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Verksamhetschefernas forutsattningar att utdva
ledningsansvar ur ett arbetsmiljéperspektiv

Revisorerna i Region Sérmland har gett KPMG i uppdrag att granska
om hiélso- och sjukvéardvardens verksamhetschefer har getts
tillrdckliga forutsittningar att utdva sitt ledningsansvar ur ett
arbetsmiljoperspektiv.

Den 6vergripande bedomningen &r att regionstyrelsen och ndmnden
{or primérvard, rattspsykiatri och Dammsdalskolan har sikerstillt att
verksamhetscheferna har goda forutséttningar att utéva sitt
ledningsansvar ur ett arbetsmiljoperspektiv.

Revisorerna stéller sig bakom rapporten och de rekommendationer
som framfors:

v" Formalisera och skidrp kommunicerandet av
verksamhetschefers kompetenskrav

v' Utarbeta en langsiktig plan for hur formella
kompetensutvecklingsinsatser ska se ut for
verksamhetschefer

v' Tydliggor inneborden av begreppet kostnadseffektivitet

For att sdkerstélla chefsférsorjning framét bor ocksa ett systematiskt
arbete med att identifiera framtida verksamhetschefer utvecklas.

Regionstyrelsens respektive nimnden for primérvard, rittspsykiatri
och Dammsdalsskolans yttrande dver rapporten samt uppgifter om
verkstillda och planerade atgirder emotses av revisorerna senast 16
september 2019.

o L

Gustaf Wachtmeister Torgerd Jansso
Ordf6rande Vice ordforande
Region Sérmland Repslagaregatan 19 611 88 Nykoping
Tel: 0155 —24 50 00 E-post: post@regionsormland.se Org.nr: 232100 — 0032

SID 1(2)



Dalum Dokumeninummer
tmj 2019-05-17 RE-REV19-0029

REGION
SORMLAND

Revisionen MISSIV

Séndlista

Jan Groénlund, regiondirektor

Kajsa Fisk, HR-direktor

Monica Ingvarsdotter Samuelsson, hilso- och sjukvardsdirektér
Magnus A Johansson, divisionschef medicin

Mari Kampf Westerberg, divisionschef psykiatri

Anna Ormegard, divisionschef primérvard

Maria Séderkvist, divisionschef medicinsk service

Bo Tideholm, divisionschef kirurgi

Samtliga verksamhetschefer inom hélso- och sjukvérden

Region Sormland Repslagaregatan 19 611 88 Nykoping

Tel: 0155 -24 50 00 E-post: post@regionsormland.se Org.nr: 232100 — 0032
SID 2(2)



m RE-REV19-0029

ranskning av

Verksamnerschelemas
orusattningar att utova
edningsansvar Ur ett
arnetsmijoperspexiv

Region Sérmland

KPMG AB

2019-05-02

Antal sidor 18

Antal bilagor 1

© 2019 KPMG AB, a Swedish limited liability company and a member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated
with KPMG International Cooperative (“KPMG International”), a Swiss entity. All rights reserved.

Document classification: KPMG Confidential



KPMG'

Region Sérmland
Granskning av verksamhetschefernas forutsattningar att utdva ledningsansvar ur ett

2019-05-02

Innehallsforteckning

1
11
1.2

2

2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
2.6

3

3.1
3.2
3.3

3.4
3.5
3.6
3.7

4

Sammanfattning
Samlad bedémning
Rekommendationer

Inledning

Bakgrund

Syfte, revisionsfraga och avgransning
Revisionskriterier

Ansvarig namnd

Metod

Projektorganisation och granskningsansvariga

Resultat av granskningen

Grundlaggande fakta

Verksamhetschefens roll

Vagledande beslut och dokument for verksamhetschefers
ledningsansvar utifran ett arbetsmiljoperspektiv

Ledningsansvar

Ansvar for kvalitet

Uppfoljning av ledningsansvar

Verksamhetschefers majligheter fér kompetensutveckling och stod

Svar pa revisionsfragor

Bilaga 1 Metod och utgangspunkter

© 2019 KPMG AB. All rights reserved.

Document classification KPMG Confidential

oo h M WNN

0o~ ~

10
12
13
17

19



1.1

KPMG'

Region Sérmland
Granskning av verksamhetschefernas forutsattningar att utdva ledningsansvar ur ett

2019-05-02

Sammanfattning

Vi har av Region Sérmlands revisorer fatt i uppdrag att granska verksamhetschefernas
forutsattningar att utéva ledningsansvar ur ett arbetsmiljoperspektiv.

Vi konstaterar att verksamhetschefens ledningsansvar och dess innebérd ar nagot som
pa flera olika satt tydliggors framfor allt under rekryteringsprocessen. En viss
tveksamhet avseende om alla verksamhetschefer verkligen uppfattat ledningsansvaret,
framkommer dock. Kanske framfér allt ror detta de fall dar det var lange sedan
rekrytering till rollen skedde. Var enkatundersokning ger dock ingen indikation om att
detta ar ett patagligt problem for organisationen.

Granskningen ger heller inget stod for att den uppfattade avsaknaden av
begreppsdefinitioner avseende god kvalitet, patientsakerhet, kostnadseffektivitet och
god arbetsmiljo, innebér ett problem. Av enkatundersckningen framgar att innebérden
av begreppen anses vara klargjord i en patagligt htg utstrackning. Det kan dock
foreligga ett visst behov av att tydliggéra vad som avses med begreppet
kostnadseffektivitet.

Det framkommer av granskningen att Region Sérmland har etablerade och
systematiska uppféljningar av verksamhetschefer och att det finns olika fora for att
uppmarksamma detta. Rutiner finns for att ta om hand om avvikelser och bade
enkatundersdkning och intervjuer bekraftar att dessa tillampas. Atgarder handlar
framfor allt om att uppratta handlingsplaner och diskutera i de olika forumen vad och
hur man skall komma till réatta med det som avviker.

