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TILL REGIONFULLMAKTIGE KRONOBERG

Granskning av forutsattningar for ledarskapet

Region Kronobergs revisorer har litit genomfora en fordjupad granskning av
forutsittningar for ledarskapet. Granskningen har utférts av konsulter frain KB Revision AB
och utgatt fran syfte och revisionsfrigor som revisorerna har faststallt.

Granskningens syfte och 6vergripande revisionsfraga

Det 6vergripande syftet dr att granska om regionstyrelsen och hilso- och
sjukvardsnimnden, utifran sina respektive ansvarsomraden, genom styrning och intern
kontroll sikerstiller forutsittningarna for chefer att utéva sitt ledarskap i olika verksamheter
och pai olika nivaer. Sammanfattande bedémning

Sammanfattande bedémning

Den sammanfattande bedomning ir att regionstyrelsen och hilso- och sjukvardsnimnden,
genom styrning och intern kontroll, inte fullt ut har sdkerstillt forutsittningarna for
chefer att utova sitt ledarskap 1 olika verksamheter och pa olika nivéer.

Identifierade forbattringsomraden
Utifran genomférd granskning limnar vi féljande rekommendationer till regionstyrelsen

och hilso- och sjukvardsnimnden att utifran respektive uppdrag och verksamhet:

e sikerstilla att riktlinjen om 10-35 understillda per chef far genomslag i alla
verksamheter;

e gec nya chefer bittre forutsittningar att klara av chefskapet och utéva ledarskap
genom att ge dem en grundutbildning redan i inledningen av chefskapet, med ett
tydliggérande av vad det innebir att vara chef och ledare;

e sikerstilla att chefer far tillricklig aterkoppling och stdd frin éverordnade chefer;
e sikerstilla att chefer har ett tillrackligt administrativt stod;

e verka fOr att chefer ges reella forutsattningar att aktivt arbeta med verksamhetens
mal och med utvecklingsarbete.

Vi rekommenderar ocksa regionstyrelsen att verka for att:

e tydliggbra vad som avses i arbetsordningen for regionstyrelsens personalutskott
rorande utskottets beslutanderitt kring anstallningsformer, disciplindra atgarder,
uppsigning, avsked och avgangsvederlag.

Regionstyrelsen och hilso- och sjukviardsnimnden uppmanas att 1 6vrigt beakta de
synpunkter som limnas i rapporten.
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| REGION KRONOBERG

Svar onskas fran regionstyrelsen och halso- och sjukvardsnamnden
Mot bakgrund av vad som framkommit i granskningen 6nskar revisorerna ett samlat svar
fran regionstyrelsen och jilso- och sjukviardsnimnden med uppgift om tidsplan f6r
planerade atgirder samt redovisning av hittills vidtagna atgirder som tillvaratar de
ftorbittringsmojligheter som foreslagits.

For varje rekommendation som forslagits ska foljande framga:

e Hittills vidtagna atgirder

e DPlanerade atgirder

e Tidplan for planerade atgirder
e Eventuella andra synpunkter

Revisorerna kommer att senast varen 2026 vilja ha en avstimning fran Regionstyrelsen och

Hilso- och sjukvardsnimnden pa hur arbetet har fortskridit avseende genomférande av
planerade atgarder.

Ingrid Hugosson Ove Dahl
Ordforande Revisionen Vice ordforande Revisionen

Bilaga: Granskningsrapport fran KB Revision AB
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Granskning av forutsattningar for ledarskapet

1. Sammanfattning

Regiondirektoéren har fattat beslut om chefers organisatoriska forutsattningar?. Syftet ar att skapa
forutsattningar for Region Kronobergs chefer att kunna utveckla en effektiv och valfungerande
verksamhet med medarbetare som trivs och utvecklas. Regionen vill vara en attraktiv arbetsgivare
for befintliga och nya chefer. Chefer och ledare i regionen ska ha en god arbetsmiljé med
forutsattningar som mojliggor ett hallbart ledarskap utifran regionens ledaridé. Under de senaste
aren har det varit en hog personalomsattning i regiondirektdrens ledningsgrupp. Under 2023
genomfordes en extern utredning avseende forutsattningar for dialog inom Region Kronoberg. |
utredningsrapporten konstateras att det finns en otydlighet géllande chefernas ansvar och
mandat, vilket leder till att manga fragor eskaleras uppat, vilket resulterar i langsamma
beslutsprocesser och frustration. Ledningen beskrevs som avlagsen och det uppfattades finnas ett
avstand mellan ledning och medarbetare. | rapporten lamnades ett flertal rekommendationer pa
atgarder.

