojaliteten mot fattade beslut bor bli storre.

Landstingsdirektorens ledningsgrupp ar stor och har en stor spannvidd i sina fragor. Ett inre
kabinett pa 5-7 personer kan vara ett satt att ta fortlopande fragor mellan méten och forbe-
reda moten.

6.3 Omstéllningsarbetet — Styrning och ledning

[ granskningen har ndrmare studerats hur styrningen fungerat i anslutning till landstingets
arbete med Omstéllning 2010. Granskningen omfattar inte omstallningsprojektet som sddant
utan fokuserar endast pa de fragor som ingdr i denna granskning om styrning och ledning.
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6.3.1 Iakttagelser om styrning och ledning i omstéllningsarbetet

Omstdllningsarbetet 2008 - 2010

Landstinget startade hosten 2008 ett omstallningsarbete med syfte att fa en verksamhet och
ekonomi i balans. Arbetet inneholl tva delar. For det forsta ett effektiviseringsarbete som
avsag konkreta atgarder for att minska landstingets kostnader med minst 100 miljoner kro-
nor. For det andra ett prioriteringsarbete for att fa underlag for att tydligt avgransa lands-
tingets uppdrag. Prioriteringsarbetets uppdrag vara bade att prioritera bort och prioritera in
verksamhet.

Prioriteringsarbetet skedde i tvda omgéangar och baserades pa en dialogmetodik. Arbetet in-
leddes med en vertikal process dar varje verksamhet fick till uppdrag att identifiera verk-
samheter med lagt varde for befolkningen, motsvarande 10 procent av verksamhetens kost-
nader. Detta gav underlag for ett landstingsévergripande "horisontellt” arbete for att identifi-
era de lagst prioriterade verksamheterna motsvarande fyra procent av landstingets netto-
kostnader. I steg 2 togs sikte mot att genomlysa resterande 90 procent av verksamheten.

De horisontella prioriteringarna och forslaget till utbudsbegransningar genomférdes i en
dialog med en tvarprofessionell grupp som bestod av representanter fran landstingsstyrel-
sen, samtliga verksamhetsomradeschefer, intraprenader, privata vardgivare och stabschefer.

Arbetet i steg 1 ledde fram till beslut i landstingsfullméktige om bortprioriteringar motsva-
rande 52 mkr. Darutéver lamnade landstingsdirektoren forslag om effektiviseringar om 85
miljoner kronor och inprioriteringar om 55 miljoner kronor.

Enligt en analys under vintern 2010 noterades att beslutade utbudsbegransningar i huvudsak
var genomforda, men dnnu inte givit full ekonomisk effekt. I februari 2010 beslutades om
personalminskningar med en ekonomisk effekt om ca 50 miljoner kronor. En stor del av in-
proriteringarna har genomforts enligt plan. Omstéllningsarbetet och dess effekter foljs nu
upp av ekonomiska utskottet i landstingsstyrelsen varje manad.

Det fortsatta omstéllningsarbetet integreras i fortsattningen med den ordinarie budgetpro-
cessen.

lakttagelser frdn intervjuer och enkdt

Prioriteringsarbetet omfattade bade politiker och tjdnstemén. Dialogarbetsformen har lett till
ett 0msesidigt 1arande. En slutsats som dragits ar bl a att dialogen ska integreras i och bli en
aterkommande metod i arbetet med landstingsplanen.

Avseende projektets resultat och effekter konstateras att det radde en allt for stor tidsopti-
mism. Darfor har &ven manga av de asyftade effekterna férsenats. Manga intervjuade pekar
pa att diskussionerna fordes och "besluten” fattades med otillrackliga konsekvensanalyser,
vilket bland annat fick till effekt att en neddragning pa ett stalle ledde till 6kade kostnader pa
ett annat. Fler intervjuade har uppgett att ytterligare konsekvenser dven for medborgare och
patienter kan komma i efterhand.

Av intervjuerna framgar att forankringen bland medarbetarna varierade fran verksamhet till
verksamhet. I normalfallet var medarbetarna engagerade i verksamhetsomradenas "vertika-
la” arbetsprocess. Men det finns exempel pa verksamheter dar medarbetarna var involverade
i mycket lag grad. Medarbetarna engagerades ocksa genom att de fick ldmna egna forslag till
den centrala projektledningen. Information spreds via insidan. Under de kritiska skedena av
processen radde sekretess inom den grupp av politiker och ledande tjansteman som deltog i
dialogseminarierna.

Det har tagit tid for manga att inse att omstallningsarbetet var pa riktigt. Forst nar uppsag-
ningarna preciserades kom en tydlig reaktion fran gruppen medarbetare. Vissa verksamhets-
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omraden upplever att processen stirkt den egna verksamheten och den gemensamma fore-
tagskulturen.

[ enkaten har stéllts flera fragor om omstéllningsarbetet. Resultatet redovisas i nedanstaende
diagram.

Andel som anser att ledningsorganisationens prioriteringsarbete inom ramen fér "Omstéllning 2008-2010” har varit
andamalsenlig i ganska hég grad eller i hég grad (procent av svarande)

Prioriteringsarbetet har f6rutsattningar att leda till ratt resUltat o s S

Kommunikationen av prioriteringsarbetet har fungerat bra
Arbetsformerna fér arbetet har varit bra
Prioriteringsarbetet har fokuserat pa ratt fragor

Prioriteringsarbetet har férankrats i landstingsorganisationen

Prioriteringsarbetet har varit val férberett

o

10 20 30 40 50 60 70 80 S0 100

Enhetschefer el motsv ¥ Verksamhetsomrades- och stabschefer

Av svaren pd enkdten framgar att en majoritet anser att prioriteringsarbetet var val forankrat
i organisationen, trots att kommunikationen om projektet far simre omddéme av manga. Re-
spondenterna ar mer ambivalenta ifrdga om arbetet var val forberett, om arbetsformerna och
om fokus 1ag pa ratt fragor. Bland de tillfragade cheferna ar det 87 procent av verksamhets-
och stabschefer som tror att arbetet har forutsattningar att na ratt resultat. Motsvarande siff-
ra ar 47 procent bland enhetscheferna.