Vad avser kompetenskrav for verksamhetschefer framkommer det i granskningen att
det inom Region Sormland finns delade meningar kring hur pass tydliga dessa é&r.
Generellt sett ser vi darfor behov av att formalisera och skarpa kommunicerandet av
just detta.

Genom den centrala HR-avdelningen erbjuds olika alternativ att stddja och
vidareutveckla enskilda verksamhetschefer via mentorskap och chefscoach. Intervjuer
och enkatundersokning bekréaftar att verksamhetscheferna upplever ett stod fran HR-
organisationen i sitt ledningsansvar. Verksamhetschefer har tillgang till interna och
externa utbildningar, men vi bedémer det nddvandigt att ta ett helhetsgrepp kring
fragan och tydligare kommunicera vilka mojligheterna ar.

For att sékerstalla forsorjning av framtida verksamhetschefer finns det skal fér Region
Sormland att sakerstalla att ett sddant arbete sker. Det finns dven behov av att
sakerstalla metodstod for verksamheter som idag inte arbetar systematiskt med att
identifiera kommande verksamhetschefer.

Samlad beddmning

Regionstyrelsen och Namnden for primarvard, rattspsykiatri och Dammsdalskolan far
anses ha sékerstallt att verksamhetscheferna har goda forutsattningar att utdva sitt
ledningsansvar ur ett arbetsmiljoperspektiv.
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Rekommendationer

Regionstyrelsen och Namnden for primarvard, rattspsykiatri och Dammsdalskolan
rekommenderas att:

o formalisera och skarpa kommunicerandet av verksamhetschefers
kompetenskrav

e utarbeta en langsiktig plan for hur formella kompetensutvecklingsinsatser ska
se ut for verksamhetschefer i Region Sérmland

o tydliggora innebdrden av begreppet kostnadseffektivitet
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Inledning

Bakgrund

Halso- och sjukvarden har utmaningar med att behalla och rekrytera medarbetare.
Under 2016 togs i Landstinget Sérmland fram ett 10-punktsprogram i syfte att forbattra
arbetsmiljon och starka arbetssituationen for medarbetare inom varden i Landstinget
Sormland. De tio handlingsomraden som omfattas ar: rekrytering,
kompetensforsorjning, arbetsvillkor och arbetstider, hyrpersonal, ledarskap i vardagen,
halsoframjande arbetsplatser, arbetsmiljd, sjukskrivningar, facklig samverkan samt
organisation/vem gor vad.

Landstingsfullmaktige i S6rmland antog darefter under 2017 det reviderade
dokumentet Framtidens halso- och sjukvard 2.0. Dokumentet &r fortsattningen pa det
langsiktiga forbattringsarbete i Landstinget Sérmland som initierades i och med
inriktningsdokumentet Framtidens halso- och sjukvard &r 2012. Utgangspunkten ar att
Sormland ska vara Sveriges friskaste lan ar 2025 sett till den sjalvupplevda halsan.

| Framtidens halso- och sjukvard 2.0 lyfts vikten av att framja det goda och narvarande
ledarskapet som en forutsattning i att vara en attraktiv arbetsgivare och kunna bygga
en robust organisation for framtiden. Av dokumentet framgar att ”... For att stéarka och
utveckla vara ledare maste vi ge dem forutsattningar att framgangsrikt utfora sitt
uppdrag, vilket vi gor med ett genomtankt och fokuserat arbete med
ledarskapsutveckling. Vi behéver satsa mer pa uthildning och utveckling, daribland
utveckling av vardens ledarprogram. Vi maste ocksa mer kraftfullt arbeta med
strategisk chefsforsorjning, bland annat nar det galler att identifiera och utveckla egha
talanger i var organisation. Avslutningsvis, vi behover ta fram en strategi for hur
landstinget ska bedriva ett systematiskt forbattringsarbete med syfte att standigt
forbattra resultat och upplevelse for patienter och medborgare. Det goda och
narvarande ledarskapet har en central roll i genomférandet av en sadan strategi.”

Av hélso- och sjukvardslagen (2017:30) framgar att all offentligt finansierad halso- och
sjukvard ska vara organiserad sa att den framjar kostnadseffektivitet. Dar det bedrivs
halso- och sjukvardsverksamhet ska det finnas nagon som ansvarar for verksamheten
(verksamhetschef). Verksamheten ska bedrivas sa att kraven pa en god vard uppfylls
och kvaliteten i verksamheten ska systematiskt och fortldpande utvecklas och sékras.
Verksamhetschefer inom hélso- och sjukvarden har en nyckelroll som regleras i flera
forfattningar. Det ar vardgivaren som bestammer verksamhetschefens arbetsuppgifter,
det vill sdga befogenheter, rattigheter och skyldigheter.

Verksamhetschefernas arbetsmiljo, inte minst den organisatoriska och sociala
arbetsmiljon, paverkar forutsattningarna att styra och leda och den behover ocksa
féljas upp systematiskt.

Arbetsmiljoverkets foreskrift om organisatorisk och social arbetsmiljo (AFS 2015:4)
borjade galla den 31 mars 2016 och innebar tydligare krav pa hur man férebygger och
hanterar den organisatoriska och sociala arbetsmiljon. Verksamhetscheferna har ett
ansvar for att foreskrifterna foljs men ar ocksa arbetstagare. Av AFS 2015:4 framgar
bland annat att arbetsgivaren ska se till att arbetstagarna kanner till:

© 2019 KPMG AB. All rights reserved.