Revisorerna har utifran en bedémning av risk och vasentlighet beslutat att genomféra en
granskning av forutsattningarna for ledarskapet. Det 6vergripande syftet ar att granska om
regionstyrelsen och hélso- och sjukvardsnamnden, utifran sina respektive ansvarsomraden,
genom styrning och intern kontroll sdkerstaller forutsattningarna for chefer att utdva sitt
ledarskap i olika verksamheter och pa olika nivaer. Granskningen har genomférts av KB Revision
AB i form av dokumentgranskning, intervjuer samt en enkel enkdtundersoékning for att verifiera
intervjuerna.

Det stalls omfattande krav pa chefer och ledare i Region Kronoberg i en verksamhet som blir
alltmer komplex. Var bedémning ar att regionen i allt vasentligt bedriver ett systematiskt och
strukturerat arbete med utveckling avseende forutsattningar for ledarskap. Regionens
styrdokument ”ledarskapet i Region Kronoberg” ar ett andamalsenligt och tydligt styrande
dokument med beskrivning av regionens ledaridé samt uppdragen for chefer pa olika nivaer i
verksamheten. De krav som stélls pa chefer dr darmed relativt tydliga. Daremot konstaterar vi i
granskningen att det finns en otydlighet kring inneborden av att vara chef. Det dr nagot som
behdver kommuniceras tydligare i samband med introduktion av nya chefer samt vid
ledarskapsutbildningar.

Var bedémning ar att det finns en dndamalsenlig samordning av ledarskapsutveckling och
ledarskapets forutsattningar for hela regionens organisation. Omfattande atgarder vidtas i Region
Kronoberg for att starka chefers organisatoriska forutsattningar, men det ar likval inte tillrackligt
for att astadkomma en storre forbattring. Om chefer ska ha reella forutsattningar att ta det
ansvar som regionen lagger pa chefer maste det i alla verksamheter finnas rimliga méjligheter att
uppna de mal som satts for verksamheten inom den ekonomiska budgetram som verksamheten
tilldelats. Chefer behdver ocksa ha mojlighet och tid att strukturerat arbeta med verksamhetens
mal och med utvecklingsfragor. Regionstyrelsen och halso- och sjukvardsnamnden bor sikerstalla
att riktlinjen om 10-35 understallda per chef far genomslag i alla verksamheter. Var bedémning ar
ocksa att den dversyn som pagar kring vardadministration ar viktig med tanke pa att den 6kande
administrativa bordan upplevs vara ett stort problem av chefer i verksamheten. Det dr angelaget
att i storsta mojliga utstrackning effektivisera administrativa arbetsuppgifter och tillse att chefer
har ett tillrackligt administrativt stod.

! Diarienummer: 20RGK47, registreringsdatum 2020-01-02
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Granskning av forutsattningar for ledarskapet

Var bedomning ar att Region Kronoberg har verktyg och rutiner fér en systematisk uppféljning av
chefers uppdrag. | granskningen noterar vi dock att manga chefer inte anser sig fa en relevant
aterkoppling och stod fran 6verordnade chefsnivaer. Trots omfattande insatser i olika former for
att stotta chefer pa olika nivaer i organisationen framkommer det i granskningen att manga nya
chefer kdnner en osakerhet betrdffande chefsuppdragen. Vi bedomer att regionen behdver satsa
mer pa stdd till nya chefer under de férsta dren i ett chefsférordnande. Aven om vissa resurser
finns vad galler mentorskap med mera sa bedémer vi det som otillrackligt. Var bedémning ar att
det behovs mer strukturerade insatser sa att nya chefer kdnner en trygghet i sina chefskap. Vi
menar att de brister som namns ovan tyder pa en bristande dialog mellan chefsnivaer och ocksa
mellan den politiska ledningen och verksamheten kring vilka prioriteringar chefer ska gora for att
ha reella forutsattningar att leda verksamheter. Trots de brister vi noterat i var granskning anser
dock det stora flertalet av de intervjuade att det ar attraktivt att vara chef i Region Kronoberg.