6.3.2 Bedémning och slutsatser

Var beddmning ar att Omstallning 2010 som projekt ar intressant och fruktbart. Arbetet har
medfort ett betydande larande 6ver organisatoriska granser. Fokus har legat pa prioritering-
ar, vilket ofta dgnas for lite uppmarksamhet i styrningen.

Omstallning 2010 har skapat battre forutsattningar for styrning i landstinget och tack vare
det "vertikala” arbetet biaddat for en relativt god férankring. Men det finns brister som riske-
rar att minska effektiviteten i styrningen. Framforallt beddmer vi att det handlar om bristan-
de kvalitetssakring av det ekonomiska underlagsmaterialet. Konsekvensanalyser gjordes inte
i tillracklig utstrackning. Det fanns inte heller en tillracklig koppling till landstingets produk-
tionsplanering och tidshorisonten var orealistisk. Allt detta medverkar till att arbetets veder-
haftighet kan komma att ifragaséttas och att styrningen pa sa satt forsvagas.

Var bedomning ar att de initiala arbetsformerna i omstallning 2010 var designade efter ett
synsatt som ansluter till modern forskning kring féordndringsarbete i hdlso- och sjukvarden.
Detta stdds av de intervjuades syn pa processen och enkatsvar. Det som inte riktigt funnits pa
plats ar strukturer som kunnat hantera de resultat som tagits fram i de dialogforum som ska-
pats. Detta har medfort osdkerhet om ansvar och en forsamrad uppféljning av genomforda
forandringar. Landstingsdirektorens och stabernas roll ar har central for att 6versatta olika
atgarder till ekonomiska termer, personalférandringar, driftfragor, uppdrag etc.
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7 Samlade beddmningar och slutsatser

Overgripande iakttagelser

Det finns flera bra bestandsdelar i den styrning och ledning som tillampas i Jamtlands lans
landsting. Framforallt giller det att styrningen har en tydlig rod trad och skapar forutsatt-
ningar for tydlighet om uppdrag, ansvar och roller.

Granskningen har samtidigt pavisat att styrningen har brister. Det ar inte tillfredsstillande
att manga i chefsleden ger uttryck for att landstingsstyrelsen inte ar tydlig i sin styrning. Det
ar ocksd manga bland landstingets chefer, och enligt chefernas bedomning i den genomforda
enkiten, annu fler medarbetare i landstinget som anser att tjanstemannaledningens styrning
har 1ag legitimitet.

Det resultat som framkommer i den enkit som genomforts och dven resultatet av landsting-
ets medarbetarenkat bor samtidigt varderas utifran att landstinget genomgatt och genomgar
en turbulent period. [ princip har all verksamhet och dess nytta ifragasatts i Omstallning
2010. Nara hundra tjanster ska forsvinna och landstinget ska sdnka sina kostnader med drygt
120 miljoner kr, eller fyra procent av landstingets nettokostnader. Det &r inte ovanligt att
chefer ldngre ner i organisationen, och som inte ar direkt involverade i ledning och styrning,
uppvisar en kritisk syn pa styrningen.

Styrkor
De styrkor som vi framforallt anser bor lyftas fram avseende styrning och ledning ar foljande:

e Landstingsstyrelsens styrning och ledning sker i enlighet med kommunallagen och reg-
lementet

e Rollerna ar tydliga mellan landstingsstyrelse och tjdnstemannaledning och i huvudsak
aven inom tjanstemannaledningen

e Styrningen ar val strukturerad sa att de politiska ambitioner som kommer till uttryck i
landstingsplanen 6verfors pa ett tydligt satt till forvaltning och verksamhetsomraden

e Styrning och uppféljning foljer en klar rod trad fran landstingsplanens madl, till verksam-
hetsomradenas verksamhetsplaner samt i reguljar uppféljning per manad, tertial och ar

e Uppfodljningsarbetet ar planerat, foljer en i forvag faststalld tidsplan och ar integrerat med
utdvandet av landstingsstyrelsens uppsiktsplikt. Detta giller bade landstingsstyrelse och
tjdnstemannaledning

e Uppfodljningen, sdsom den genomfdrs manadsvis, har ett brett fokus och omfattar verk-
samhet, kostnader, kvalitet och tillganglighet

e Bade budgetarbete och forandringsarbete baseras pa dialog mellan landstingsstyrelse och
tvarprofessionella grupper

e Landstinget tillampar en styrning med decentralisering av befogenheter och ansvar.

Férbdttringsomrdden

JLL har skapat en bra grundstruktur for en andamalsenlig styrning. For att styrningen de facto
ska bli mer effektiv behdver den forbattras i flera avseenden. Framforallt bedomer vi att det
ar ett allvarligt problem att ingangsvardena i budgeten ibland inte ar realistiska. Att uppen-
bart orealistiska kontrakt signeras mellan landstingsdirektor och verksamhetsomradeschef,
beddmer vi urholkar foértroendet bland bade chefer och medarbetare for den styrning som
ledningen strédvat efter att etablera. Uppdrag/kontrakt férlorar pa detta sitt sitt varde for
ansvarsutkravande. Detta forsvarar ocksa forutsattningarna for bra verksamhetsdialoger.

