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Sammanfattning

PwC har pa uppdrag av de fértroendevalda revisorerna i Region Varmland genomfort en
granskning av férutsattningar for ledarskap. Det 6vergripande syftet ar att granska om
Regionstyrelsen och ndmnderna, utifran sina ansvarsomraden, sakerstaller
forutsattningarna for chefer i Region Varmlands olika verksamheter att utéva sitt
ledarskap.

Utifran genomférd granskning ar var samlade bedémning att Regionstyrelsen och
namnderna endast delvis sakerstaller forutsattningarna for chefer i Region Varmlands
olika verksamheter att utdva sitt ledarskap.

Nedan ses beddmning for varje revisionsfraga. For fullstandiga bedémningar se
respektive revisionsfraga i rapporten eller det avslutande avsnittet “Sammanfattande
beddémningar utifran revisionsfragor”.

Revisionsfragor Bedémning

Har Regionstyrelsen och namnderna, utifran sina Delvis
ansvarsomraden, tillsett att det finns relevanta och méatbara

mal i sina maldokument for utveckling av ledarskapet i
organisationen?

Har Regionstyrelsen och namnderna, utifran sina Delvis
ansvarsomraden, sakerstallt att det finns andamalsenliga och

effektiva metoder for att félja upp resultaten av de uppdrag

kring ledarskapet som lamnats i regionplanen och

aterredovisa resultaten till fullmaktige?

Har innehallet i chefsuppdraget och de krav som stalls paen  Delvis
verksamhetschef tydliggjorts och ar chefsuppdraget val
definierat och kommunicerat?

Erbjuds verksamhetschefer en andamalsenlig utbildning och  Delvis
fortbildning i form av exempelvis ledarskapsprogram, |I6pande
fortbildning och mentorskap?

Ar tillracklig tid avsatt i chefsforordnandet for ledarskapet i Nej
forhallande till de administrativa uppgifterna och ar med

avseende pa ledarskapsrollen antalet direkt understallda

skaligt i forhallande till férordnandet?

Far verksamhetscheferna aterkoppling och stod fran Delvis
overordnade chefsnivaer avseende verksamheternas
maluppfyllelse och prestationer?

Overensstammer verksamhetschefernas egen bedémning av  Delvis
det ansvar, de befogenheter och den kunskap de anser sig ha

med det ansvar, befogenheter och kunskap de anser sig

behdva for att fullfélja sitt uppdrag?
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Rekommendationer
Utifran de iakttagelser och bedémningar vi har gjort i denna granskning rekommenderar
vi Regionstyrelsen att tillse:

e Attidet kommande personalpolitiska programmet sarskilt lyfta chefernas roll och
deras forutsattningar och i synnerhet 1:a linjens chefer som vi anser ar en grupp
som bor ges sarskild uppmarksamhet. Vi féreslar att det i programmet upprattas ett
antal malsattningar som tydliggér Regionstyrelsens ambitioner for chefer.

e Att med utgangspunkt fran det personalpolitiska programmet ta fram andamalsenliga
och effektiva metoder for att f6lja upp mal och resultat kopplat till ledarskap.

e Att arbetet som inletts med att fortydliga chefsrollen genom inférandet av
tillsvidaretjanster fortsatter, samt inom ramen for detta arbete, beakta de synpunkter
som framkommit i denna granskning vad galler outtalade férvantningar pa
chefsrollen samt balansen mellan chefernas ansvar och befogenheter.

e Att forutsattningar skapas sa att chefer far maojlighet att ta del av de utbildningar som
ges samt att mdjligheterna till mentorsstéd kommuniceras tydligare. Vi anser aven
att utbildningserbjudandet till chefer med erfarenhet bér utvecklas.

e Att en riktlinje tas for vilket antal understallda medarbetare som anses skaligt att ha
som chef. Denna riktlinje bor utformas med hansyn till verksamhetens art samt
personalsammansattning. Vi anser att detta ar en viktig frdga for regionen i
egenskap av arbetsgivare for att dels ge chefer rimliga férutsattningar och dels ur ett
rekryteringsperspektiv for framtida chefer.

e Att en 6versyn sker av de IT-system som anvands av chefer i syfte att forbattra och
férenkla anvandargranssnittet och darmed underlatta chefernas arbete.

e Att en utvardering sker av chefernas behov av administrativt stdd samt vilket stod
cheferna ska ha ur ett arbetsgivarperspektiv.

e Att riktlinje for hur samtal ska genomféras mellan chef och déverordnad chef
aktualiseras och att uppfdljning sker av dessa samtal.

e Att chefernas arbetsmiljo sarskilt beaktas inom ramen for det systematiska
arbetsmiljdarbetet. Detta kan exempelvis ske genom att sarskilda
skyddsronder/motsvarande genomfors dar chefernas arbetssituation
uppmarksammas.
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Inledning

Bakgrund
Region Varmland ska vara en attraktiv arbetsgivare dar verksamhet och goda resultat

alltid star i fokus. En viktig forutsattning for att uppna detta ar ett gott ledarskap. For
astadkomma detta behéver chefer pa olika nivaer i organisationen ges adekvata
forutsattningar. En grupp som ar sarskilt viktig i sammanhanget ar de forutsattningar
som ges till forsta linjens chefer.

Under den senaste tiden har ledarskapsfragor kommit i fokus med koppling till
ledarskapets betydelse for medarbetarnas arbetsmiljé. Det har rapporterats om
medarbetare som lamnar sin anstallning i regionen eller blir sjukskrivna pa grund av hég
arbetsbelastning. Chefer pa olika nivaer inom exempelvis halso- och sjukvard verkar i
en komplex miljé med flera olika och vissa fall motstridiga intressen fran politiker,
férvaltning, profession och patienter.

Att sakerstalla chefers forutsattningar for att utféra ett framatsyftande ledarskap ar av
stor betydelse for utvecklingen av halso- och sjukvarden och 6évriga verksamheter inom
Region Varmland. Insatser inom omradet ledarskap och medarbetarskap handlar bland
annat om stod i verksamhetsutveckling och férandringsprocesser men ocksa om
individuell handledning till chefer samt ledningsgruppsutveckling.

Regionen foljer upp aktiviteter inom utvecklande ledar- och medarbetarskap inom malet
“hallbart arbetsliv”.

Mot ovanstaende bakgrund har de fortroendevalda revisorerna beslutat att granska
detta omrade.

Syfte och revisionsfragor
Det 6vergripande syftet ar att granska om Regionstyrelsen och namnderna, utifran sina

ansvarsomraden, sakerstaller foérutsattningarna for chefer i Region Varmlands olika
verksamheter for att utdva sitt ledarskap.

e Har Regionstyrelsen och namnderna, utifran sina ansvarsomraden, tillsett att det
finns relevanta och matbara mal i sina maldokument fér utveckling av ledarskapet i
organisationen?

e Har Regionstyrelsen och ndmnderna, utifran sina ansvarsomraden, sakerstallt att
det finns andamalsenliga och effektiva metoder for att félja upp resultaten av de
uppdrag kring ledarskapet som lamnats i regionplanen och aterredovisa resultaten
till fullmaktige?

e Har innehallet i chefsuppdraget och de krav som stalls pa en verksamhetschef
tydliggjorts och ar chefsuppdraget val definierat och kommunicerat?



e Erbjuds verksamhetschefer en andamalsenlig utbildning och fortbildning i form av
exempelvis ledarskapsprogram, I6pande fortbildning och mentorskap?

e Artillracklig tid avsatt i chefsférordnandet for ledarskapet i forhallande till de
administrativa uppgifterna och ar med avseende pa ledarskapsrollen antalet direkt
understallda skaligt i férhallande till férordnandet?

e Far verksamhetscheferna aterkoppling och stéd fran 6verordnade chefsnivaer
avseende verksamheternas maluppfyllelse och prestationer?

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

Revisionskriterier
Med revisionskriterier avses de bedémningsgrunder som bildar underlag foér revisionens

analyser och bedémningar.