Vi har granskat regionen ledarskapsprogram och bedémer det som strukturerat och ambitiost.
Det finns dock en utvecklingspotential vad géller introduktionsutbildning for nya chefer samt mer
specialanpassade utbildningar utifran typ av verksamhet och chefers bakgrund och erfarenhet.

Vi har ocksa granskat befogenheter avseende ratten att traffa 6verenskommelse om avslut om
anstallning samt att fatta beslut om avgangsvederlag for direktorer och chefer. Var bedémning ar
att det tydligt framgar i regionstyrelsens delegationsordning vad som galler vid avslut av
anstallning och avgangsvederlag. Var bedémning ar vidare att det i arbetsordningen for
regionstyrelsens personalutskott bor tydliggoras vilka chefer utskottets beslut rérande
anstallningsformer, disciplindra atgarder, uppsagning, avsked och avgangsvederlag avser.

Var sammanfattande bedomning dr darmed att regionstyrelsen och hélso- och sjukvards-
namnden, genom styrning och intern kontroll, inte fullt ut har sakerstallt férutsattningarna for
chefer att utdva sitt ledarskap i olika verksamheter och pa olika nivaer. Utifran genomférd
granskning [amnar vi féljande rekommendationer till regionstyrelsen och halso- och
sjukvardsnamnden att utifran respektive uppdrag och verksamhet:

o sakerstélla att riktlinjen om 10-35 understéllda per chef far genomslag i alla
verksamheter.

e ge nya chefer battre forutsattningar att klara av chefskapet och utdva ledarskap
genom att ge dem en grundutbildning redan i inledningen av chefskapet, med
ett tydliggérande av vad det innebar att vara chef och ledare.

e sakerstélla att chefer far tillracklig aterkoppling och stéd fran 6verordnade
chefer.

e sakerstdlla att chefer har ett tillrdckligt administrativt stod.

e verka for att chefer ges reella forutsattningar att aktivt arbeta med verksamhetens mal
och med utvecklingsarbete.

Vi rekommenderar ocksa regionstyrelsen att verka for att:

e tydliggdra vad som avses i arbetsordningen for regionstyrelsens personalutskott
rorande utskottets beslutanderatt kring anstallningsformer, disciplinara
atgarder, uppsagning, avsked och avgangsvederlag.

Regionstyrelsen och hélso- och sjukvardsnamnden uppmanas att i 6vrigt beakta de synpunkter
som lamnas i rapporten.
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2. Granskningens utgangspunkter

2.1 Bakgrund

Regiondirektéren har fattat beslut om chefers organisatoriska forutsattningar?. Syftet ar att skapa
forutsattningar for Region Kronobergs chefer att kunna utveckla en effektiv och valfungerande
verksamhet med medarbetare som trivs och utvecklas. Regionen vill vara en attraktiv arbetsgivare
for befintliga och nya chefer. Chefer och ledare i regionen ska ha en god arbetsmiljo med
forutsattningar som mojliggor ett hallbart ledarskap utifran regionens ledaridé.

Under de senaste aren har det varit en hég personalomséttning i regiondirektorens
ledningsgrupp. Under 2023 genomfordes en extern utredning avseende férutsattningar for dialog
inom Region Kronoberg. Konsultforetaget YesP fick i uppdrag att genomfora en utredning. Pa
regionstyrelsens sammantrade 2023-11-14 presenterades rapporten “Forutsattningar for
kommunikation inom Region Kronoberg” med fokus pa ledarskap, delaktighet och
kommunikation. | utredningsrapporten konstateras att det finns en otydlighet gallande chefernas
ansvar och mandat, vilket leder till att manga fragor eskaleras uppat, vilket resulterar i langsamma
beslutsprocesser och frustration. Ledningen beskrevs som avlagsen och det uppfattades finnas ett
avstand mellan ledning och medarbetare. | rapporten ldmnades ett flertal rekommendationer pa
atgarder. Det handlade bland annat om ledningsgruppsutveckling, dar regionens ledningsgrupp
uppmanades att klargéra mal och strategier samt initiera en 6ppen dialog med personalen.
Rekommendationer lamnades ocksa om att satsa pa ett coachande ledarskap och om riktat stod
till ledningsgrupper, team och chefer med flera.