[ granskningen har vi kunnat se att det finns goda ambitioner nar det galler uppfdljning. For-
battringar har skett och ytterligare dr pa gang iom det ledningssystem som ska tas i bruk.
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Likval ar det ett omrade med brister. Systematiken behéver 6ka i ledningsgrupp och i verk-
samhetsdialogen. Det finns en forbattringspotential i landstingsplanen som helhet. Fore-
komsten av en stor mdangd mal, varav flera inte blir foremal for en systematisk uppféljning,
minskar tydligheten i styrningen. Samma giller de tidigare nimnda otydligheterna rérande
"aktiviteter”, vilkas styrande effekt forefaller vara osdker. Arbetet med malsattande och upp-
foljning kan bli mer fokuserat och bér omfatta resultat och effekter.

JLL har valt en malstyrningsmodell. En sddan modell dr en god utgangspunkt att styra en
komplex och kunskapsintensiv verksamhet. Vi bedomer att Omstallning 2010 ar ett bra ex-
empel pa hur processer kan drivas i framtiden. En stor medverkan fran den professionella
organisationen ar nodvandig liksom en 6kad systemforstaelse hos alla i organisationen. Tyd-
liga mal som alla kan kdnna ar mojliga och etiskt forsvarbara ar centralt for att styrningen ska
vara dndamalsenlig.

En berattigad fraga ar om landstinget har anpassat sin organisation efter de nya arbetssatt
som kravs for att driva processer pa de nya satt som beskrivit ovan. Viktiga fragor for JLL att
reflektera 6ver ar dels hur det decentraliserade ansvarstagandet kan 6ka och stimuleras, dels
hur landstinget kan utveckla och starka mal och uppfdljning och tydliggora distinktionen mel-
lan befolkningsperspektiv och dgarperspektiv.

I sammanfattning beddmer vi att det finns forbattringspotential i féljande avseenden:

e Uppdragen till verksamhetsomradena liksom kontrakten med verksamhetsomradena bor
utformas utifran en realistisk ekonomisk grund

e Landstingsplanens mal och aktiviteter bor ses over i syfte forenkla och fokusera styrning
och uppfoljning

o Aterkopplingen fran genomfdrda uppfoljningar av forvaltningen bor fortydligas

e Verksamhetsdialogen kan utvecklas. Den bor bli mer stringent och mojligen ske oftare

¢ Ledningsstabens uppdrag och hur den ska samspela internt och med verksamhetsomra-
dena bor fortydligas i syfte att forbattra stodsystemen for landstingets beslutsfattande
med alternativ- och konsekvensanalyser och for en effektiv uppfoljning

e Det ar viktigt att tydligt svetsa samman landstingsdirektérens ledningsgrupp. Samspelet
mellan de olika ledningsarenorna behover tydliggoras.

Overgripande revisionsfrdgor

De tva dvergripande revisionsfragorna i denna granskning ar for det forsta att bedéma om
landstingsstyrelsens ledning och styrning samt uppfoljningen av denna ar &ndamalsenlig och
effektiv samt fér det andra att kartldgga den ledning och styrning som utévas av den centrala
tjdnstemannaledningen.

Var beddmning ar att organisationen och styrningen som den strukturerats under senare ar
har goda férutsdttningar att hantera den komplexa styrmiljé som en landstingsverksamhet
utgor. Samtidigt bedomer vi att de goda intentionerna inte helt slar igenom i det praktiska
handhavandet, bl a finns sannolikt en for en stor mangd mal och framfoérallt forekommer det
att uppdrag och kontrakt inte vilar pa realistiska budgetforutsattningar. Sammantaget med-
verkar det till att det finns brister i landstingsledningens styrning och ledning.

Stockho%den 23 augusti 2010
: -

===
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Bilaga — Redovisning av enkat

Redovisning av enkat till verksamhetsomrddeschefer, stabschefer, enhets-
chef/avdelningschef/verksamhetschef

Bakgrund

Som en del av granskningen genomfdrdes en enkatundersékning om hur ledning och styrning upp-
fattas och fungerar inom Jamtlands lans landsting enligt tillfrdgade respondenter.

Undersokningen bestod av en enkat som riktade sig till verksamhetsomradeschefer, stabschefer
och enhetschef/avdelningschef/verksamhetschefer.

Enkaten riktade sig till ovanstdende chefer inom lanssjukvdrden och priméarvarden.
Enkaten sandes till

105 respondenter, varav 74 besvarade enkatens samtliga frdgor. Svarsfrekvens bland cheferna
blev séledes 70,5 procent (17 personer paborjade enkdten men besvarade inte samtliga frégor)

Enkaterna genomférdes som web-enkat under perioden juni- augusti 2010.

Syftet med enkaten var att fa en bild av hur chefer pa olika niver i organisationen upplever att
ledning och styrning i landstinget fungerar.

Om resultatet

Enkaten omfattade 24 huvudfrdgor med underfrdgor. Fragorna framgar i sin helhet av nedansta-
ende redovisning av enkatens resultat.

Resultatet av enkaten redovisas utifrdn den ordning som frdgorna stélldes i enkaten. Redovisning-
en av resultatet ar uppdelat i tva grupper: verksamhetsomrddeschef/stabschef samt enhets-
chef/avdelningschef/versksamhetschef.



Chefer

Frdga 1. — Vad arbetar du som?

Antal %
Verksamhetsomrddeschef/stabschef 15 20
Enhetschef/avdelningschef/verksamhetschef 57 77
Inget av ovanstdende 2 3
Totalt 74
Svarsfrekvens 70 %
Fraga 2. — Vad ar du verksam inom?
Versamhetsomr./stab Enhet/avd./verks.