KL 6:6

Styrdokument i form av regionplan och namndplaner
Protokoll fran Regionstyrelsen samt ndmnderna
Ovriga dokument med baring pa granskningsomradet

Avgransning

Granskningen ligger till grund fér ansvarsprovningen for ar 2022 och omfattar
Regionstyrelsen och samtliga namnder (halso- och sjukvardsnamnden,
kollektivtrafiknamnden, kultur- och bildningsnamnden, regionala utvecklingsnamnden,
patientndmnden, hjalpmedelsnamnden samt kost- och servicenamnden).

Metod
Granskningen har genomférts genom:

e Granskning av styrande och stddjande dokument
e (Genomgang av Regionstyrelsens och namndernas protokoll

e Intervjuer med foljande funktioner:
o Regionstyrelsens ordférande
HR-direktor
Enhetschef ledarskapsenheten
Foérhandlingschef
Halso- och sjukvardsdirektor och HR-chef halso- och sjukvarden
Folkhalso- och kulturdirektér och HR-konsult
Kollektivtrafikdirektor
Regional utvecklingsdirektor
Tandvardschef
Ordférande tillika huvudskyddsombud, Varmlands lakarférening
Ordforande tillika huvudskyddsombud, Vardforbundet avdelning Varmland
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e Fokusgruppsintervju med ett urval av forsta linjens chefer fran halso- och sjukvarden

e Enkat till samtliga chefer inom Region Varmland. Syftet med enkatundersékningen
var att undersdka hur chefer i regionen uppfattar sina férutsattningar for ledarskap.
Totalt svarade 273 av 401 respondenter, vilket innebar en svarsfrekvens om 68 %.
Svaren behdver darmed tolkas med viss forsiktighet. Enkatundersdkningen
genomfordes under perioden 2022-05-12 till och med 2022-05-29.

De intervjuade har beretts mdjlighet att sakgranska rapporten.
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Granskningsresultat

Inledning

| féljande avsnitt redovisas de iakttagelser vi har gjort i samband med var granskning.
For varje revisionsfraga redovisas vara iakttagelser tilsammans med resultaten fran var
enkat. Respektive revisionsfraga avslutas med en bedémning. | slutet av denna rapport
finns en sammanfattande bedémning tillsammans med de rekommendationer som vi
onskar lamna.

Mal for utveckling av ledarskapet

Revisionsfraga 1: Har Regionstyrelsen och ndmnderna, utifrén sina ansvarsomréden,
tillsett att det finns relevanta och métbara mal i sina maldokument for utveckling av
ledarskapet i organisationen?

lakttagelser

| Regionplan 2022-2024 framgar att Region Varmland under planperioden kommer att
prioritera satsningar for att hela Varmland skyndsamt ska kunna aterhamta sig efter
covid-19-pandemin. Ett antal omraden lyfts fram som sarskilt viktiga i det fortsatta
arbete, varav utvecklande ledarskap utgor ett. | detta avseende ndmns bland annat
fokus pa att ta tillvara pa de positiva férandringarna av arbetssatt som pandemin har lett
till.

Region Varmlands planeringsarbete utgar fran den universella Agenda 2030, som
inrymmer 17 mal fér hallbar utveckling. De olika malen i Agenda 2030 sorteras in i de sa
kallade effektmalen, dvs. regionens fyra strategiska malomraden;

Trygga och néjda invanare
Attraktivt och hallbart Varmland
God, jamlik och jamstalld halsa
Hallbar organisation

Inom ramen for Hallbar organisation redogors i regionplanen for vikten av strategisk
kompetensforsorjning och ett hallbart arbetsliv. Bland annat framgar att “Region
Vérmland ska erbjuda ett hallbart arbetsliv som kdnnetecknas av gott ledar- och
medarbetarskap, god arbetsmiljé med 6kat fokus pé hélsofrdmjande aspekter, enhetlig
arbetsgivarpolitik och méjligheter till kompetensutveckling.” Vidare framgar att
“Organisationen ska efterstréva ett ledar- och medarbetarskap som kan beskrivas med
begreppen ansvar, kompetens, engagemang och vilja till samverkan. En vél fungerande
dialog och ett samspel mellan ledare och medarbetare stérker regionens forutséttningar
att na positiva resultat och det kdnnetecknar ocksa en attraktiv arbetsgivare.”

Till effektmalen har, i regionplanen, ett antal indikatorer formulerats. En av indikatorerna
inom ramen for Hallbar organisation - Hallbart arbetsliv ror ledarskapet; Omséttning
chefer — andel unika individer som innehar ett chefsuppdrag vid méttillfille december
2022 och december 2021 av samtliga anstéllda chefer. Indikatorn ar satt till att 90 % ar



anstallda vid bada mattillfallena. Den andra indikatorn avser Hallbart
medarbetarengagemang (HME), med malet att index ska vara dkande.

Vidare anges i regionplanen vilka namndsmal och uppdrag som respektive namnd har
tilldelats. Bland dessa aterfinns inga specifika mal eller uppdrag som ar kopplade till
chefs-/ledarskap. | namndsplanerna foér ar 2022 redogdrs for malen for respektive
namnd och i vissa fall tillhérande indikatorer och malnivaer. | samtliga namndsplaner
framgar, i avsnittet rorande vardegrund, foljande:

“Var verksamhet kdnnetecknas av kunskap och kvalitet. Vi tar ansvar for att na goda
resultat genom att ha helhetssyn, vara kostnadseffektiva och sténdigt utveckla var
kompetens och vara arbetssétt. Ett engagerat medarbetar- och ledarskap skapar
forutséttningar for att vi tillsammans nér vara mal.”

| halso- och sjukvardsnamndens namndplan for ar 2022 framgar att “ndmnden ska
sékerstélla och aktivt bidra till den nationella och sjukvardsregionala nivan samt att
hélso- och sjukvarden bygger upp lokala strukturer och arbetssétt som stédjer det
nationella systemet’. | detta sammanhang namns att det nationella systemet for
kunskapsstyrning bestar av tre delar, varav stdd till verksamhetsutveckling och
ledarskap utgdr en del. Vi har i var granskning inte kunnat utldsa hur arbetet med
ledarskap konkret ska bedrivas. Utdver vad som angetts ovan, framgar det i 6vrigt inte
nagot specifikt gallande ledarskap av namndsplanerna.

Av de uppgifter vi har tagit del framgar att regionen inte har antagit nagon
ledarskapspolicy eller motsvarande dokument. | protokoll fran Regionstyrelsens
sammantrade 2022-01-25 § 6 framgar dock att HR-direktéren har fatt i uppdrag att i
bred samverkan ta fram forslag till ett personalpolitiskt program. Enligt uppgift ar
ambitionen att férslaget ska presenteras under hosten 2022. Programmet kommer att
besta av flera delar, daribland ledarskap. Enligt uppgift kommer ocksa mal att formuleras
som sedan kommer att féljas upp av politiken. | protokollet kan utl@sas att bakgrunden
till beslutet ar att regionen i dagslaget saknar ett dvergripande personalpolitiskt program
som innehaller konkreta strategier, mal samt en arbetsgivarpolitisk inriktning.

| intervju med fackliga féretradare framfors att malsattningarna som cheferna har att
jobba med i verksamheten inte alltid avspeglar den verklighet som rader. |
sammanhanget framfors att man fran fackligt hall anser att det finns en god samverkan
med arbetsgivaren.

Bedbémning

Har Regionstyrelsen och nédmnderna, utifran sina ansvarsomraden, tillsett att det finns
relevanta och métbara mal i sina maldokument fér utveckling av ledarskapet i
organisationen?

Beddmning: Delvis

Vi bedémer att Regionstyrelsen har fattat beslut om mal i regionplanen inom
malomradet hallbar organisation som har baring pa ledarskap. Mal har angivits for
chefsomsattning samt HME som fdljs upp med hjalp av indikatorer. Var granskning visar
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dock att konkreta 6vergripande mal avseende ledarskap saknas. Avseende mal pa
namndsniva visar var granskning att namnderna saknar mal fér ledarskap.

Vi noterar att det pagar ett arbete med att ta fram ett personalpolitiskt program med
malsattningar dar ledarskap kommer att utgéra en del.