Regionstyrelsen beslutade darefter att uppdra at regionstyrelsens presidium att tillsammans med
HR-direktor, kommunikationsdirektér, halso- och sjukvardsdirektér samt fackliga representanter
ur Central samverkansgrupp utgora styrgrupp for det fortsatta arbetet med slutsatserna i
rapporten.

Revisorerna har utifran en bedémning av risk och vasentlighet beslutat att genomféra en
granskning av forutsattningarna for ledarskapet. Granskningen omfattas av revisionens langsiktiga
planering for fordjupade granskningar och ar ett identifierat riskomrade i revisionsplanen 2024,

2.2 Granskningens syfte och revisionsfragor

Det 6vergripande syftet ar att granska om regionstyrelsen och hélso- och sjukvardsndmnden,
utifran sina respektive ansvarsomraden, genom styrning och intern kontroll sdkerstaller
forutsattningarna for chefer att utdva sitt ledarskap i olika verksamheter och pa olika nivaer.

Delfragor att besvara syftet

Har regionstyrelsen och hélso- och sjukvardsndamnden sakerstéllt utifran respektive uppdrag och
verksamhet:

e  att det finns &ndamalsenliga riktlinjer/styrande dokument fér utformande av
instruktioner/uppdrag for chefer pa olika nivaer i verksamheten?

e attinnehallet i chefsuppdraget, dess befogenheter och de krav som stélls pa en
chef pa olika nivaer har tydliggjorts och chefsuppdraget ar val definierat och
kommunicerat?

2 Diarienummer: 20RGK47, registreringsdatum 2020-01-02
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e att chefer pa olika nivaer har forutsattningar och mandat att utfora sitt uppdrag
utifran faststallda ledningsinstruktioner/krav?
o Hur sakerstalls detta vid chefsrekryteringar?

e att chefernas uppdrag foljs upp l6pande pa ett dndamalsenligt satt, exempelvis
betraffande implementering av rutiner och riktlinjer och i budgetuppféljning?

e att cheferna far en relevant aterkoppling och stod fran éverordnade chefsnivaer
att de foljer tilldelat uppdrag?

e att det finns en andamalsenlig samordning av ledarskapsutveckling och
ledarskapets forutsattningar for hela regionens organisation?

e att det finns ett &ndamalsenligt chefstod for chefer pa olika nivaer?

e att chefer erbjuds en andamalsenlig utbildning och fortbildning (t.ex. ledarskapsprogram
och mentorskap)?

e vem som har befogenhet att traffa 6verenskommelse om avslut om anstallning
samt att fatta beslut om avgangsvederlag for direktorer och chefer?

o Finns det andamalsenliga rutiner och riktlinjer for avgangsvederlag for
direktorer och chefer?

2.3 Avgransning

Granskningen har genomférts under hosten 2024 med fokus pa chefskap och ledarskap inom
Region Kronobergs halso- och sjukvardsverksamhet.

2.4 Revisionskriterier

Med revisionskriterier avses de beddmningsgrunder som bildar underlag for revisionens analyser
och bedémningar. De revisionskriterier som anvants i granskningen ar:

e Kommunallagen (2017:725).

e Halso- och sjukvardslagen (2017:30).

e Lagen (1982:80) om anstallningsskydd (LAS).

e Delegationsordningar for regionstyrelsen och halso- och sjukvardsnamnden.
e Ovriga, fér granskningen, tillimpliga lagar, regler, reglementen m.m.

e Region Kronobergs dvriga beslut, riktlinjer och rutiner inom omradet.

2.5 Ansvarig namnd

Granskningen avser regionstyrelsen och halso- och sjukvardsnamnden.

2.6 Metod och genomforande

Granskningen har genomforts genom féljande metoder:

Dokumentstudier: Granskning av styrande dokument samt méteshandlingar och protokoll for
regionstyrelsen och foér halso- och sjukvardsnamnden har gjorts. Dessutom har en genomgang
gjorts av riktlinjer och rutiner samt av intern kontroll. Darutdver har planerings- och
uppféljningsdokument, analyser och utvarderingar, processer och arbetssatt kring regionens
samordning av ledarskapsutveckling, ledarskapsprogram, kommunikation och utvecklingsarbete
granskats.