Antal Antal %
Lanssjukvérden 15 42 74
Primérvarden 2 15 26
Frdga 3. — Vilka ledningsgrupper medverkar du i?

Versamhetsomr./stab Enhet/avd./verks.
Antal Antal

Landstingsdirektrens ledningsgrupp 15 0
Leningsgrupp for hélso- och sjukvarden 10 19
Ledningsgrupp for regional utveckling 3
Samordningsgrupp, vilken? 5 8
Strategiskt rad, vilket? 8 3
Annan grupp, vilken? 9 29
Deltar inte i ndgon grupp 0 9
Svar som lamnats betraffande medverkan i grupper och rad, fréga 3 (sammanfattning):
Samordningsgrupp: Strategiskt rdd: Annan grupp:
e HS1, HS2 o Strategiska effektiviseringar e Omradets ledningsgrupp
e FINSAM ¢ Férhandlingsdelegation e Ledningsgrupp PV Ostersund
e Mellan primarvard och psykiatri e Brukarrad  Regional krisledning
e  Samverkan kommuner och JLL e Folkhélsorddet o Arbetsmiljérédet
e Fastighetsdrift ¢ Mobilisering o Styrgrupp ledningssystem
e  Stabschefsgrupp » Barn och ungdomsradet » Regionalt chefssamrad
e  Foérhandlingsdelegation, Tjénsteman PPU

» Beredn.grupp hjalpmedelsfrdg.

o Lakarutbildningsradet

32



Frdga 4. Tycker du att landstingsstyrelsen &r tydlig i sin styrning i foljande avseenden?

I ganska I3g | I ganska "
I /ig grad grad hég grad I hog grad
Antal % Antal % Antal % Antal %
Styrning och samordning av Verksamh.omr/stab 0 0 0 0 10 67 5 33
landstingets olika verksamheter [gp /Avd./Verks. 6 11 25 44 16 28 2 4
Styrning av halso- och sjukvar- Verksamh.omr/stab 0 0 2 13 8 53 5 33
den Enh./Avd./Verks. 4 7 20 35 22 39 4 7
Uppsikt 8ver verksamheten i Verksamh.omr/stab 0 0 0 0 8 53 7 47
landstinget Enh./Avd./Verks. 1 2 23 0 | 25 | 4 1 2
Handhavande av den ekonomis- | Verksamh.omr/stab (1} 0 2 13 5 33 8 53
ka forvaltningen Enh./Avd./Verks. 4 7 12 | 21 | 27 47 8 14
Verksamh.omr/stab 0 0 5 33 7 47 3 20
Handhavande av personalfragor
Enh./Avd./Verks. 5 9 20 35 19 33 5 9
Verksamhet.omr/stab | 15
Totalt avgivna svar
Enh./Avd./Verks. 57
Frdga 5. Tycker du att landstingsplanen ger tydliga forutsattningar for verksamheterna?
I ganskaldg | Iganska hog "
I/dg grad grad grad I hég grad
Antal % Antal % Antal % Antal %
Verksamh.omr/stab 0 0 1 V4 6 40 8 53
Vision for landstinget
Enh./Avd./Verks. 3 5 10 18 30 53 11 19
Styr, planerings- och Verksamh.omr/stab 0 0 3 20 9 60 3 20
uppfoljningsmodell Enh./Avd./Verks. 3 5 13 23 36 63 3 5
Verksamh.omr/stab 0 0 0 0 12 80 3 20
M3l for verksamheten
Enh./Avd./Verks. 4 7 13 23 31 54 8 14
Uppfdlining av verksam- | Verksamh.omr/stab 1 7 5 33 7 47 2 13
heter Enh./Avd./Verks. 3 5 16 28 31 54 5 9
Verksamh.omr/stab 0 0 2 13 7 47 6 40
Budget
Enh./Avd./Verks. 5 9 12 21 29 51 10 18
Férverkligande av "Om- Verksamh.omr/stab 0 0 4 27 9 60 2 13
stallning 2010” Enh./Avd./Verks. 9 16 16 28 27 47 2
Verksamhet.omr/stab 15
Totalt avgivna svar
Enh./Avd./Verks. 57
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Fraga 6. — Respondenter som i foregdende frdga angivit i “Idg grad” eller "i ganska 1&g grad” ombeddes
beskriva pa vilket satt forutsattningarna inte ar tydliga och hur dessa skulle kunna forbattras.

Sammanfattning av fritextsvar:

Om vision for landstinget

e Visionen gar inte att uppratthalla i glesbygd.
e Landstingets vision skulle mer kommuniceras ut-
ifrdn ledning och styrning.

Om styrning

e D3 verksamheten &r sd liten borde styrning mm
kunna vara mer enhetlig och sammanhallen

e Mer stdd och tydlighet utdt mot medborgarna an-
gdende forandringar i verksamheten.

e  Efter hdlsovalets inférande har tydligheten for
chefer i primarvarden forsémrats radikalt.

e Det arbetas for mycket i “ror”.

e Landstingsplanen ar ett ideologiskt dokument och
inte tillrackligt konkret for styrning och uppféljning.

M43l for verksamheten

e  Fullvardigt kvalitetssystem samt tillhérande doku-
menthanteringssystem kommer tydliggéra béde
maél samt uppféljningsaspekter.

e Besparingarna i omstallning 2010 var helt orealis-
tiska.