Metoder for uppfoljning av ledarskapet

Revisionsfraga 2: Har Regionstyrelsen och nédmnderna, utifran sina ansvarsomraden,
sékerstéllt att det finns &ndamalsenliga och effektiva metoder for att félja upp resultaten
av de uppdrag kring ledarskapet som lamnats i regionplanen och aterredovisa resultaten
till fullméaktige?

lakttagelser

| regionplanen for ar 2022 ingar en uppféljningsplan for fullmaktige, dar det tydliggors
vilka effektmal som féljs upp pa delars- respektive helarsbasis. Till dessa finns olika
indikatorer knutna, liksom indikatornivaer och varifran uppgifterna ska hamtas
(exempelvis olika matverktyg, enkater, system etc.). Som namnts i féregaende avsnitt
kan vi i namndsplanerna inte finna nagon sparbarhet till specifika mal eller uppdrag som
ar kopplade till ledarskap.

Hallbar organisation - Hallbart arbetsliv var en malsattning i regionplanen fér ar 2021. |
regionens arsredovisning for ar 2021 redovisades maluppfyllelsen. Den indikator kring
omséttning av chefer som redovisades i foregaende kapitel anvandes aven for ar 2021
(matpunkter var december 2021 respektive 2020). Utfallet uppgick till 83 %, vilket
innebar att malet inte naddes. Vad galler HME gjordes ingen bedémning, mot bakgrund
av att inget malvarde fanns att utga fran da det inte genomférdes nagon
medarbetarenkat under ar 2020. Jamfort med ar 2019 var resultatet for ledarskap
oférandrat (medelvardesindex 81 av maximala 100).

| néamndernas arsredovisningar for ar 2021 framgar inte nagot specifikt kring ledarskap,
med undantag fér halso- och sjukvardsnamnden. | anslutning till redogorelsen utifran
Hallbar organisation - Hallbart arbetsliv framgar att namnden haft fokus pa att skapa
goda forutsattningar for ledare och medarbetare under pandemin, i syfte att varden har
kunnat vara av sa god kvalitet som majligt.

| granskningen framkommer att det i dagslaget inte sker nagon uppféljning avseende
ledarskap utéver det som foljs inom ramen for Hallbar organisation - Hallbart arbetsliv.
Vid var genomgang av samtliga protokoll fran Regionstyrelsens och namndernas
sammantraden under ar 2021 samt forsta halvaret 2022 framgar att det inte har
behandlats nagra fragor rérande chefs-/ledarskap i varken Regionstyrelsen eller i
namnderna. Som namnts i féregaende kapitel finns dock planer pa att i det kommande
personalpolitiska programmet formulera mal som ocksa ska féljas upp pa politisk niva.

| den enkat som vi inom ramen for granskningen genomfort har cheferna getts majlighet
att ta stallning till pastaendet huruvida malen fér chefsuppdraget regelbundet foljs upp
tilsammans med narmaste chef. Av diagram 1 nedan framgar att 12 procent av
respondenterna inte instammer alls i pastaendet, 38 procent instammer till viss del, 32
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procent till stor del samt 18 procent som instammer helt. Till pastaendet i enkaten fanns
aven mojlighet fér de svarande att lamna kommentarer. Bland dessa kommentarer
framgar att uppféljning av malen framforallt sker inom ramen fér medarbetarsamtal en
gang per ar. Vissa av de svarande framfor att man har en mer frekvent uppféljning an sa
men det varierar hur konkret och strukturerad uppfdljningen av malen ar. |
sammanhanget namner flera av de svarande att chefsuppdraget ar sa pass omfattande
och komplext att det ar svart att hinna arbeta med och félja upp samtliga mal.

Diagram 1. Malen for chefsuppdraget foljs regelbundet upp tillsammans med min
narmaste chef

Respondenter

Instammer helt 18% 50
Instammer till ster del 32% BB
Instammer till viss del 38% 106

Instammer inte alls 12% 34
0% 25% 50% 75% 100%
Beddmning

Har Regionstyrelsen och nédmnderna, utifran sina ansvarsomraden, sékerstéllt att det
finns dndamalsenliga och effektiva metoder for att folja upp resultaten av de uppdrag
kring ledarskapet som ldmnats i regionplanen och aterredovisa resultaten fill
fullméktige?

Beddmning: Delvis

Vi beddmer att regionstyrelsen inte i tillracklig utstrackning har sékerstallt
andamalsenliga och effektiva metoder for att folja upp resultaten av ledarskapet. Vi
konstaterar att Regionstyrelsens uppféljning av ledarskap i huvudsak sker i
arsredovisningen. Var granskning visar att Regionstyrelsen inte har formulerat nagra
specifika uppdrag eller mal avseende ledarskap som sedan kan ligga till grund for en
uppfdljning.

Vi anser att det i nulaget saknas ett helhetsgrepp avseende mal och uppdrag samt
uppféljning av ledarskap. | likhet med féregaende revisionsfraga noterar vi att det pagar
ett arbete med att ta fram ett personalpolitiskt program dar ledarskap kommer att inga
och dar mal fér ledarskap kommer att formuleras.

Avseende namnderna beddémer vi att det, forutom halso- och sjukvardsnamnden,
saknas andamalsenliga och effektiva metoder for att félja upp resultaten kopplat till
ledarskap samt att ndAmnderna inte antagit nagra mal som kan ligga till grund for
uppfdljningen.

Vi konstaterar att de svar som lamnats i enkaten indikerar att det aven finns brister i
systematiken vad galler uppfdljning av mal mellan chef och dennes narmaste chef.

l 11
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Tydlighet i chefsuppdraget
Revisionsfraga 3: Har innehallet i chefsuppdraget och de krav som stélls pa en
verksamhetschef tydliggjorts och &r chefsuppdraget vél definierat och kommunicerat?

lakttagelser

| var enkat till cheferna stélldes en fraga om man upplever att det finns tydliga mal for
uppdraget som chef. | diagram 2 nedan redovisas svaren. Av de svarande instammer 25
procent helt i att det finns tydliga mal, 72 procent instammer till stor del eller till viss del
samt 4 procent som inte instammer alls i pastdendet. Aven bland fritextsvaren kan
utlésas att det varierar mellan de svarande huruvida man uppfattar att det finns tydliga
mal fér uppdraget. | sammanhanget namns aven svarigheten att formulera adekvata mal
som gar att folja upp pa ett meningsfullt satt.

Diagram 2. Det finns tydliga mal for mitt uppdrag som chef

Respondenter

Instammer helt 70

Instammer till stor del 113

Instammer till viss del 85

Instdmmer inte alls 4% 10
0% 25% 50% 75% 100%

Avseende pastaendet i enkaten om huruvida de krav och férvantningar som finns pa
chefer uppfattas som tydliga och dokumenterade instammer 16 procent helt, medan
majoriteten (75 procent) instdmmer till stor del eller till viss del. 10 procent instammer
inte alls i pastaendet. Bland fritextsvaren kan exempelvis utlasas att flertalet anser att
kraven upplevs som tydliga men att dessa krav inte ar dokumenterade. | sammanhanget
namns ocksa att aven om chefsavtalet till viss del bidrar till att tydliggéra uppdraget,
tillkommer ytterligare uppgifter som inte alltid ar val definierade.

Diagram 3. Jag anser att de krav och forvantningar som stélls pa mig som chef ar
tydliga och dokumenterade

e
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Respondenter
Instammer helt 44
Instammer till stor del 102
Instammer till viss del 104
Instdmmer inte alls 27
0% 25% 50% 75% 100%
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Nedan féljer ett citat fran fritextsvaren som illustrerar hur tydligheten i chefsuppdraget
upplevs fran en av de svarande:

“Hade dnskat en arbetsbeskrivning géllande vad som férvédntades av mig som chef néar
jag klev pé uppdraget. Bara vilka system jag férvédntades ha koll pa och jobba i skulle ha
underléttat. Jag hade énskat en plan med fasta punkter som jag skulle ga igenom férsta
aret.”