Intervjuer: | granskningen har presidiet for och hélso- och sjukvardsndmnden intervjuats. Vi har
ocksa intervjuat 9 tjanstepersoner inom regionstaben, varav flertalet inom HR-avdelningen.
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Déarutover har 13 intervjuer gjorts med chefer och ledare samt HR-medarbetare pa olika nivaer i
organisationen och 2 intervjuer med chefer som avslutat sin anstéllning (se bilaga 1). Utéver
intervjuerna har vissa kompletterande fragor stallts via mail kring kontroller och uppféljning.
Intervjufragorna finns i bilaga 2.

Enkatundersdkning: | granskningen har en enkatundersokning genomforts dar 46 chefer i
regionen fatt mojlighet att svara pa fragor kring ledarskapets forutsattningar. Vi fick svar fran 30
chefer, vilket ger en svarsfrekvens pa 65,2%. Syftet med enkatundersdkningen &r att den ska
utgora en komplettering till genomférda intervjuer och pa sa satt bredda granskningen och
verifiera det som framkommit i intervjuerna. Se vidare i bilaga 3.

Regionens arbetsmiljorond for chefer: Vi har bearbetat resultatet av den arbetsmiljérond som
regionen gjorde hosten 2023. Se vidare i bilaga 5.

Granskningen har utforts av KB Revision AB under perioden juni - oktober 2024. Kari Aartojarvi
har varit uppdragsansvarig, granskningsledare och kvalitetssadkrare i granskningen. Berit
Zackrisson har varit granskare och medverkat i intervjuerna och analyserna.

2.7 Kvalitetssakring

Kvalitetssdkring har skett I6pande under granskningens gang samt utifran en strukturerad modell
for kvalitetssakring av fordjupade granskningar. Modellen bygger pa god revisionssed och Skyrev:s
vagledningar och rekommendationer.

Faktakontroll har skett genom att de intervjuade getts mojlighet att lamna synpunkter pa de
beskrivningar av iakttagelser som gjorts i granskningen.

3. Lagar och férordningar

| Kommunallagens 7:e kapitel anges att regionstyrelsen ska utse en direktor och att direktéren ska
ha den ledande stéllningen bland de anstéallda och vara chef for den férvaltning som finns under
styrelsen. Regionstyrelsen ska i en instruktion faststalla hur direktoéren ska leda férvaltningen
under styrelsen. Instruktionen ska ocksa faststalla direktdrens dvriga uppgifter?. | kapitlet anges
ocksa bestammelserna om regionstyrelsens och namndernas delegering av beslutanderatt. En
styrelse eller ndmnd far uppdra at en anstélld hos regionen att besluta pa styrelsens/ndmndens
vagnar i ett visst drende eller en viss grupp av drenden. Viss vidaredelegering ar ocksa mojlig.

| Halso- och sjukvardslagens 4:e kapitel anges att dar det bedrivs hélso- och sjukvardsverksamhet
ska det finnas nagon som svarar for verksamheten (verksamhetschef). Det ar vardgivaren som
bestammer vilket ansvar och vilka arbetsuppgifter som verksamhetschefen ska ha. Vissa
arbetsuppgifter maste dock alltid inga i verksamhetschefens ansvarsomrade. Det ar till exempel
att ansvara for rutiner for delegering. Verksamhetschefen ska ocksa alltid ha det 6vergripande
ansvaret for verksamheten.

| patientsakerhetslagen, patientlagen och i ett flertal andra lagar stalls en rad krav pa halso- och
sjukvardsverksamhet och vardgivare, som indirekt ar krav pa chefer i halso- och sjukvarden att
folja. Lagen om anstéllningsskydd reglerar villkoren fér anstéllning och uppsagning.

% Regionstyrelsen i Region Kronoberg har fattat beslut om en sadan instruktion for perioden 2023-2026 pa
sitt sammantrade 2023-02-21.
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4. Region Kronobergs organisation

Region Kronobergs politiska organisation bestar av regionstyrelsen samt ytterligare atta ndmnder
och styrelser. | arbetsordningar och reglementen for den politiska organisationen i Region
Kronoberg 2023-2026* anges att regionstyrelsen ar det hdgsta verkstillande och beredande
organet. Styrelsen ska leda och samordna forvaltningen av Region Kronobergs angelagenheter
och ha uppsikt 6ver 6vriga namnders verksamhet. Regionstyrelsen ar anstallningsmyndighet for
samtliga anstallda i Region Kronoberg och har det dvergripande arbetsgivar- och
arbetsmiljéansvaret.