Om budget

o Drastiska nedskarningar inom samma budgetar ger
inga rimliga forutsattningar att nd mélen.

e Det tar lang tid for budgeten att komma in till
respektive omrdde och tillika enhet.

e  Budget och uppdrag gér inte hand i hand. Mer
verksamhet méste bortprioriteras om budgeten
skall klaras.

e Kvalitetsmal och miljémal stdr ofta i motsatsforhal-
lande till de ekonomiska malen.

e  Orealistisk plan for omstdllningsarbetet. Det har
introducerats som ett arbete med stor besparings-
effekt, men hur gick det sedan?

Om uppféljning av verksamheter

e I uppféljningen av verksamheter torde dialogen
med varje enskild enhet kunna forbattra.

e Uppfdljning (och styrning) som &r tvarmedicinsk
saknas, som belyser vad en forandring pd ett stélle
medfor for en annan verksamhet. Cheflakarna har
idag inte tid eller i uppdrag att dgna sig dt denna
typ av planering och uppféljning.

e Det ar framst ekonomin som foljs upp tillsammans
med sjuktal och arbetade timmar. Andra aspekter
pd hur verksamheter fungerar, exv Nysam har 13g
prioritet.

o I uppféljningen redovisar ménga dnskat resultat
istallet for faktiskt lage.

e  Det sker en mangd saker, men pd vilket satt? Man
borde granska forslagen och de lésningar man
gjort.

e Uppfoljningssystemen &r inte tillforlitliga.

Om omstallningsarbetet

e  Omstallningsarbetet startades utan att man pd
forhand gett vettiga riktlinjer for hur det skulle be-
drivas. Dalig grundlaggande analys i forvag.

e Besparing i viss verksamhet har gett 6kad kostnad
totalt for JLL om man betraktar detaljer i omstall-
ningsarbetet. Resultatet méste detaljgranskas.

34



Fraga 7. Hur val anser du att styrning och ledning inom tjanstemannaorganisationen féljer styrande

dokument?

Svarsalternativ I 13g grad I ganska lag grad | I ganska hég grad | I hog grad Vet €j
Svarande som anger i ganska hog grad eller i Verksamh.omr/stab Enh./Avd./Verks.
hég grad

Antal % Antal %
Arbetsordning for ledningsorganisationen 15 100 41 72
Landstingsdirekt6rens delegationsbestammelser 15 100 47 82
Landstingsdirektérens befogenhetsplan 15 100 48 84
Totalt avgivna svar 15 100 57 100

Frdga 8. — Respondenter som i féoregdende frdga angivit i ”Idg grad” eller "i ganska ldg grad” ombed-
des beskriva varfor och pa vilket sétt avvikelse sker och hur féljsamheten kan forbattras.

Sammanfattning av fritextsvar:

e Nar man som enhetschef frdgar hur man kommit fram till ett beslut kan ingen forklara det, samt att det infor
vissa uppdrag inte finns en tydlighet vem som &r ansvarig, start datum, slutdatum etc.

e Befintliga dokument tar inte hansyn till verksamheten. Forbattras genom battre uppféljning och insyn.

o Oklarheter vem som har beslutsratt i mdnga fragor: halsovalskansliet eller landstingsdirekt6ren. Ofta ges olika

besked.

Fraga 9. Anser du att befogenheter och ansvar for verkstillighet korresponderar avseende EKONO-

MI?

Svarsalternativ I 13g grad I ganska l&g grad | I ganska hog grad | I hog grad Vet gj
Svarande som anger i ganska hog grad eller i Verksamh.omr/stab Enh./Avd./Verks.
hég grad

Antal % Antal %
For landstingsdirektoren 14 93 30 53
For din narmaste chef, annat én landstingsdirektdren 8 53 42 74
For dig som chef 14 93 38 67
Totalt avgivna svar 15 100 57 100
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Fraga 10. Anser du att befogenheter och ansvar for verkstallighet korresponderar avseende PERSO-

NALARENDEN?
Svarsalternativ I 13g grad I ganska lag grad | I ganska hég grad | I hog grad Vet €j
Svarande som anger i ganska hog grad eller i Verksamh.omr/stab Enh./Avd./Verks.
hég grad

Antal % Antal %
For landstingsdirektoren 14 93 27 47
For din narmaste chef, (ej landstingsdirektdren) 7 47 43 75
For dig som chef 14 93 42 74
Totalt avgivna svar 15 100 57 100

Fréga 11. Anser du att befogenheter och ansvar for verkstillighet korresponderar avseende VERK-

SAMHETSUTVECKLING?
Svarsalternativ I 1&g grad I ganska 1ag grad | I ganska hog grad | I hog grad Vet €j
Svarande som anger i ganska hog grad eller i Verksamh.omr/stab Enh./Avd./Verks.
hég grad

Antal % Antal %
For landstingsdirektoren 14 93 29 51
For din narmaste chef, annat &@n landstingsdirektdren 8 53 44 77
For dig som chef 15 100 44 77
Totalt avgivna svar 15 100 57 100

Frédga 12. — Om du angivit "I Iag grad” eller "I ganska lag grad” avseende ansvar och befogenheter

beskriv i vilket avseende det brister och hur detta kan forbattras.

Sammanfattning av fritextsvar:

Den roda trdden saknas och det finns otydlighet i beslut.

Behoven synkroniseras inte under pdgdende &r vilket gor att det blir en férdrojning som kan leda till férdyring-

ar.

"Som enhetschef far jag idag inte sjalv anstélla eller skriva pd anstallningsbevis utan att fa tillstdnd fr&n VOC.

Detta kanns inte bra”.

Mycket svart att hdlla en god arbetsmiljo for personalen nér verksamheterna hela tiden ligger under "bespa-

rings piskan".

Sparfattig dialog kring givet uppdrag samt konsekvenser for verksamheten med reducerad budget samt perso-

nal.