Regionen har fram tills nyligen tillampat fyraariga férordnanden fér chefernas
anstallning. | syfte att starka attraktiviteten som arbetsgivare och tydliggéra chefs- och
ledarskapet som profession har under varen 2022 en évergang inletts till
tillsvidaretjanster. Regiondirektéren fattade vid regionledningens sammantrade
2022-03-30 § 91 beslut om att:

1. Region Varmland tecknar fran och med 2022-05-01 enbart chefsavtal med
tillsvidaretjanster.

2. Befintliga tidsbegransade férordnanden dvergar nar de I6per ut, om det ar aktuellt,
till tillsvidaretjanster.

3. Ledarskapsenheten far i uppdrag att ta fram program for chefsvaxling inom Region
Varmland.

De fackliga foretradarna framfér att kraven pa chefer inte ar sa tydliga vilket kan bidra till
att forsvara chefsuppdraget. Vad galler inférandet av tillsvidareanstallningar for chefer
anser de fackliga féretradarna att detta bidrar till en 6kad trygghet for cheferna.

Bedbmning
Har innehallet i chefsuppdraget och de krav som stélls pa en verksamhetschef
tydliggjorts och ér chefsuppdraget vél definierat och kommunicerat?

Beddmning: Delvis

Vi gor beddmningen att innehallet i chefsuppdraget och de krav som stélls pa en chef till
delar har tydliggjorts och kommunicerats. Vi anser att omstaliningen till tillsvidaretjanster
for chefer har bidragit till att tydliggora chefsuppdraget. Dock visar var granskning att det
finns forvantningar pa chefer som inte ar tydligt kommunicerade. Dessa “outtalade”
forvantningar innebar enligt var uppfattning att forutsattningarna fér chefsuppdraget
forsvaras.

Utbildning och fortbildning i chefsuppdraget

Revisionsfraga 4: Erbjuds verksamhetschefer en &ndamalsenlig utbildning och
fortbildning i form av exempelvis ledarskapsprogram, I6pande fortbildning och
mentorskap?

lakttagelser

Vi har i var granskning tagit del av beslut, fattade av tidigare landstingsledning, gallande
att begreppet Utvecklande ledarskap utgér regionens ledarskapsfilosofi.
Ledarskapsenheten i Region Varmland erbjuder ett antal olika utbildningar riktade till
chefer och ledare i verksamheterna. Vi har inom ramen fér granskningen tagit del av en
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sammanstallning éver de utbildningar som ar planerade att genomféras under hdsten
2022. Dessa ar foljande:

Utvecklande ledarskap (4 dagar)

Indirekt ledarskap (4 dagar)

Motiverande samtal Ml fér chefer (3 dagar) samt
Konfliktanalys och konflikthantering fér chefer (3 dagar)

| intervju uppges aven att ett antal langre utbildningar planeras fran hosten 2022 nar det
galler féljande utbildningar:

e Nésta chef i Region Vdrmland som riktar sig till framtida chefer som ar anstéllda i
regionen men i dagslaget inte har nagot chefsuppdrag (7 dagar utstrackt dver ett
halvar).

e Ny chefi Region Varmland som riktar sig till samtliga nyanstéllda chefer (14 dagar
utstrackt 6ver ett ar). Utbildningsstart var sjatte manad.

e Erfaren chef i Region Vérmland som riktar sig till de chefer som arbetar som chef en
lite langre tid (14 dagar utstrackt dver ett ar).

Utover ovan namnda utbildningar sa erbjuds cheferna ett antal utbildningar inom en rad
specifika omraden som exempelvis ekonomi, olika IT-stéd samt arbetsmiljo.

For nya chefer genomfors en introduktionsdag och det finns &ven en checklista med en
sammanstallning éver vad man som ny chef behdver fa information om och vilka
omraden man behdver ha kunskap om (exempelvis stddsystem etc.). Likasa framhalls
aven att samtliga chefer erbjuds individuellt stéd i form av handledning eller coachning
av en organisationskonsult. Noterbart ar att alla insatser som erbjuds, exempelvis fran
ledarskapsenheten, ar fria att nyttja for samtliga chefer, vilket innebar att den egna
verksamhetens budget inte paverkas.

Utover de utbildningar som ledarskapsenheten erbjuder, finns dven digitala utbildningar
genom tjansten iKnow, som chefer kan ta del av.

| var enkat gavs cheferna mojlighet att svara pa pastdendet om huruvida man erbjuds
utbildning i rollen som chef (diagram 4 nedan). Av cheferna uppgav 5 procent att man
inte instamde alls medan resterande 95 procent uppgav att man erbjuds utbildning men i
varierande utstrackning.

Flertalet respondenter anger dock i sina fritextsvar att méjligheterna till att kunna delta i
de utbildningar som erbjuds ar begransade, detta till foljd av framférallt tidsbrist. Likasa
framhalls covid-19-pandemin ha bromsat méjligheterna till genomférande och
deltagande i utbildningar.
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Diagram 4. Jag anser att jag erbjuds majlighet till utbildning i min roll som chef

Respondenter

Instammer helt N Be
Instammer till stor del 3% B9
Instammer till viss del 3% Ba

Instdmmer inte alls |58 14
0% 25% 50% T5% 100%

Maijoriteten av de som svarat pa enkaten anser att utbildningar erbjuds i nagon
utstrackning. Flera respondenter lyfter i sina fritextsvar att ansvaret for att halla koll pa
vilka utbildningar som kan vara relevanta i ens chefsroll i huvudsak faller pa en sjalv. |
sammanhanget namns att de utbildningar som erbjuds i férsta hand riktar sig till nyare
chefer, medan det inte finns ett motsvarande utbud av utbildningar som riktar sig till mer
erfarna chefer. Bland enkatsvaren aterfinns dven kommentarer om att personlig
utveckling erbjuds i stor utstrackning.

| enkaten gjordes foljande pastadende “Jag anser att de utbildningar som jag erbjuds
bidrar till att utveckla mig i min chefsroll”. Av diagram 5 nedan kan utlasas att 8 procent
av de svarande inte instammer i att de utbildningar som erbjuds bidrar till utveckling i
chefsrollen. Resterande 92 procent anser att utbildningarna i mer eller mindre
utstrackning bidrar till att utveckla chefsrollen.

Diagram 5. Jag anser att de utbildningar som jag erbjuds bidrar till att utveckla
mig i min chefsroll

Respondenter

Instammer helt 25% 68
Instammer till stor del 38% 105
Instammer till viss del 30% B3

Instdmmer inte alls B% 21
0% 255 50% TE% 100%

Regionstyrelsens ordférande framfér att man fran Regionstyrelsens sida inte foljer upp
chefsutbildningar i sarskild ordning i nulaget men att man har konstaterat att det finns en
utbildningsskuld till chefer. Denna skuld beror enligt Regionstyrelsens ordférande till
delar pa att pandemin innebar att manga utbildningstillfallen inte kunde genomféras.
Enligt verksamhetsforetradare foljs det pa verksamhetsniva upp vilka chefer som gatt
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vilka utbildningar, men ingen rapportering av genomférda utbildningar sker till namnd
eller regionstyrelsen.

Vad galler méjligheterna till att fa mentorsstdd konstaterar vi bade av enkatsvaren och
av intervjuerna att det rader delade uppfattningar. En del de svarande i enkaten
framhaller att det hade varit bra att bli erbjuden en mentor, medan andra framhaller att
man haft tillgang till mentor och/eller handledare. Mentorn har da oftast varit nagon
utanfor den egna organisationen. En del uppfattar att mentorskapet fungerat mycket bra
och utgjort ett stdd, samtidigt som andra uppger att stodet inte har gett s& mycket.

Bedémning
Erbjuds verksamhetschefer en &ndamalsenlig utbildning och fortbildning i form av
exempelvis ledarskapsprogram, I6pande fortbildning och mentorskap?

Beddmning: Delvis

Vi gor bedémningen att det till delar erbjuds en @ndamalsenlig utbildning samt
fortbildning till verksamhetschefer. Var granskning visar att det finns ett utbud av
utbildningar som ar riktat till chefer. Vi kan dock konstatera att det ar svart for chefer att
avsatta tillrackligt med tid for att genomfora utbildningar. Till detta kommer den
utbildningsskuld till cheferna som pandemin har orsakat. Var granskning pekar aven pa
ett behov av att tydligare “marknadsféra” vilka chefsutbildningar som erbjuds samt
utveckla utbildningserbjudandet aven till mer erfarna chefer.