Regionstyrelsens personalutskott ansvarar for 6vergripande fragor inom personalomradet.
Personalutskottet har bade ett beredande och beslutande uppdrag. | uppgifterna ingar att bereda
forslag till regionstyrelsen om Region Kronobergs dvergripande personalpolitiska stallnings-
taganden bland annat géllande 16nepolitik, formaner, arbetsmiljo, jamstalldhet, mangfald,
kompetensutveckling och personalférsorjning. Darutdver har utskottet att folja upp och utvardera
de personalpolitiska insatserna och arligen folja upp det systematiska arbetsmiljoarbetet inom
Region Kronoberg samt besluta om anstallningsformer, disciplindra atgarder, uppsagning, avsked
och avgangsvederlag for chefer.

Halso- och sjukvardsnamnden har det 6vergripande ansvaret samt vardgivaransvaret for all halso-
och sjukvard i egen regi. Ndmnden ansvarar for att verksamheten inom namndens ansvarsomrade
bedrivs effektivt och i enlighet med policy, mal, program, reglementen och inom de ekonomiska
ramar som fullmaktige har beslutat. Ndamnden ansvarar ocksa for att verksamheten inom
namndens ansvarsomrade bedrivs i enlighet med anvisningar och direktiv fran regionstyrelsen.

Bilden nedan visar Region Kronobergs verksamhetsorganisation.

REGIONDIREKTOR

REGIONSTAB REGIONSERVICE REGIONOVERGRIPANDE
EKONOMI OCH PLANERING KUND- OCH PROGRAMKONTOR NYA
HR VERKSAMHETSSERVICE VARDBYGGNADER
KANSLI LOGISTIK REGIONFASTIGHETER
KOMMUNIKATION LOKALVARD KUNDVALSENHETEN
Fouu KOST OCH RESTAURANGER I
FASTIGHETER
M LANSTRAFIKEN
HALSO- OCH SJUKVARD REGIONAL UTVECKLING
PRIMARVARD HALLBAR TILLVAXT TRAFIKAVDELNING
. KOMPETENS OCH LARANDE ggs:?ﬁﬁz&i’\jmmmc
PSYKIATRI OCH REHAB ;St:g':m O socaLy e
L GRIMSLOVS FOLKHOGSKOLA TRAFIKSTAB
SJUKHUSVARD KUNDSERVICE
IT- OCH TEKNIKAVDELNING
1
TANDVARD
1
RATTSPSYKIATRI ig o
KRONOBERG

4 Faststallt av regionfullméktige 2022-06-15, reviderat: 2022-11-30, 2023-02-08 och 2023-03-08.
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Regiondirektoren leder regionens forvaltning och ar chef 6ver ovriga forvaltningschefer i
regionen. Regiondirektéren leder regionstaben dar bland annat HR-avdelningen ingar. HR-
avdelningen har som 6vergripande uppdrag inom HR-omradet att identifiera 6vergripande mal
och framtidsstrategier for fortsatt utveckling och att kontinuerligt utveckla, samordna och félja
upp Region Kronobergs utveckling inom HR-omradet. HR-avdelningen ska ocksa ge konsultativt
stod till chefer inom samtliga HR-processer och inféra och férankra Region Kronobergs synsatt i
strategiskt viktiga HR-fragor. | HR-avdelningens arbetsuppgifter ingar att utveckla regionens
arbete avseende chefers organisatoriska forutsattningar samt att utveckla program for
ledarskapsutbildningar for regionens chefer. Utvecklingsarbetet har drivits inom ramen fér en
styrgrupp dar dven deltagare fran FoUU (Forskning, utveckling och utbildning) finns.

Pa regiondirektorens ledningsgruppsmote 2024-09-16 fattades beslut om reviderad ledning och
styrning av chefs- och ledarskapsfragor inom Region Kronoberg. En strategisk ledningsgrupp ger
uppdrag och riktning/mal for chef- och ledarskapet. | gruppen ingar regiondirektéren och tre
stabsdirektorer. En grupp for operativ utveckling verkstaller pa strategisk grupps uppdrag.
Gruppen leds av en rektor. Ansvaret att utfora uppdragen ligger pa medarbetare pa HR-
avdelningen, pd FoUU och andra avdelningar med olika uppdrag inom omradet.