I omstaliningsarbete har befogenheter lyfts frdn oss enhetschefer till dem som inte har verksamhetsnéara kun-

skap, medfér merarbete for alla.
Delegera ansvar och beslut till den nivd som har faktisk kompetens.
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Frdga 13. Styrningen i praktiken. Sker en adekvat forberedelse och konsekvent uppfoljning av politiska
beslut?

I ganska Idg | I ganska .

I /dg grad grad hég grad I hég grad

Antal % Antal % Antal % Antal %
Underlagen fyller hdga Verksamh.omr/stab 0 0 3 20 11 73 1 7
krav pd kvalitet och veder-
haftighet Enh./Avd./Verks. 2 4 8 14 19 33 1 2
Underlagen ar tillrackligt Verksamh.omr/stab 0 0 3 20 10 67 2 13
pedagogiska och kommu-
nikativa Enh./Avd./Verks. 1 2 11 19 16 28 1 2
Underlagen presenteras Verksamh.omr/stab 0 0 3 20 9 60 2 13
for politikerna i ratt tid
innan beslut Enh./Avd./Verks. 0 0 5 9 8 13 3 5
Underlagen ger forutsatt- Verksamh.omr/stab 0 0 0 0 11 73 1 7
ningar for en relevant
politisk styrning Enh./Avd./Verks. 1 2 6 11 11 19 2 4
Fattade beslut foljs konse- Verksamh.omr/stab 1 7 5 33 8 53 1 7
LR LR Enh./Avd./Verks. 1 2 |17 | 30 | 14| 25 | 2 4
Uppf6ljning av besluten Verksamh.omr/stab 0 0 8 53 6 40 0 0
anvands for systematiskt
forbattringsarbete Enh./Avd./Verks. 2 4 12 21 20 35 0 0
Forslag till beslut kommu- | Verksamh.omr/stab 0 0 5 33 10 67 0 0
niceras med berérda an-
stallda pa ett bra satt Enh./Avd./Verks. 1 2 18 32 22 39 2 4

Verksamhet.omr/stab 15

Totalt avgivna svar
Enh./Avd./Verks. 57
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Fraga 14. Styrningen i praktiken. Hur fungerar 6vergripande ledning och styrning i tjanstemannaorganisa-

tionen i landstinget?

I ganska I3g | I ganska "

I l4g grad grad hég grad I héog grad

Antal % Antal % Antal % Antal %
Ansvaret &r tydligt gentemot Verksamh.omr/stab 0 0 0 0 8 53 7 47
landstingsstyrelsen Enh./Avd./Verks. 0 0 4 7 | 21| 37| 8 14
Ansvaret inom tjanstemanna- Verksamh.omr/stab 0 0 0 0 9 60 6 40
ledningen ar tydligt Enh./Avd./Verks. 2 4 8 14 | 31 | 54 | a 7
Tjénstemannaledningen har Verksamh.omr/stab 0 0 1 7 8 53 6 40
relevant kompetens Enh./Avd./Verks. 4 7 4 7 | 33 | 58 | 2 4
BT nvamyT sty Verksamh.omr/stab 0 0 0 0 12 80 2 13
beredning av &rendena Enh./Avd./Verks. 1 2 |11 | 19| 16 | 28] 1 2
Beslut som fattas ligger p4 ritt Verksamh.omr/stab 0 0 0 0 15 100 0 0
detaljnivd Enh./Avd./Verks. 4 7 | 13 | 23 | 19 | 33 | 2 4
Beslut ar val forankrade bland | Verksamh.omr/stab 0 0 3 20 11 73 1 7
medarbetare i de delar av
organisationen som berors Enh./Avd./Verks. 5 9 24 42 22 39 3 5
Styrsignalerna fran ledningen Verksamh.omr/stab 0 0 4 27 11 73 0 0
ndr de medarbetare i organisa-
tionen som berors Enh./Avd./Verks. 0 0 18 32 34 60 4 7
Styrsignalerna fr&n ledningen Verksamh.omr/stab 0 0 5 33 10 67 0 0
fér avsedd effekt Enh./Avd./Verks. 3 5 |17 | 30 | 26 | 4 | 2 4
Styrningen fljs regelmassigt Verksamh.omr/stab 0 0 4 27 10 67 1 7
upp Enh./Avd./Verks. 2 4 13 23 | 23 40 6 11

Verksamhet.omr/stab 15
Totalt avgivna svar
Enh./Avd./Verks. 57
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Fraga 15. Styrningen i praktiken. Anser du att dialogen mellan verksamhet och ledning fungerar bra i fol-

jande avseenden:

I ganska ldg | I ganska .
I/3g grad grad hég grad I hog grad
Antal % Antal | % Antal | % Antal | %

Verksamh.omr/stab 0 0 2 13 11 73 2 13
For att forankra beslut

Enh./Avd./Verks. 3 5 16 28 28 49 5 9
Som ett verktyg for uppfoli- Verksamh.omr/stab 0 0 1 7 11 73 3 20
U N7 Enh./Avd./Verks. 1 2 9 16 | 33 58 11 19
Som ett verktyg for uppfolj- Verksamh.omr/stab 0 0 3 20 11 73 1 7
ning av mél som formulerats i
landstingsplanen Enh./Avd./Verks. 1 2 15 26 27 47 8 14
Som en del i arbetet med Verksamh.omr/stab (1] 0 3 20 10 67 2 13
kontroll och ansvarsutkravan-
de Enh./Avd./Verks. 1 2 20 35 25 44 3 5
Som ett sétt att I6sa uppkom- Verksamh.omr/stab 0 0 3 20 11 73 1 7
na problem Enh./Avd./Verks. 5 9 | 17 | 30 | 24 | 2 4
Dialogen genomférs lagom Verksamh.omr/stab (1} 0 1 V4 10 67 4 27
ofta Enh./Avd./Verks. 4 7 | 13| 22| 24 | 22 | s 9
Utrymme for dialog finns nar Verksamh.omr/stab 0 0 0 0 11 73 4 27
detta behovs Enh./Avd./Verks. 8 14 | 13 | 23 | 21 | 37 | s 9
Dialogen ger utrymme for ett Verksamh.omr/stab 0 0 1 7 12 80 2 13
omsesidigt meningsutbyte Enh./Avd./Verks. 7 22 | 11 | 19 | 25 | 44 | s 9