Document classification: KPMG Confidential



2.2

2.3

KPMG'

Region Sérmland
Granskning av verksamhetschefernas forutsattningar att utdva ledningsansvar ur ett

2019-05-02
1. Vilka arbetsuppgifter de ska utfora
2. Vilket resultat som ska uppnas med arbetet
3. Om det finns séarskilda satt som arbetet ska utféras pa och i sa fall hur
4. Vilka arbetsuppgifter som ska prioriteras nér tillgénglig tid inte racker till for alla

arbetsuppgifter som ska utféras och
5. Vem de kan vanda sig till for att fa hjalp och stod for att utfora arbetet

Arbetsgivaren ska daruttver sakerstalla att arbetstagarna kanner till vilka befogenheter
de har enligt punkterna ovan.

Syfte, revisionsfraga och avgransning

Det 6vergripande syftet med denna granskning ar att bedéma om regionstyrelsen
respektive namnden for primarvard, rattspsykiatri och Dammsdalskolan, sakerstéller att
verksamhetscheferna har tillrackliga forutsattningar for att utdva sitt ledningsansvar ur
ett arbetsmiljéperspektiv.

Granskningen ska ge svar pa foljande revisionsfragor:

» Har respektive namnd tydliggjort innehallet i ledningsansvaret for berérda
verksamhetschefer?

« Ar begreppen god kvalitet, patientsakerhet, kostnadseffektivitet och arbetsmiljo
definierade for respektive verksamhetsomrade?

* Foljer respektive ndmnd upp hur verksamhetschefernas ledningsansvar utbvas
och fungerar?

« Vidtar respektive namnd atgarder med anledning av uppféljningen?

Utover detta ser vi aven ytterligare ett antal fragestéllningar vi anser skulle vara bade
intressanta och relevanta att belysa.

Ovriga revisionsfragor:
« Ar kompetenskraven for utsedd verksamhetschef tydliggjorda?
« Tillgodoses verksamhetschefers kompetensbehov pa ett andamalsenligt satt?

« Erhaller verksamhetschefer ett stod som ar tillrackligt?

Revisionskriterier

Vi har bedomt verksamhetschefers ledningsansvar mot foljande revisionskriterier:
e Halso- och sjukvardslagen (2017:30)
e Halso- och sjukvardsforordningen (2017:80)

o Arbetsmiljoverkets foreskrift om organisatorisk och social arbetsmiljé (AFS
2015:4)
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Ansvarig namnd

Granskningen avser Regionstyrelsen respektive Namnden for primarvard, rattspsykiatri
och Dammsdalskolan.

Metod

En metod bestaende av ett flertal delar har ingatt i denna granskning. Den
overgripande metoden har tidigare atergivits i KPMGs anbud till revisorerna. Den
specifika metod som anvants i denna rapport beskrivs i bilaga 1.

Projektorganisation och granskningsansvariga

Granskningen har utforts av Staffan Gullsby, Andreas Endredi och Max Kollberg.
Rapporten har kvalitetsgranskats av Tomas Odin, seniorkonsult.

Samtliga intervjuade har fatt mojlighet att lamna synpunkter pa rapportens
faktainnehall.
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Resultat av granskningen

Vid sidan av intervjuer och dokumentgranskning har aven en enkatundersokning
genomfoérts med syfte att f& en dverblick av hur och om regionens verksamhetschefer
uppfattar sina forutsattningar att utéva sitt ledningsansvar utifran ett
arbetsmiljéperspektiv. Undersokningen riktades till 54 verksamhetschefer inom hélso-
och sjukvarden. Respektive verksamhetschef fick tva veckor pa sig att svara och aven
tva paminnelser. Enkaten erholl en svarsfrekvens om 83,3 % vilket far anses vara
valdigt bra. Se vidare bilaga 1 for en fullstandig forteckning dver enkaten. Enkétsvaren
har aven féljts upp i en fordjupad intervju med fyra verksamhetschefer.

Bade enkatsvar och uttalanden fran den férdjupade intervjun redovisas I6pande i
rapportens olika avsnitt.

Grundlaggande fakta

Sormlands lans landsting bytte vid arsskiftet 2018/2019 namn och organisation och
blev Region S6rmland. Ytterst styrs organisationen av regionfullmaktige, tidigare
benamnd Landstingsfullmaktige, vilken lamnar uppdrag till regionstyrelsen och fyra
egna namnder.

Regiondirektoren leder det 6vergripande operativa arbetet och halso- och sjukvarden
leds av en halso- och sjukvardschef. Det finns fem divisioner, som leds av varsin
divisionschef. Darutéver finns Regionsjukhuset Karsudden med ett utomlansansvar foér
rattspsykiatri. Verksamhetens leds av en verksamhetsomradeschef.

Totalt finns i lanet tre sjukhus och 28 vardcentraler.

Divisionerna Kirurgi, Medicin, Psykiatri och Medicinsk Service ar organisatoriskt
placerade under regionstyrelsen som har vardgivaransvar. For Division Priméarvard och
Regionsjukhuset Karsudden ligger vardgivaransvaret fran arsskiftet 2019 pa Namnden
for primarvard, rattspsykiatri och Dammsdalskolan.

Det finns 54 verksamhetschefer inom halso- och sjukvarden. Dessa fordelar sig enligt
nedan:

» Division Kirurgi 12 st

» Division Medicin 7 st

» Division Medicinsk Service 10 st
 Division Primarvard 18 st

» Division Psykiatri 6 st

* Regionsjukhuset Karsudden 1 st

HR-staben leds av HR-direktdren som har det évergripande ansvaret for
personalfragor. HR-staben ar organiserad i fyra enheter, HR-chefsstéd Halso- och
sjukvard, HR-chefsstod Regional verksamhet, Kompetensutveckling samt Rekrytering
och Arbetsmarknad. Inom HR-chefsstdd Regional verksamhet, finns specialistresurser
7
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inom omradet Halsa och Arbetsmiljo som ansvarar for rutiner, riktlinjer och stéd inom
detta omrade. Enheterna for chefsstéds HR-specialister ar knutna till specifika
kliniker/vardcentraler inom halso- och sjukvarden och till regionens 6vriga verksamhet.
HR-specialisternas uppdrag ar att vara ett stdd for chefen i olika HR-processer.