Vi konstaterar att méjligheterna till mentorsstéd behdver tydliggoras och att det kan
finnas skal for att i storre utstrackning utvardera det mervarde som mentorstodet bidrar
med.

Tid for ledarskapet

Revisionsfraga 5: Ar tillrécklig tid avsatt i chefsférordnandet fér ledarskapet i férhéllande
till de administrativa uppgifterna och ér med avseende pa ledarskapsrollen antalet direkt
understéllda skéligt i férhallande till férordnandet?

lakttagelser

Inom Region Varmland finns inte nagot beslutat riktmarke eller maxtak foér hur manga
direkt understallda medarbetare som anses vara ett rimligt for en chef (kontrollspann). |
granskningen ges uttryck for att antalet direkt understallda medarbetare per chef
varierar mellan regionens olika verksamheter. | var enkat stalldes en fraga rérande hur
manga understallda medarbetare cheferna har (se bilaga). Vi kan av enkatsvaren utlasa
att 48 procent av de svarande har mellan 11 och 30 medarbetare, medan resterande
antingen har maximalt tio eller 31 eller fler direkt understallda medarbetare.

Huruvida respondenterna uppfattar att antalet understallda medarbetare ar rimligt i
forhallande till uppdraget framgar av diagram 6 nedan. Av diagrammet framgar att 43
procent av de svarande instammer helt i pastaendet att antalet medarbetare ar rimligt,
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medan 16 procent inte instammer alls i pastaendet. Ovriga instammer till stor del (19
procent) eller till viss del (22 procent).

Av fritextsvaren kan utlasas att flertalet respondenter bedémer att omkring 20-30 direkt
understallda medarbetare ar ett rimligt antal. Bade i enkatsvaren och vid intervjuer
framhalls att belastningen pa chefen dels handlar om antalet understallda, men dels
ocksa hur sammansattningen av gruppen ser ut vad galler olika yrkesgrupper. Manga
chefer har ansvar for flera olika yrkesgrupper och ibland ar medarbetarna utspridda pa
olika geografiska platser, vilket beskrivs medféra sarskilda utmaningar. Utéver de
ordinarie medarbetarna finns ocksa ofta vikarier inne i verksamheterna vilket ocksa
paverkar chefernas forutsattningar. Flera av respondenterna i enkaten beskriver att de
nyligen minskat antalet direkt understallda medarbetare tack vare férandringar i
chefsstrukturen.

Diagram 6. Jag anser att det antal medarbetare som jag har som direkt
understallda ar rimligt i forhallande till mitt uppdrag

Instammer helt 43% 118
Instammer till stor del 19% 53
Instammer till viss del 2% 62

Instdmmer inte alls 16% 43

oo, oo B TG0 100%

Av vara intervjuer samt de svar som lamnats i enkaten ges uttryck for att cheferna
upplever att de administrativa atagandena okar. Detta paverkar i sin tur
forutsattningarna for att kunna utéva ett nara ledarskap i forhallande till medarbetarna.
Flera respondenter uppger att man arbetar som regel mer an 40 timmar per vecka for att
hinna med alla krav som stalls. | sammanhanget namns sarskilt de olika digitala
stddsystem som ska hanteras (som enligt uppgift inte alltid interagerar med varandra pa
ett smidigt satt) samt att schemalaggning och rekryteringar tar mycket tid i ansprak och
fordrar en omfattande administration. Detta skapar svarigheter vad galler langsiktig
planering och utveckling av den egna verksamheten. En av respondenterna i enkaten
kommentarer sin arbetssituation pa foljande satt:

“Mycket tid gér ét till méten och administrativt arbete for att I6sa mer eller mindre akuta
uppgifter i nutid. Onskar mer méjlighet till strategiskt och langsiktigt arbete med samsyn,
styrning och implementering "uppifrén”.”

Utmaningen kring att hantera de digitala stédsystemen ar ett &terkommande amne bade

vid intervjuer och i enkatsvaren. Bland annat framhalls att flertalet system uppfattas
sharlika varandra och att det i samband med inférande av ett nytt system kravs tid fér att
satta sig in i hur det fungerar. | anslutning till detta namns aven att vissa IT-st6d bidrar till
en Okad arbetsbelastningen for cheferna istallet for att underlatta deras arbete. Utbéver
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de digitala stédsystemen efterfragas ocksa ett mer lattillgangligt stod fran exempelvis
HR, vilket flera av enkatrespondenterna och de intervjuade framhaller ar en utmaning i
dagslaget. Nedan féljer ett citat ur enkaten, som sammanfattar vad flertalet svarande
gett uttryck for:

“Alldeles fér mycket administrativa sysslor. Manga olika system som man ska in i
regelbundet. Ofta maste man fylla i s& mycket uppagifter sa att vinsten av att fa stéd ar
marginell, t.ex. vid publicering av annonser eller lagga drenden till HR/I6n. Vissa
uppgifter maste hamtas fran ett system for att kunna registreras i ett annat, t.ex.
personnummer far hdmtas frdn Heroma varje gang man ska ldgga ett drende till HR/I6n.
Vél dér ska personnumret in i bade formuléret och bifogad rapport. Systemen verkar
vara framtagna for att uppfylla krav fran stédfunktionerna men helt utan hansyn till de
som &r anvéndare (chefer). Det forekommer ocksa krav pé att vi ska fylla i
tertialrapporter mm utan instruktion eller aterkoppling.”

Av diagram 7 nedan framgar att 35 % av respondenterna inte instammer alls i att det
rader en rimlig balans mellan tiden for ledarskap i forhallande till de administrativa
uppgifterna som ska I6sas. 7 procent instammer helt i att det balans rader, medan 23
procent instammer till stor del och 34 procent till viss del. En av respondenterna i
enkaten lamnade féljande kommentar:

“Jag trivs med mitt arbete och uppdrag men énskar béttre balans mellan arbete och
fritid. Hinner inte med det administrativa och till viss del operativa som jag bedémer att
det finns behov av utan att arbeta mer &n 40 h i veckan.”

Diagram 7. Jag anser att det rader en rimlig balans mellan den tid jag har for att
utova mitt ledarskap i forhallande till de administrativa uppgifter som jag har att
I6sa

Instdmmer helt FESS 20
Instammer till stor del 23% &4
Instammer till viss del 34% g5

Instdmmer inte alls 35% 97
0% 25% 50% 75% 100%

Som namnts ovan ges i granskningen uttryck for att manga delar i rollen som chef
innebar administrativt arbete och hantering av flertalet olika stédsystem. | bade enkaten
och vid intervjuer framhalls vikten av tillgang till olika former av stdd, bade operativt och
administrativt. | sammanhanget ndmns ocksa att stéd i form av exempelvis HR-resurser
finns att tillga, men att det ofta tar tid att fa svar aven pa enklare fragor. Samtidigt finns
de som ar néjda med det stdd som finns att tillga. Nedan foljer ett exempel ur enkaten:
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“Kénner mig véldigt néjd med det stéd vi har fran HR och ledningsstédsenheten. Alskar
att man arbetat mer med vérdegrund de senaste aren.”

| diagram 8 nedan framgar att 22 procent av de svarande instdammer helt i att man far
det chefsstdd som anses behdvas i rollen som chef, medan 8 procent inte instammer
alls. | 6vrigt instammer 29 procent till stor del och 41 procent instammer till viss del.

Diagram 8. Jag far det chefsstod som jag anser att jag behover i min roll som chef

Respondenter

Instammer helt 22% &0
Instammer till stor del 20% 81
Instammer till viss del A41% 112

Instdmmer inte alls B% 23
0% 255 50% TE% 100%

Vi har inom ramen fér granskningen inte tagit del av nagon analys kring vilket behov av
stéd som chefer pa olika nivaer anser sig behdva. | granskningen ges dock uttryck for
att chefers utmaningar med administrativa uppgifter har tagits upp i samband med
chefsdagar under aret. Graden av aterkoppling och eventuella beslut om atgarder
uppfattas dock vara begransad.