Verksamhet.omr/stab 15
Totalt avgivna svar
Enh./Avd./Verks. 57

Frédga 16. — Om du angivit "I I1ag grad” eller "I ganska lag grad” avseende verksamhetsdialog beskriv i
vilket avseende det brister och hur detta kan forbattras. Sammanfattning av fritextsvar:

Yttersta ledningen kanns langt borta.
Forstdelse for verksamheter ar 13g.
Saknar forum dar det ar "hogt i tak” i ratt avseende.
Forsta linjens chefer inom PV &r 1dngt ifrdn tagna beslut. Liten méjlighet att péverka.

Bra dialog med LD, men en battre samordning i LS stab skulle underldtta fér verksamheten.
Battre kommunikation behdvs, forankra och diskutera innan beslut fattas.
Samverkan mellan olika verksamhetsomrdden fungera inte bra.
Mélbeskrivningarna kan tydliggéras mot verksamheterna.
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Fraga 17. Styrning i praktiken. Anser du att ledningsorganisationens prioriteringsarbete inom ramen
for "Omstallning 2008-2010" har varit andamalsenlig?

Svarsalternativ I 13g grad I ganska lag grad | I ganska hég grad | I hog grad Vet €j
Svarande som anger i ganska hog grad eller i hog Verksamh.omr/stab Enh./Avd./Verks.
grad

Antal % Antal %
Prioriteringsarbetet har varit val forberett 13 87 26 46
P_rioriteringsarbetet har forankrats i landstingsorganisa- 14 93 37 65
tionen
Prioriteringsarbetet har fokuserat pé ratt frdgor 11 73 34 60
Arbetsformerna for arbetet har varit bra 12 80 43 75
Kommunikationen av prioriteringsarbetet har fungerat bra 10 67 29 51
Prioriteringsarbetet har forutsattningar att leda till ratt 13 87 27 47
resultat
Totalt avgivna svar 15 100 57 100

Fraga 18. — Om du angivit "I Iag grad” eller "I ganska I&g grad” beskriv i vilket avseende styrningen
inte varit andamalsenlig for prioriteringsarbetet och pa vilket sitt man hade kunnat gora det battre.

For mycket revirténkande, "men vi &r pd ratt vag”.

Eftersom omstéliningsarbetet skulle g& s& fort har man inte métt med medarbetarna pé ett bra satt.

Prioriteringsarbetet d& det startade borde fatt en inriktning som innebar drastiska besparingsdtgéarder.

N&got spretiga underlag, svért att hitta ratt med ekonomiska tal. En samordning inom ledningsstaben mellan

Info, ek och utveckling hade gett battre underlag.

o Det gdr inte att vara lyckad chef i JLL eftersom det storsta och ibland enda mélet &r ekonomi. Var finns vara
andra mal och hur viktiga ar de?

e  Beslut har fattats utan konsekvensanalyser forst. Vissa beslut har fattats utan att beslutsfattarna har forstatt
vad som &r foljden av besluten.

e Mycket av det som stdr i omstdliningsarbetet for pv vet ingen vad det kommer ifrdn
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Fraga 19. Organisation. Vilken ar din uppfattning om Landstingsdirektorens ledningsgrupp?

I ganska ldg | I ganska .

I/3g grad e e I hég grad

Antal % Antal % Antal % Antal %
Gruppen har ett tydligt Verksamh.omr/stab 1 4 1 7 9 60 4 27
mandat Enh./Avd./Verks. 0 0 0 0 18 32 12 21
Métena i ledningsgrup- Verksamh.omr/stab 0 0 3 20 9 60 3 20
pen har tydlig agenda
och forbereds effektivt Enh/AVd/VerkS 0 0 1 2 9 16 7 12
Arbetsklimatet i led- Verksamh.omr/stab 0 0 0 0 11 73 4 27
ningsgruppen ar gott Enh./Avd./Verks. 0 0 1 8 14 6 11
Rétt frigor behandlas av | Verksamh.omr/stab 0 0 3 20 10 67 2 13
ledningsgruppen Enh./Avd./Verks. 0 0 1 2 12 | 21 5 9
Métena i ledningsgrup- Verksamh.omr/stab 0 0 4 27 11 73 (1] 0
pen féljs upp pa ett
effektivt satt Enh./Avd./Verks. 0 0 1 2 7 12 1 2
Ledningsgruppen ar Verksamh.omr/stab 0 0 7 47 7 47 1 7
funktionell avseende
dess storlek Enh/AVd/VerkS 0 0 1 2 10 18 2 5

Verksamhet.omr/stab 15
Totalt avgivna svar
Enh./Avd./Verks. 57
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Frdga 20. Organisation. Anser du att ledningsstaberna (Ekonomi, Information, IT, Personal, Utveckling
hélso- och sjukvard) fungerar vil i foljande avseenden?