Vid Regionsjukhuset Karsudden finns en egen HR-funktion som leds av en HR-chef.
HR-funktionen vid Regionsjukhuset Karsudden samarbetar med 6vriga HR-funktioner i
landstinget.

Verksamhetschefens roll

Verksamhetschefens roll, ar vid sidan av chefsdverladkare i rattspsykiatri och medicinskt
ansvarig sjukskoterska, de enda roller som definieras i lagstiftningen. Foéljden har blivit
att verksamhetschefsrollen kommit att bli en samlingspunkt for en rad olika
ansvarsomraden och befogenheter och att uppdraget stundom betraktas som relativt
svart.

Formagan att bade attrahera och engagera kompetent personal ar en
grundférutsattning for att verksamheten ska kunna bedrivas. Och arbetsmiljon ar pa
motsvarande sétt en grundforutsattning for att medarbetare ska stanna kvar.

Halso- och sjukvard ar samtidigt en verksamhet dar fragor om liv och dod ar betydligt
mer patagliga an inom andra branscher. Ett felaktigt beslut av enskild vardpersonal kan
fa forodande konsekvenser men dven felaktiga beslut av en verksamhetschef kan fa
motsvarande effekt. Patientsakerhet ar saledes ett centralt tema for hela
verksamheten. Samtidigt ar verksamheten komplex. Vad som &r bra ur ett
patientsakerhetsperspektiv kan vara samre ur ett arbetsmiljoperspektiv. Stundom star
aven olika lagstiftningar emot varandra. Att undvika dverbeléaggning och prioritera
utlokalisering av patienter ar ett exempel pa en atgard som ar positiv ur ett
arbetsmiljoperspektiv men negativ ur patientsakerhetssynpunkt, och vice versa.

| verksamhetschefens uppdrag ingar att vaga motsvarande aspekter mot varandra.
Fragan om verksamhetscheferna har givits tillrackliga forutsattningar att utéva
ledningsansvaret &ar intressant och vi uppfattar det rimligt att revisorerna i Region
Sormland avser att granska problematiken. Arbetsmiljoperspektivet ar aven en rimlig
utgangspunkt som kommer att kunna fanga aven andra perspektiv pa fragestallningen.

Vagledande beslut och dokument fér verksamhetschefers
ledningsansvar utifran ett arbetsmiljoperspektiv

Gemensam vardegrund for personalfragor

Den 23 april 2013 beslutade landstingsfullmaktige i Sérmland om en gemensam
vardegrund for personalfrdgor. Dokumentet ar vagledande for medarbetarskap i
regionen, larande och utbildning, halsa och arbetsgladje, 6ppen dialog, mangfald och
jamstalldhet, anstallningsvillkor och 16n.

© 2019 KPMG AB. All rights reserved.

Document classification: KPMG Confidential



3.4

KPMG'

Region Sérmland
Granskning av verksamhetschefernas forutsattningar att utdva ledningsansvar ur ett

2019-05-02

Ordférandebeslut — Handlingsplan gallande arbetssituation och arbetsmiljo for
vardpersonal i Landstinget Sérmland

2016 gav landstingsstyrelsens ordférande i uppdrag till landstingsdirektdren att
utarbeta en operativ handlingsplan for: rekrytering, kompetensférsorjning, arbetsvillkor
och arbetstider, hyrpersonal, ledarskap i vardagen, halsofrdmjande arbetsplatser,
arbetsmilj6, sjukskrivningar, facklig samverkan och organisation/vem gér vad. Vidare
fick landstingsdirektdren i uppdrag att utreda forutsattningar och konsekvenser av
forandrad organisering av vardplatser, utreda nuvarande organisering av halso- och
sjukvarden.

Fordelning av arbetsmiljéuppagifter i Landstinget Sérmland

Fran och med 26 september 2017 finns det i regionen en uppdaterad version av
dokumentet Férdelning av arbetsuppgifter i Landstinget Sérmland. Dokumentet ger
riktlinjer for férdelning av arbetsmiljéuppgifter och utgor tilsammans med lagstiftning,
foreskrifter och Gemensam vardegrund for personalfragor grunden for férdelning av
arbetsmiljéuppgifter och befogenheter mellan olika befattningshavare inom regionen.

Framtidens hélso- och sjukvard 2.0

2012 initierade Landstinget Sérmland ett langsiktigt forbattringsarbete med inriktning
framtidens halso- och sjukvard. 2017 reviderades dokumentet. Utgangspunkten &r att
Sormland ska vara Sveriges friskaste region 2025 sett till den sjalvupplevda halsan.
For att uppna detta menar regionen att det kravs: ett forebyggande och héalsoframjande
arbete, personcentrerad vard, en utbyggs primarvard och en forstarkt narvard, minska
onddig vard med battre omhandertagande direkt, tillgangliggora fler digitala tjanster
och framja det narvarande ledarskapet.

Ledningsansvar

Alla verksamheter i halso- och sjukvarden ska ha en verksamhetschef vilken i sin tur
har ett ledningsansvar for verksamheten. Detta ledningsansvar innehaller manga olika
delar som har sin grund i saval lagar, férordningar och foreskrifter. Darutéver styr
vardgivaren vilka befogenheter, rattigheter och skyldigheter verksamhetschefen ska
ha.