De fackliga foretradarna framfér att de IT-stdéd som cheferna har tillgang till inte utgér det
stdd som ar tankt. Detta pa grund av att systemen upplevs som svara att arbeta med.
Bland IT-systemen omnamns sarskilt HR-systemet som sarskilt tungarbetat. Detta
system anvands frekvent av cheferna exempelvis i samband med anstallning av
medarbetare.

Bedbémning

Ar tillrécklig tid avsatt i chefsférordnandet fér ledarskapet i férhéllande till de
administrativa uppgifterna och &r med avseende pa ledarskapsrollen antalet direkt
understéallda skéligt i férhallande till férordnandet?

Beddmning: Nej

Vi bedémer att chefer saknar tillrackligt med tid for att kunna utéva ledarskapet i
férhallande till de administrativa uppgifter som ett chefsférordnande innebar. Vi gor
denna bedémningen utifran att IT-systemen upplevs som svartillgangliga och inte utgor
ett adekvat stod till chefer. Var granskning visar aven att tillgadngen och nivan pa
administrativt stéd fran exempelvis HR-funktionen i vissa lagen anses vara bristande. Vi
anser att det ar en brist att det inte har genomférts nagon genomgripande analys av
vilka former av stdd som chefer har behov av.

Vi beddmer att det ar en brist att det saknas en riktlinje fér chefer vilket antal
understallda medarbetare som anses skaligt att ha med hansyn till verksamhetens art.
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Var granskning visar att det finns stora variationer mellan chefer éver vilket antal
medarbetare man ansvarar for. Vi anser att detta ar en viktig fraga fér regionen som
arbetsgivare att hantera.

Aterkoppling och stod fran éverordnade chefsnivaer
Revisionsfraga 6: Far verksamhetscheferna aterkoppling och stéd frén éverordnade
chefsnivaer avseende verksamheternas maluppfyllelse och prestationer?

lakttagelser

| var enkat stalldes ett pastdende om samtal genomférs med narmaste chef (se diagram
9 nedan). Av svaren framgar att 51 procent av de svarande anser att de har
regelbundna samtal med sin narmaste chef. | bade enkatsvaren och vid intervjuer lyfter
flera chefer att strukturerade samtal (t ex medarbetarsamtal) genomfdrs en gang per ar.
Samtidigt anges att de strukturerade samtalen inte alltid genomfors enligt plan men att
sker en |6pande dialog pa mer informell basis. | de fall strukturerade samtal inte
genomfors framhalls detta i vissa fall bero pa att man sjalv valt bort detta, i andra fall att
narmaste chef inte anser sig ha tillrackliga férutsattningar for att kunna genomféra
samtalen.

Diagram 9. Jag har regelbundet samtal med min narmaste chef i form av
medarbetarsamtal mm

Respondenter

Instammer helt 5% 139
Instammer till stor del 25% 70
Instammer till viss del 20% bb

Instammer inte alls 4% 11
0% 255 50% TE% 100%

| nedanstaende diagram (diagram 10) kan utlasas att det bland de svarande finns
varierande uppfattningar om férekomsten av aterkoppling fran narmaste chef om mal
och hur verksamheten presterar. Av de svarande instdmmer 27 procent helt i
pastaendet medan 10 procent inte instdmmer alls. Resterande 63 procent instammer till
stor del eller till viss del. Flera av de svarande framhaller att det &r dem sjalva som
rapporterar “uppat” till sin chef och inte tvartom. Samtidigt ges uttryck fér att den
aterkoppling som sker ofta kommer fran exempelvis ekonom och HR-funktion och inte
frdn narmaste chef. | sammanhanget aterkommer reflektioner om att det ar svart att
formulera mal som kan foljas upp och som innebar att alla kAnner ansvar och arbetar for
att nd malen. Det ges ocksa uttryck for att ett stort fokus upplevs ligga pa hogt stallda
produktionsmal, dar fragor som rér arbetsmiljé och patientnéjdhet upplevs bli sekundara.
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Diagram 10. Jag far regelbunden aterkoppling fran min narmaste chef om hur vi
nar vara mal och hur verksamheten presterar vad galler verksamhet, medarbetare,
ekonomi mm

Instammer helt I 5
Instammer till stor del 38% 105
Instammer till viss del 25% 68

Instdmmer inte alls 10% 28
0% 25% 50% T5% 100%

Avseende tillgang till stéd fran narmaste chef (diagram 11 nedan) instdmde 44 procent
av de svarande helt i pastaendet, 27 procent instammer till stor del medan 23 procent
instdmmer till viss del. Resterande 7 procent instdmmer inte alls. Bland fritextsvaren kan
utlasas att uppfattningen om stédet fran ndrmaste chef varierar. Medan en del ar ngjda
med det stdd som erhalls och upplevs ha ett gott samarbete med sin narmaste chef
framhaller andra att exempelvis organisatoriska forutsattningar och tidsbrist begransar
mojligheten till att kunna fa ett adekvat stod. Ett konkret exempel som ndmns ar att
narmaste chef inte har mandat att férandra nyckeltalen fér bemanning trots att behov av
detta upplevs finnas.

Diagram 11. Jag anser att jag far ett bra stod fran min narmaste chef (dvs. den
chef som jag har medarbetarsamtal med)

Instammer helt 44% 120
Instammer till stor del % 73
Instammer till viss del 23% 63

Instdmmer inte alls PSS 19
0% 25% 50% T5% 100%

Ovanstaende bild fran var enkat bekraftas i vara intervjuer dar flertalet framhaller den
goda relation som man anser sig ha med sin narmaste chef. De intervjuade framférde
aven att tillgangen till stéd fran narmaste chef, nar behov foreligger, ar en viktig
forutsattning for att kdnna trygghet i sitt uppdrag som chef/ledare.

| var enkat har cheferna getts méjlighet att svara pa huruvida man kanner sig
uppskattad for sina insatser som chef. Som framgar av diagram 12 nedan instammer 36
procent helt och 37 procent till stor del. Flera av de svarande har i fritextsvar angett att
man kanner sig uppskattad av sina medarbetare men inte i samma utstrackning av sin
narmaste chef eller ledningen. Flertalet av de svarande uppger att de ar nya i sin roll

J 21
pwc



pwc

som chef och darfér annu inte kan uttala sig i fragan. Vidare framgar vissa kommentarer
om att feedbacken man erhaller avseende sitt ledarskap kan utvecklas.

Diagram 12. Jag kdnner mig uppskattad for mina insatser som chef

Respondenter

Instammer helt 98

Instammer till stor del 102
Instammer till viss del &1
Instdmmer inte alls 13
0% 25% 50% T5% 100%
Bedémning

Far verksamhetscheferna aterkoppling och stéd frén éverordnade chefsnivaer avseende
verksamheternas maluppfyllelse och prestationer?

Beddmning: Delvis

Vi bedomer att cheferna i viss utstrackning far aterkoppling och stéd fran éverordnade
chefsnivaer avseende verksamheternas maluppfyllelse och prestationer. Var granskning
visar att samtal genomférs mellan chef och narmaste dverordnad men att de inte alltid
sker strukturerat.

Vad galler aterkoppling fran narmaste chef visar granskningen att denna i vissa fall ar
bristande. Avseende tillgangen till stod fran narmaste chef sa uppfattar vi att detta till
overvagande del fungerar val men att det finns brister vad galler graden av uppskattning
som erhalls fran narmaste chef.