I13g grad ; rga‘:;""" lig ; lf‘;’s"a hog | 1 hég grad
Antal % Antal % Antal % Antal %
Overgripande tydlig roll i Verksamh.omr/stab 0 0 7 47 8 53 0 0
styrning och ledning Enh./Avd./Verks. 2 4 7 12 | 29 | 51 0 0
Tydlig roll i beredning av Verksamh.omr/stab 1 7 5 33 8 53 1 7
beslut Enh./Avd./Verks. 3 5 |10 | 8 | 21 | 7 | 2 4
Tydlig roll i uppfélining Verksamh.omr/stab 0 0 4 27 9 60 1 4
av beslut Enh./Avd./Verks. 3 5 |11 | 19 | 19 | 33 2 4
Tydlig roll i spridning av Verksamh.omr/stab 1 V4 3 20 9 60 1 7
information Enh./Avd./Verks. 3 5 [ 10 | 18| 27 | 47 | 2 4
Ledningsstaberna sam- Verksamh.omr/stab 3 20 5 33 33 (1} 0
verkar val Enh./Avd./Verks. 1 11 16 1 2
Ledningsstaberna sam- Verksamh.omr/stab (1] 8 53 6 40 1 7
verkar val med staberna
i verksamhetsomridena Enh./Avd./Verks. 2 4 12 21 13 23 2 4
Verksamhet.omr/stab 15
Totalt avgivna svar
Enh./Avd./Verks. 57

Frdga 21 — Om du angivit "I Iag grad” eller "I ganska l&g grad” beskriv i vilket avseende och i vilken
stabsfunktion det brister och vad kan bli bittre.

Sammanfattning av fritextsvar:

e I ledningsgruppen ar det stark Gvervikt pd deltagare fran specialistvdrden och f& deltagare frdn Gvriga verk-

samhetsomrdden.

e Samordningen inom och mellan stabsfunktionerna inom ledningsstaben kan forbattras avsevart. Funktionsmo-
tena med nérstaberna ar av skiftande kvalitet. Ledningsstab personal bor ta ett storre funktionsansvar och for-
battra dialogen med verksamheten. Personalchefen bor i stdérre omfattning deltaga vid funktionsméten. Delta-
ger nu valdigt sporadiskt. En central ledningsstab skall ta fram och ha god framférhallning i styrdokument och

funktionsdirektiv.

Ex bedrovligt att vi inte har ett val fungerande system for ekonomi/statistikuppfoljningar.
Staberna forankrar inte beslut hos de verksamheter som berors av besluten.
Beredning kunde fungera battre - galler ffa personalstaben
Saknar en évergripande verksamhetsplan for ledningsstaberna dar man samordnar stabsresurserna, prioriterar,

malsatter och f6ljer upp arbetet. Ledningsstaben maste ha gemensam agenda for att med samlad kraft kunna
stodja verksamheterna mot L-planens mal. Det duger inte med att varje stabsfunktion har en egen plan och
med detta delvis en egen agenda.
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Fraga 22. Har tjanstemannaledningens styrning legitimitet hos CHEFER i landstinget?

Svarsalternativ I 1&g grad I ganska 13g grad | I ganska hog grad | I hog grad Vet €j
Svarande som anger i ganska hog grad Verksamh.omr/stab Enh./Avd./Verks.
Antal % Antal %
Generell legitimitet 12 80 29 51
I fr%gor som ror hdlso- och sjukvardens verksamhets- 10 67 29 57
utveckling
I frdgor som ror budget och ekonomi 8 53 29 51
I frdgor som rér personalfrdgor 11 73 30 53
Totalt avgivna svar 15 100 57 100

Frdga 23. Har tjanstemannaledningens styrning legitimitet hos MEDARBETARE i landstinget?

Svarsalternativ I 1&g grad I ganska lag grad | I ganska hog grad | I hog grad Vet €j
Svarande som anger i ganska hog grad Verksamh.omr/stab Enh./Avd./Verks.
Antal % Antal %
Generell legitimitet 8 53 16 28
I frégor som ror halso- och sjukvdrdens verksamhets- 7 47 12 21
utveckling
I frdgor som rér budget och ekonomi 9 60 18 32
I frdgor som rér personalfrdgor 8 53 16 28
Totalt avgivna svar 15 100 57 100

Frdga 24. Ar det ndgot Du vill kommentera eller har Du ndgra forslag?.

Vi behéver arbeta mer med att f& medarbetarna med pa tget. Ibland svért for chefer att arbeta nerdt i orga-
nisationen. Mycket av uppét arbetet tar TID!!!

"Fortroendekris hos medarbetarna for den higsta ledningen”.

Generell legitimitet ar svar for tjdnstemannaledningen att nd bland medarbetarna i dessa tider nar det "bara
handlar om att budgeten skall héllas".

"Vdga réra om i strukturen pd sjukhuset, det finns stora besparingar”.

Kommunikationen &r véldigt viktig. Sena underlag frén ledningsstab personal. Underlag och direktiv skall vara
hos verksamheten i god tid. Detta extra viktigt dd det hela tiden hanvisas till verksamheten.

For mycket oklarheter som vi som enhetschefer ska forsoka arbeta efter och folja.

"Foérslag:

Battre beredningar med koppling till resurspersoner inom professionerna.

Battre kommunikation av svéra beslut

Battre analys och uppf6ljning av beslut. Blir effekterna de énskade?

Storre medicinska begransningar som ger tydligare ekonomisk effekt kraver tydliga politiska beslut annars blir
effekten begrédnsad maa medicinska beslut."

Ledningens kunnande i verksamhetsfrdgor av varierande kvalitet.

Det bor kanske vara lite mer fasta tag och tydliga direktiv for att 6ka fértroendet

Besluten som tas ar i stor mycket bra men efterlevnaden lIamnar en del att 6nska. "
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