Ledningsansvaret innebar ansvar for exempelvis journalféring, lakemedelshantering,
kvalitetssystem, avvikelsehantering, behorighet till olika IT-systemet, remisshantering,
delegeringar och sa vidare. Det &r alltsa en lang rad av omraden som maste beaktas.
En del ledningsuppgifter kan verksamhetschefen 6verlata pa andra men samtidigt
kvarstar i olika utstrackning ett ansvar.

Vid intervjuerna framkommer att verksamhetschefsrollen uppfattas vara en utmanande
roll med tanke pa det stora ansvar som lagstiftningen lagger pa den. Trots det
framkommer samtidigt en enhetlig bild att ledningsansvaret for verksamhetschefer
anses vara tydliggjort. Respondenterna menar att det framgar saval under
rekryteringsprocessen da rollen och dess ansvar tas upp, som i samband med
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anstallningen da delegationer skrivs pa. | samband med det senare finns dven en
webbutbildning som klargdr vad delegation innebar.

Daremot sa framgar en mindre tydlig bild huruvida innebérden av ledningsansvaret ar
uppfattat av alla chefer i organisationen. Inte minst nar det galler chefer som har varit
chef lange kan det vara sa att de har tilltratt under en tid nar ledningsansvaret inte
framgick lika tydligt. | ndgot fall far rapporterande chef arligen kvittera ledningsansvaret
men detta ar ingen generell rutin i Region Sérmland.

Regionens HR-stab meddelade att 6versyn av styrande dokument bér ske en gang per
ar. Vid regionbildningen har anvisningen "Fordelning av arbetsmiljouppgifter”
uppdaterats sa det star region istallet for landsting i dokumentet.

Resultat fran KPMGs enkét

Ar innehallet i ditt ledningsanasvar som verksamhetschef tydliggjort? Antal svar pa fragan:
B (1) inte alls 0 0%

B (2) | mindre grad 4 8%% o

B (3) | huvudsak B73%%

[ (4) Helt och hallet 8178% =

1]
]

Av de verksamhetschefer som deltagit i var enkatundersokning uppger drygt 90 % att
innehallet i ledningsansvaret i huvudsak eller helt och hallet ar tydliggjort. Ingen av
enkatrespondenterna anser att ledningsansvaret inte alls &r tydliggjort.

Kommentarer

Vi konstaterar att verksamhetschefens ledningsansvar och dess innebord ar nagot som
pa flera olika satt tydliggors, framfor allt under rekryteringsprocessen. Respondenterna
anser generellt att inneborden ar klarlagd men kan samtidigt ge uttryck for en viss
tveksamhet avseende om alla verksamhetschefer verkligen uppfattat ledningsansvaret.
Det galler framst de fall dar det var lange sedan rekrytering till rollen skedde. Nagon
form av aktualisering av information kan saledes vara tankbar men samtidigt ger
enkatundersokningen ingen indikation om att detta ar ett patagligt problem for
organisationen.

Ansvar for kvalitet

Att ledningsansvaret for verksamhetschefer ar tydligt framkommer alltsa bade i
intervjuer och genom var enkatundersokning. Att ledningsansvaret omfattar god
kvalitet, patientsakerhet, kostnadseffektivitet och god arbetsmiljo &r inte heller nagot
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som ifragasatts. Koncentrerar vi oss lite mer pa just dessa begrepp sa forefaller det lite
mer oklart huruvida det finns nagon allmén och 6vergripande definition i organisationen

kring vad respektive begrepp betyder. Framfor allt rér det begreppet god kvalitet som
uppfattas tamligen brett och svarfangat aven om respondenterna ger uttryck for en
intuitiv kansla for begreppets innebord. For de tre senare begreppen konstateras det
att det finns satta mal aven om en direkt skriftlig definition eller innebdrd, inte ar
formulerad.

En respondent problematiserar fragestallningen genom att definitioner nog egentligen
finns men att den kommer bakvagen, genom den stora mangd indikatorer som féljs
upp. Det som menas med exempelvis patientsédkerhet ar ett gott utfall avseende alla
patientsakerhetsindikatorer. En annan respondent forklarar att &ven om det inte finns
en lokal formell definition av begreppen, forutsatts man forsta innehallet utifran
respektive indikator.

De omraden som begreppen tacker anses dock av alla tillfrdgade respondenter vara i
fokus. Vid sidan av de overgripande indikatorer som satts i verksamhetsplanen finns

aven de malsattningar som faststallts i inriktningsdokumentet Framtidens sjukvard 2.0.

Mal och indikatorer som sedan bryts sedan ned divisions- och verksamhetsvis.

En intressant notering ar dock att verksamhetscheferna i samband med
enkatundersokningen i en patagligt hog grad anser att begreppen ar klargjorda inom
respektive verksamhetsomrade. Framfor allt galler det avseende patientsakerhet och
god arbetsmiljo (96 respektive 93 %). Saledes ges har uttryck for en storre tydlighet
avseende definitionerna an vad som framkom vid intervjuerna.

Vid fordjupade intervjuer efter enkatundersokningen framkommer att det skulle kunna
foreligga en viss tveksamhet kring begreppet kostnadseffektivitet, inte minst da det
begreppet &r det som i minst utstrackning anses klargjort. Fragan ar i sa fall framst
huruvida det ar att forsta som ett utvecklingsinriktat begrepp eller avser
besparingsatgarder.

Resultat fran KPMGs enkét

Ar det inom ditt verksamhetsomrade klargjort vad god kvalitet, patientsakerhet, kostnadseffektivitet Antal svar pa fragan:

och god arbetsmiljé innebar?