Ansvar, befogenheter och kunskaper

Revisionsfréga 7: Overensstammer verksamhetschefernas egen bedémning av det
ansvar, de befogenheter och den kunskap de anser sig ha med det ansvar,
befogenheter och kunskap de anser sig behdva for att fullfélja sitt uppdrag?

lakttagelser

Av diagram 13 nedan framgar att 45 % av respondenterna i enkaten anser att det till stor
del finns en balans mellan ansvar och befogenheter i chefsuppdraget. 10 % instammer
inte alls i pastaendet. Bade vid intervjuer och av enkatsvaren framgar att chefernas
befogenheter ar begransade, exempelvis vad galler bemanningsfragor och l6nesattning
av medarbetare.
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Diagram 13. Jag anser att det finns en balans mellan det ansvar som jag har som
chef och de befogenheter som jag har i mitt chefsuppdrag

Instammer helt 16% 44
Instammeer till stor del 45% 122
Inst@ammer till viss del 30% 81

Instammer inte alls 10% 27
0% 25% 50% 75% 100%

Vi har inom ramen for granskningen fatt del av en mall fér undersékning av chefens
arbetsmiljé - riskbedédmning och handlingsplan. | mallen framgar att denna kan
anvandas for undersokning av chefernas arbetsmiljé och vara ett stéd i det systematiska
arbetsmiljoarbetet. Fragorna utgar fran SKR':s checklista for chefens arbetsmiljo. | vara
intervjuer av chefer har inte nagon aberopat denna maill.

Vad galler huruvida uppféljning av chefers arbetsmiljé sker i tillracklig utstrackning kan vi
i enkatsvaren utlasa att uppfattningarna varierar. 39 % instdammer till viss del och 25 %
inte alls. Totalt 36 % instammer helt eller till stor del. Bade bland fritextsvaren samt vid
intervjuer ges uttryck for att huvudfokus i arbetsmiljdarbetet ligger pa medarbetare och
att arbetsmiljon for chefer inte stér lika hdgt pa agendan. Nagra respondenter namner
att chefens arbetsmiljo borjat lyftas mer an tidigare men majoriteten framhaller att det
inte sker i nagon storre utstrackning. Flera av de svarande framfér att uppdraget som
chef innebar att man har arbetsveckor pa mellan 50 - 60 timmar.

Ett exempel pa fritextsvar som beskriver arbetsmiljon ar foljande:

“Chefers arbetsmiljé hamnar i skymundan, kdnns som att chefer férvdntas vara
“superménniskor". Arbetsmiljé fér chefer behéver komma tydligare pa agendan.”

Diagram 14. Jag anser att arbetsmiljon for mig som chef foljs upp i tiliracklig

utstrackning
Respondenter
Instammer helt 13% 35
Instammer till stor del 3% &4
Instammer till viss del 3% 106
Instdmmer inte alls 25% 69

50% 75% 100%

' Sveriges kommuner och regioner

e
pwc
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19 % av enkatrespondenterna instdmmer inte alls i att arbetsmiljén som chef &r god och
16 % instammer helt. Ovriga totalt 65 % instdmmer till stor eller till viss del. Bland
fritextsvaren kan utlasas att flertalet chefer anser att chefsuppdraget ar stort, att antalet
uppgifter 6kar samt att man upplever en férvantan om att alltid behdva vara tillganglig. |
sammanhanget namns bland annat bemanningsproblem i vissa verksamheter som en
bidragande orsak till hdg arbetsbelastning, en pafrestande arbetsmiljé och begransade
mojligheter till ledarskap. Vad galler chefers arbetsmiljé patalas ocksa i enkaten vikten
av att lyfta chefers arbetsmiljo upp pa agendan och samtidigt ocksa uppmarksamma
medarbetare om deras roll i hela arbetsplatsens, inklusive chefens, arbetsmiljo.

Diagram 15. Jag anser att arbetsmiljon for mig som chef ar god

Respondenter

Instammer helt 16% 43
Instammeer till stor del I 102
Inst@ammer till viss del 28% 78

Instammer inte alls 19% 51
0% 25% 50% 75% 100%

Fackliga foretradare framhaller att chefernas arbetsmiljo inte ges tillracklig stor
uppmarksamhet i nulaget. Detta forhallande galler i synnerhet for 1:a linjens
chefer/enhetschefer.

Bedbmning

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

Beddmning: Delvis

Var granskning visar att verksamhetschefernas bedémning av sina foérutsattningar
gallande ansvar, befogenheter och kunskap delvis 6éverensstammer med det ansvar,
befogenheter och kunskap de anser sig behéva for att fullfélja sitt uppdrag. Av var enkat
framgar att verksamhetscheferna till 6vervdgande del anser att det finns en balans
mellan ansvar och befogenheter i deras uppdrag.

Vad galler chefernas arbetsmiljo, vilket vi anser vara en mycket viktig aspekt for att
skapa goda forutsattningar, visar var granskning att chefernas arbetsmiljo inte
uppmarksammas i tillracklig utstrackning. Vidare framgar att uppféljning av chefernas
arbetsmiljé behdver forbattras.
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Samlad bedomning

PwC har pa uppdrag av de fértroendevalda revisorerna i Region Varmland genomfort en
granskning av forutsattningar for ledarskap. Granskningens syfte ar att granska om
Regionstyrelsen och ndmnderna, utifran sina ansvarsomraden, sakerstaller
forutsattningarna fér chefer i Region Varmlands olika verksamheter for att utdva sitt
ledarskap.

Utifran genomférd granskning ar var samlade bedémning att Regionstyrelsen och
namnderna endast delvis sakerstaller forutsattningarna for chefer i Region Varmlands
olika verksamheter att utdva sitt ledarskap.

Rekommendationer
Utifran de iakttagelser och bedémningar vi har gjort i denna granskning rekommenderar

vi Regionstyrelsen att tillse:

e Attidet kommande personalpolitiska programmet sarskilt lyfta chefernas roll och
deras forutsattningar och i synnerhet 1:a linjens chefer som vi anser ar en grupp
som bor ges sarskild uppmarksamhet. Vi féreslar att det i programmet upprattas ett
antal malsattningar som tydliggér Regionstyrelsens ambitioner for chefer.

e Att med utgangspunkt fran det personalpolitiska programmet ta fram andamalsenliga
och effektiva metoder for att f6lja upp mal och resultat kopplat till ledarskap.

e Att arbetet som inletts med att fortydliga chefsrollen genom inférandet av
tillsvidaretjanster fortsatter, samt inom ramen for detta arbete, beakta de synpunkter
som framkommit i denna granskning vad galler outtalade férvantningar pa
chefsrollen samt balansen mellan chefernas ansvar och befogenheter.

e Att férutsattningar skapas sa att chefer far mojlighet att ta del av de utbildningar som
ges samt att mdjligheterna till mentorsstdd kommuniceras tydligare. Vi anser aven
att utbildningserbjudandet till chefer med erfarenhet bér utvecklas.

e Att en riktlinje tas fOr vilket antal understéllda medarbetare som anses skaligt att ha
som chef. Denna riktlinje bor utformas med hansyn till verksamhetens art samt
personalsammansattning. Vi anser att detta ar en viktig fraga for regionen i
egenskap av arbetsgivare for att dels ge chefer rimliga férutsattningar och dels ur ett
rekryteringsperspektiv for framtida chefer.

e Att en 6versyn sker av de IT-system som anvands av chefer i syfte att forbattra och
forenkla anvandargranssnittet och darmed underlatta chefernas arbete.

e Att en utvardering sker av chefernas behov av administrativt stdd samt vilket stod
cheferna ska ha ur ett arbetsgivarperspektiv.

e Att riktlinje for hur samtal ska genomféras mellan chef och 6verordnad chef
aktualiseras och att uppfdljning sker av dessa samtal.

25



pwc

Att chefernas arbetsmiljo sarskilt beaktas inom ramen for det systematiska
arbetsmiljdarbetet. Detta kan exempelvis ske genom att sarskilda

skyddsronder/motsvarande genomfdrs dar chefernas arbetssituation
uppmarksammas.
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Sammanfattande bedomningar utifran revisionsfragor

Revisionsfraga

Bedomning

1. Har Regionstyrelsen och
namnderna, utifran sina
ansvarsomraden, tillsett att
det finns relevanta och
matbara mal i sina
maldokument for
utveckling av ledarskapet i
organisationen?

2. Har Regionstyrelsen och
namnderna, utifran sina
ansvarsomraden,
sakerstallt att det finns
andamalsenliga och
effektiva metoder for att
félja upp resultaten av de
uppdrag kring ledarskapet
som lamnats i
regionplanen och
aterredovisa resultaten till
fullmaktige?