Helt
Ig,clltt % 1 ? 3 4

(1) God kvalitet 1 5 25 14
22% 11.1% 55,6% 31.1% 2
(2) Patientsékerhet 1 1 25 18
20% 22% 55.6% 40%
0
(3) Kostnadseffektivitet 1 10 22 12
(4) God arbetsmiljs 1

2 7 15
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Kommentarer

Granskningen ger inget stéd for att den relativa avsaknaden av begreppsdefinitioner
avseende god kvalitet, patientsékerhet, kostnadseffektivitet och god arbetsmiljo,
innebar ett problem. Generellt uppfattas man vara vél inforstadda med betydelsen av
de respektive omradena. Av enkatundersokningen framgar att inneborden av
begreppen ar klargjord i en patagligt hog utstrackning. Det kan dock foreligga ett visst
behov av att tydliggora vad som avses med begreppet kostnadseffektivitet.

Uppfdljning av ledningsansvar

Uppfolining sker pa flera olika satt och med flera olika syften. Samtliga chefer uppges
ha regelbundna individuella avstamningar med sina direktrapporterande, nagot som far
sagas ligga naturligt i rollen. Olika motesforum med olika syften &r andra arenor dar
uppfoljning sker.

Medarbetarenkéten och dess resultat anses vara ett av de viktigaste instrumenten for
att folja upp respektive verksamhet och dess ledning. Resultaten foljs saval
overgripande som pa nedbruten niva och skall i respektive verksamhet resultera i att
ett antal, oftast i storleksordningen tre, omraden ska agnas sarskild omsorg under det
kommande aret med syfte att stadkomma en forbattring.

Andra aktiviteter som forekommer &r patientsakerhetsenkaten som man uppger gna
stor uppmarksamhet at, samt manatliga divisionsuppfoljningsméten dar omraden som
ekonomi, HR, utveckling med flera, berérs och avhandlas. Avvikelser renderar
hemlaxor och atgarder som redovisas nastkommande manad.

Oppna jamforelser och tillganglighetsstatistik ar andra exempel pd omraden dar
resultat hdmtas och uppfdljning kontinuerligt sker.

Utifran de resultat som framkommer i medarbetarenkaten upprattar respektive
verksamhetschef, tillsammans med medarbetarna, en handlingsplan med atgéarder och
forbattringsforslag.

Resultat fran KPMGs enkét

Av de verksamhetschefer som deltagit i var enkatundersokning uppger drygt 90 % att
det sker en uppfdljning av verksamhetschefers ledningsansvar. En mindre, men
fortfarande stor, andel uppger att det vidtas atgarder. Av de verksamhetschefer som
har uppgett att det inte sker nagon uppféljning av verksamhetschefers ledningsansvar
har vi inte kunnat urskénja ett monster i vilkken division de arbetar inom. Dock noterar vi
att de som svarat "Nej” ar verksamhetschefer inom divisionerna Priméarvard, Medicin
och Kirurgi.

En viktig poang som framkom i var férdjupande intervju med nagra av enkatdeltagarna
var att det ar de konkreta sakerna som foljs upp. Av uppfdljningen menar
enkatdeltagarna som deltog i den fordjupade intervjun, att atgarder dock vidtas och att
dessa ofta utarbetas i respektive ledningsgrupp.
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Sker en uppfdljning av ditt ledningsansvar avseende kring hur det utovas och fungerar? Antal svar pa fragan: 45
H)Ja 40 88,9%
: LA
B @) Nej 5111% %
]
4
0
s
]
’ I
| 2
Med anledning av uppfcljning av ledningsansvar, vidtas det atgarder? Antal svar pa fragan: 40
B 1) a 34 85%
B (2) Nej 615% &
1
0
18
]
! 5|

3.6.1 Kommentarer

Det framkommer av granskningen att Region Sdrmland har etablerade och
systematiska uppféljningar av verksamhetschefer och att det finns olika fora for att
uppmarksamma detta. Rutiner finns for att ta om hand om avvikelser och bade
enkatundersékning och intervjuer bekréftar att dessa tillampas. Atgarder handlar
framfor allt om att uppratta handlingsplaner och diskutera i de olika forumen vad och
hur man skall komma till ratta med det som avviker.

3.7 Verksamhetschefers maojligheter for kompetensutveckling och
stod

Verksamhetschefers kompetenskrav

Region Sormland arbetar vid rekrytering av nya verksamhetschefer med kravprofiler
som uppréattas individuellt for varje enskild rekrytering. Enligt HR-stabens
representanter ar rekrytering den férsta instansen som behandlar kompetenskraven.
Vid regionens chefsutbildningar kommuniceras chefers uppdrag och ansvar inom olika
omraden. Att kompetenskraven ar tydliggjorda ska sékras mellan divisionschef och
verksamhetschef.
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Vid rekrytering av nya verksamhetschefer finns det i Region Sérmland ingen generell
kravprofil, och enligt halso- och sjukvardsdirektoren inte nagot behov av nagon sadan.

Regionstyrelsens ordférande menar att kompetenskraven for verksamhetschefer bade
ar tydliggjorda och kommunicerade ut i alla led, aven forvantningarna pa
verksamhetscheferna ar tydliggjorda, adderade ordférande i intervjun.

Vara intervjuer med regionens divisionschefer ger oss vid handen att
kompetenskravens tydlighet skiljer sig mellan verksamheterna. Enligt regionstyrelsens
andre vice ordférande a&r kompetenskraven totalt sett inte kommunicerade, vilket han
anser bero pa mangden styrdokument och att dessa dokument ar "omogjliga att halla
koll pa.”.

Resultat frin KPMGs enkét

Av de verksamhetschefer som deltagit i var enkatundersokning uppger drygt 71 % att
kompetenskraven for verksamhetschefer inte ar tydliggjorda. Vid var fordjupade
intervju med verksamhetscheferna framgick att Region Sormland ofta soker generella
krav och mallar som ska passa samtliga verksamhetschefer. Verksamhetscheferna
menar att halso- och sjukvarden innefattar sa manga olika omraden, vilket gor det svart
foér samtliga av regionens verksamhetschefer att anvanda samma krav och mallar, och
att "olika perioder i en organisation kraver olika typer av ledare”. Vidare menar
verksamhetscheferna att tydliggérandet av kompetenskrav beror pa vilken verksamhet
som avses.

Finns det tydliga kompetenskrav for verksamhetschefer? Antal svar pa fragan:

Exempelsvis pa kompetenskrav r utbildning, erfarenhet och kunskapsomraden

B 1) Ja 13 28.9%
M (2) Nej 0711% 8

10
§

1 2

[£=]

Kompetensutveckling och utbildningsmojligheter

HR-staben i Region Sérmland samordnar bade interna och externa program och
utbildningar for olika faser fér verksamhetschefer.

Samtliga nya verksamhetschefer i Region Sérmland erbjuds att delta i en
introduktionsutbildning som stracker sig under forsta aret som verksamhetschef. Utéver
introduktionsutbildningen finns dven en tillhérande pabyggnadsdel.

Region Sérmland erbjuder samtliga chefer individuell chefscoachning, chefscoachning i
grupp samt chefscoachning for att arbeta med medarbetarenkaten. Vissa
verksamhetschefer har uppgett att deras division inte har nagot sadant.
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Region Sormland har upphandlat ledarskapsutbildningar och liknande fran
ledarutvecklingsforetaget Riddarfjarden. | samtliga intervjuer har
utbildningsmojligheterna beskrivits som generdsa och att det finns manga majligheter,
bade intern och externt, for verksamhetschefer att utbildas och utvecklas i sin roll. De
externa utbildningarna beskrivs som viktiga for att fa ett bredare perspektiv och natverk
utanfor regionen.

Vissa verksamhetschefer beskriver att de aven kan utbyta kunskap i natverkstraffar
med andra verksamhetschefer inom sjukvardsregionen. Detta sker pa en frivilligbasis
och det &r inte alla verksamhetschefer som ingar i sddana natverk.

Regionen anses av enskilda intervjuade dock sakna en dimension kring framtiden och
hur regionen systematiskt kan identifiera mdjliga framtida verksamhetschefer och
framforallt lakarchefer. Dock menar regionstyrelsens ordférande att det pagar i viss
utstrackning i och med ett traineeprogram for potentiella chefer. Aven HR-staben
understryker att det finns ett program for Framtida ledare om man ar intresserad av att
bli chef.

Resultat fran KPMGs enkét

Var enkatundersokning talar for att inte alla verksamhetschefer i Region Sérmland
upplever att behovet av kompetensforsorjning for verksamhetschefer tillgodoses.
Omkring en tredjedel av de svarande uppger att det inte gor det. Enligt HR-staben ar
det mojligt att verksamhetschefer inte & medvetna om utbildningsmajligheterna som
finns inom regionen. | var fordjupade intervju med fyra verksamhetschefer framgar att
det finns goda mdjligheter att fortbilda sig, men att det saknas ett helhetsgrepp kring
kurserna som erbjuds.

Tillgodoses behovet av kompetensutveckling for verksamhetschefer? Antal svar pa fragan:

Exempelvis utbildningar, konferenser och natverkstraffar

B
(2) Nej

Verksamhetschefers stédmajligheter

Samtliga verksamhetschefer i Region Sormland har en egen HR-partner och ekonom
som de kan vanda sig till. Utover detta har manga verksamhetschefer handledning som
sker |6pande eller temporart i form av chefscoach eller mentorskap. Enligt intervjuade
betonar regionen stdd fran egen chef och cheflakare, vilket tar sig uttryck i olika fora,
t.ex. mote mellan divisionschef och individuell verksamhetschef varannan vecka.
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For stéd som inte kraver en komplicerad process med stod av HR-specialist har
regionen uppréttat en personalhandbok och en snabblinje for HR-stod. Enligt de
intervjuade ar syftet att verksamhetschefen alltid ska ha stdd tillgangligt.

Resultat fran KPMGs enkét

| var enkét uppger cirka 85 % av de svarande att det i huvudsak eller helt och hallet
finns stdd i ledningsrollen som verksamhetschef. | var férdjupade intervju med
verksamhetschefer framgick det att det ar ett dilemma som verksamhetschef, da man
onskar tydligare riktlinjer samtidigt som man inte vill vara for styrd.

Verksamhetscheferna som vi har traffat menar att stédet ar tillrackligt, men att det
ibland &r 6nskvart att ha ett mer situationsanpassat stéd som uppmuntrar till nya
arbetssatt.

Finns det stdd i ledningsrollen som verksamhetschef? Antal svar pa fragan:
B (1) inte alls 0 0%
B (2) 1 mindre grad 7 15.6% ;‘2
B (3) | huvudsak 33 73.3% :2
[ (4) Helt och hallet 5111%
)
5 . =

Kommentarer

Vad avser kompetenskrav for verksamhetschefer framkommer det i granskningen att
det inom Region Sérmland finns delade meningar kring hur pass tydliga dessa ar.
Generellt sett ser vi darfér behov av att formalisera och skéarpa kommunicerandet av
just detta.

Genom den regionens HR-stab erbjuds olika alternativ att stddja och vidareutveckla
enskilda verksamhetschefer via mentorskap och chefscoach. Intervjuer och
enkatundersokning bekréftar att verksamhetscheferna upplever ett stod fran HR-
organisationen i sitt ledningsansvar. Verksamhetschefer har tillgang till interna och
externa utbildningar, men vi bedémer det nbdvandigt att ta ett helhetsgrepp kring
fragan och tydligare kommunicera vilka majligheterna ar.