Delvis

Regionstyrelsen har fattat
beslut om mal i regionplanen
inom malomradet hallbar
organisation som har baring
pa ledarskap. Mal har angivits
for chefsomsattning samt HME
som féljs upp med hjalp av
indikatorer. Dock saknas
konkreta 6vergripande mal
avseende ledarskap saknas.
Namnderna saknar mal for
ledarskap. Det pagar ett
arbete med att ta fram ett
personalpolitiskt program med
malsattningar dar ledarskap
kommer att utgora en del.

Delvis

Vi beddmer att
Regionstyrelsen inte i tillracklig
utstrackning har sakerstallt
andamalsenliga och effektiva
metoder for att folja upp
resultaten av ledarskapet.
Regionstyrelsens uppféljning
av ledarskap sker i huvudsak i
arsredovisningen.
Regionstyrelsen inte har
formulerat nagra specifika
uppdrag eller mal avseende
ledarskap som kan ligga till
grund fér en uppfoljning.

Vi anser att det i nulaget
saknas ett helhetsgrepp
avseende mal och uppdrag
samt uppféljning av ledarskap.
Avseende ndmnderna
beddmer vi att det, forutom
halso- och sjukvardsnamnden,
saknas andamalsenliga och
effektiva metoder for att folja
upp resultaten kopplat till
ledarskap samt att nAmnderna
inte antagit nagra mal som kan
ligga till grund for
uppfoéljningen.
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3. Har innehallet i
chefsuppdraget och de
krav som stalls pa en
verksamhetschef
tydliggjorts och ar
chefsuppdraget val
definierat och
kommunicerat?

4. Erbjuds
verksamhetschefer en
andamalsenlig utbildning
och fortbildning i form av
exempelvis
ledarskapsprogram,
I6pande fortbildning och
mentorskap?

Delvis

Innehallet i chefsuppdraget
och de krav som stalls pa en
chef har till delar tydliggjorts
och kommunicerats. Vi anser
att omstaliningen till
tillsvidaretjanster fér chefer har
bidragit till att tydliggora
chefsuppdraget. Dock finns
forvantningar pa chefer som
inte ar tydligt kommunicerade.
Dessa “outtalade”
forvantningar innebar enligt
var uppfattning att
forutsattningarna for
chefsuppdraget férsvaras.

Delvis

Vi gbr beddmningen att det till
delar erbjuds en
andamalsenlig utbildning samt
fortbildning till verksamhets-
chefer. Det finns ett utbud av
utbildningar som ar riktade till
chefer, dock ar det svart for
chefer att avsatta tillrackligt
med tid for att genomfora
utbildningar. Till detta kommer
den utbildningsskuld till
cheferna som pandemin har
orsakat. Det finns behov av att
tydligare “marknadsfora” vilka
chefsutbildningar som erbjuds
samt utveckla utbildnings-
erbjudandet aven till mer
erfarna chefer. Méjligheterna
till mentorsstdd behdver
tydliggéras och att det kan
finnas skal for att i storre
utstrackning utvardera det
mervarde som mentorstodet
bidrar med.

@
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5. Ar tillracklig tid avsatt i
chefsférordnandet for
ledarskapet i forhallande till
de administrativa
uppgifterna och ar med
avseende pa
ledarskapsrollen antalet
direkt understallda skaligt i
forhallande fill
férordnandet?

6. Far
verksamhetscheferna
aterkoppling och stéd fran
overordnade chefsnivaer
avseende
verksamheternas
maluppfyllelse och
prestationer?

Nej

Vi bedémer att chefer saknar
tillrackligt med tid for for att
kunna utdva ledarskapet i
forhallande till de
administrativa uppgifter som
ett chefsforordnande innebar.
IT-systemen upplevs som
svartillgangliga och inte utgér
ett adekvat stod till chefer.
Tillgadngen och nivan pa
administrativt stod fran
exempelvis HR-funktionen i
vissa lagen anses vara
bristande. Vi anser att det ar
en brist att det inte har
genomforts nagon
genomgripande analys av vilka
former av stod som chefer har
behov av.

Vi bedbémer att det &r en brist
att det saknas en riktlinje for
chefer vilket antal understallda
medarbetare som anses
skaligt att ha med hansyn till
verksamhetens art. Var
granskning visar att det finns
stora variationer mellan chefer
over vilket antal medarbetare
man ansvarar for.

Delvis

Vi beddémer att cheferna i viss
utstrackning far aterkoppling
och stod fran dverordnade
chefsnivaer avseende
verksamheternas
maluppfyllelse och
prestationer. Samtal
genomfors mellan chef och
narmaste dverordnad men att
de inte alltid sker strukturerat.
Vad galler aterkoppling fran
narmaste chef visar
granskningen att denna i vissa
fall ar bristande. Avseende
tillgangen till stéd fran
narmaste chef sa fungerar
detta till vervagande del val
men det finns brister vad galler
graden av uppskattning som
erhalls fran narmaste chef.
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7. Overensstammer
verksamhetschefernas
egen beddomning av det
ansvar, de befogenheter
och den kunskap de anser
sig ha med det ansvar,
befogenheter och kunskap
de anser sig behova for att
fullfélja sitt uppdrag?

Delvis

Verksamhetschefernas
beddémning av sina forut-
sattningar gallande ansvar,
befogenheter och kunskap
Overensstammer delvis med
det ansvar, befogenheter och
kunskap de anser sig behdva
for att fullfélja sitt uppdrag.
Enkaten visar att verksamhets-
cheferna till 6vervagande del
anser att det finns en balans
mellan ansvar och
befogenheter i deras uppdrag.
Chefernas arbetsmiljo, vilket vi
anser vara en mycket viktig
aspekt for att skapa goda
forutsattningar, visar var
granskning att chefernas
arbetsmilj6 inte uppmark-
sammas i tillracklig
utstrackning. Vidare framgar
att uppfoljningen av chefernas
arbetsmiljé behdver forbattras.
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Bilagor

Nedan framgar de bakgrundsfaktorer som respektive respondent besvarat i enkaten. Av
resultatet kan bland annat utldsas att 70 % av de svarande har sin organisatoriska
tillhorighet i halso- och sjukvarden samt att 70 % ar forsta linjens chef. Antalet ar i
chefsrollen samt antalet understallda medarbetare varierar.

Diagram 16. Vilken organisatorisk tillhérighet har du?

Respondenter
Hélso- och sjukvard 197
Tandvard 19
Kultur ech bildning 14
Regional utveckling 3
Kallektivirafik B
Service, IT och fastigheter 19
Annan 22
0% 25% 0% 75% 100%
Diagram 17. Vilken chefsniva/befattning har du?
Respondenter
A (direkt understdlld pelitisk ndmnd/ styrelse) 9
B (mellanchef) 74
C (1:a linjen) 194
Vet gj 2
0% 25% 50% 75% 100%
J‘ 31

pwec



Diagram 18. Hur manga ar har du innehaft ditt nuvarande uppdrag som chef?

Respondenter
Mindre &n 1 ar 58
1-2 ar 54
2-4 ar &3
45 ar 20
5 ar eller langre 84
0% 25% 50% 75% 100%

Diagram 19. Hur manga medarbetare ar du chef for? (Dvs. medarbetaren
bendamner dig som sin narmaste chef och du férvantas ha medarbetarsamtal med

denne)
Respondenter

5 eller farre medarbetare 21
&10 medarbetare 50

11-20 medarbetare 69
21-30 medarbetare 65
31-40 medarbetare 39

41 eller fler medarbetare 35

0% 25% 50% 75% 100%
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Denna rapport har upprattats av Ohrlings PricewaterhouseCoopers AB (org nr 556029-6740) (PwC) pa uppdrag
av Region Varmland enligt de villkor och under de forutsattningar som framgar av upphandlingsunderlaget.. PwC
ansvarar inte utan sarskilt atagande, gentemot annan som tar del av och forlitar sig pa hela eller delar av denna
rapport.
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