For att sékerstalla forsorjning av framtida verksamhetschefer finns det skal fér Region
Sormland att sakerstalla att ett sddant arbete sker. Det finns aven behov av att
sakerstalla metodstod for verksamheter som idag inte arbetar systematiskt med att
identifiera kommande verksamhetschefer.
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Svar pa revisionsfragor

Har respektive namnd tydliggjort innehallet i ledningsansvaret for berérda
verksamhetschefer?

* Ja, ledningsansvaret ar tydliggjort genom lokala rutiner och arbetssatt.

Ar begreppen god kvalitet, patientsékerhet, kostnadseffektivitet och arbetsmiljo
definierade for respektive verksamhetsomrade?

« Nagon allméangiltig och entydig definition finns inte men generellt sett uppfattas
en hog intuitiv forstaelse for begreppens innebord foreligga.
Verksamhetscheferna sjalva anser att begreppen ar tydliggjorda och framfor allt
da vad avser patientsakerhet och god arbetsmiljo. Det kan dock foreligga en
viss oklarhet kring hur begreppet kostnadseffektivitet ska tolkas.

Foljer respektive ndmnd upp hur verksamhetschefernas ledningsansvar utévas
och fungerar?

* Uppfdljning sker framfor allt genom resultat av medarbetarenkét och
patientsakerhetskulturenkat. Darutéver eskaleras rapporter fran respektive
verksamhet i linjen.

Vidtar respektive namnd atgarder med anledning av uppfdljningen?

« | den man avvikelser eller suboptimala resultat noteras vidtas atgarder for att
komma till ratta med detta. Konkreta verksamhetsrelaterade atgarder ar dock
primart nagot som respektive verksamhet hanterar.

Ar kompetenskraven for utsedd verksamhetschef tydliggjorda?

« Kompetenskraven for den individuella verksamhetschefen ar tydliggjorda.
Nagon generisk kompetensprofil for verksamhetschefer i Region Sérmland
finns inte och det anses heller inte finnas behov av en sadan, inte minst pa
grund av att olika verksamheter har olika krav. Vi anser dock att det anda finns
ett behov av att formalisera och skérpa kommunicerandet av
verksamhetschefers kompetenskrav.

Tillgodoses verksamhetschefers kompetensbehov pa ett andamalsenligt satt?

« Det finns kompetensutvecklingsmojligheter och métesforum att tillga men dessa
uppfattas inte vara helt stringenta. Bland annat efterfrdgas en mer langsiktig
planering avseende till exempel chefskurser.

Erhaller verksamhetschefer ett stéd som ar tillrackligt?

e Ja, generellt sett finns stod i form av exempelvis HR och ekonomi samt
stodfunktioner som utvecklingsresurser och inom patientsakerhet.
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Bilaga 1 Metod och utgangspunkter

Metod

Granskningen har genomfdrts genom:

e Dokumentstudier av styrande dokument:

0]
(0]

Gemensam vardegrund for personalfragor

Ordférandebeslut — Handlingsplan gallande arbetssituation och
arbetsmiljo for vardpersonal i Landstinget Sérmland

Fordelning av arbetsmiljduppgifter i Landstinget Sormland
Framtidens héalso- och sjukvard 2.0

e Intervjuer med berdrda politiker och tjansteman:

o

O O O o o o o

(0]

Ordftrande i regionstyrelsen

2:e vice ordférande i regionstyrelsen
HR-stab

Halso- och sjukvardsdirektor
HR-chef

Arbetsmiljostrateg

Divisionschef medicin

Divisionschef kirurgi

Divisionschef primarvard

Daruttver skulle ordféranden i namnden for primarvard, rattspsykiatri och
Dammsdalskolan, ha intervjuats tilsammans med regionstyrelsens
ordférande. Den forra fick emellertid forhinder pa grund av sjukdom. Nagon
uppféljande intervju utférdes inte da en gemensam bedémning gjordes att
RSO aven kunde tala for namnden i denna fraga. Detsamma géller for
regionens HR-direktor.

o Enkatundersékning

Genom en enkatundersokning riktad mot verksamhetschefer har
verksamhetschefers forutsattningar att utéva ledningsansvar utifran ett
arbetsmiljoperspektiv granskats i nagra 6vergripande aspekter.

1.
2.

Ar innehallet i ditt ledningsansvar som verksamhetschef tydliggjort?
Ar verksamhetschefers forutsattningar att utéva ledningsansvar
tillrackliga?

Ar det inom ditt verksamhetsomréade klargjort vad god kvalitet,
patientsakerhet, kostnadseffektivitet och god arbetsmiljo innebér?
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4. Sker det en uppfdljning av ditt ledningsansvar avseende kring hur det
utdvas och fungerar?

Med anledningar av uppféljning av ledningsansvar, vidtas det atgarder?
Finns det tydliga kompetenskrav for verksamhetschefer?
Tillgodoses behovet av kompetensutveckling fér verksamhetschefer?

© N o o

Finns det stdd i ledningsrollen som verksamhetschef?

e Djupintervjuer med avseende pa enkatresultatet

Fyra verksamhetschefer djupintervjuades kring de resultat som framkommit
i enkatundersokningen i syfte att saval kunna problematisera och fordjupa
forstaelsen av enkatresultatet. Tva verksamhetschefer arbetar inom
division medicinsk service, en arbetar inom division medicin och en inom
division primarvard. De fyra verksamhetscheferna valdes ut via ett
strategiskt urval, dar kriterier var att fAnga olika erfarenheter kring de fragor
som enkaten sokt svar pa.

Att ingen verksamhetschef fran Division Kirurgi djupintervjuades hanger
samman med att ingen av de fyra inbjudna fran divisionen hade mojlighet
att delta. De resterande atta verksamhetscheferna fran Division Kirurgi
ansags inte ge oss den heltackande bild vi efterstravade och vi valde darfor
att fokusera pa enkatsvar fore divisioner.
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