Granskningen avser ledarskapets forutsattningar inom halso- och sjukvarden. Regionens hilso-
och sjukvard ar uppdelad i fem verksamhetsomraden enligt bilden ovan. Vi har genomfort
intervjuer med chefer och HR-ansvariga inom samtliga dessa omraden. Darutdver har vi
genomfort intervjuer med medarbetare pa regionstaben.

5. Chefskap och ledarskap

Begreppen chefskap och ledarskap blandas ofta i beskrivningar av férutsattningar for ledarskap.
Det ar darfor viktigt att definiera skillnaderna mellan begreppen. Lite forenklat kan chefskap
definieras som det formella mandatet som en person far fran en 6verordnad chef att leda en
verksamhet, medan ledarskap ar nagot man fortjanar eller férvarvar i form av ett fértroende fran
andra chefer och medarbetare. En chef fullgér de arbetsuppgifter som alaggs av arbetsgivaren,
men behover for den skull inte vara ledare. En ledare ar en person som andra véljer att folja, men
behover for den skull inte vara chef. Chefskap forutsatts ofta bygga pa ett gott ledarskap och
utvecklingsarbete har som utgangspunkt att chefers ledarskap ska kunna starkas.

SKR lyfter fram nagra viktiga strategier for att starka chefers forutsattningar att leda®.Ledarskap
handlar om férmagan att styra, leda och utveckla. Genom organisatoriska forutsattningar, som till
exempel antal medarbetare per chef, narhet till medarbetare och chefers handlingsutrymme,
skapas battre mojligheter att utféra uppdraget enligt SKR. Man lyfter ocksa vikten av att stotta
forsta linjens chefer samt att starka chefens roll i férandringsarbete.

Myndigheten for vard- och omsorgsanalys har i uppdrag av regeringen kartlagt vilka utmaningar
chefer i hilso- och sjukvdrden moter och i en rapport beskrivit hur ledarskapet kan starkas®.
Myndigheten har utgatt fran en definition av ledarskap som sager att ledarskap handlar om att
skapa organisationer som praglas av riktning och mening, koordinerade system och processer

5 SKR:s websida
https://skr.se/skr/arbetsgivarekollektivavtal/personalochkompetensforsorjning/kompetensforsorjningstrategier
[starkchefensforutsattningarattleda.79789.html, avlast 2024-10-16

& Myndigheten for vard- och omsorgsanalys, Rapport 2017:7 Visa vagen i varden — ledarskap for starkt
utvecklingskraft
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samt engagemang. Ledarskap i framforallt halso- och sjukvarden kdnnetecknas av komplexitet,
dar den |6pande verksamheten med alla dess problem och utmaningar ska kombineras med
storre utvecklings- och fordandringsarbeten, behov av 6kad patientcentrering, behov av samverkan
mellan vardgivare och mellan olika professioner. Det stalls stora krav pa chefer och ledare att
hantera en rad olika fragestallningar. Myndigheten beskriver viktiga komponenter i ledarskap i
varden, bland annat ledarskap som bygger pa att forsta sitt sammanhang och ha ett
systemtédnkande, att samverka och att leda med fokus pa meningsskapande, larande och
utveckling/forbattring for patientens basta.

| rapporten lyfts ett antal utmaningar i hadlso- och sjukvarden att hantera. Det handlar bland annat
om bristfalliga stodstrukturer och mycket administration som forsvarar ett narvarande ledarskap,
bristfalligt stod for att bedriva utvecklingsarbete och styrning som skapar daliga férutsattningar
for ledarskap i komplexa organisationer med ett hogt forandringstryck. Man pekar ocksa pa att
det finns otydliga roller mellan politiker och tjansteman som kan leda till bristande langsiktighet
och fragmentisering.

Myndigheten for vard- och omsorgsanalys har i en uppféljande rapport, ”At samma hall -
Nationella insatser fér stiarkt ledarskap i hilso- och sjukvarden”” tagit fram ett underlag till ett
nationellt program for samordning av ledarskapsfragor i halso- och sjukvarden.

Som framgar ovan stalls omfattande krav pa chefer och ledare i en verksamhet som blir alltmer
komplex.

6. Resultat av granskningen

| detta kapitel beskriver vi vara iakttagelser och bedémningar kopplat till granskningens
revisionsfragor. Vi sammanfattar vdra slutsatser och bedémningar i en tabell med svar pa
granskningens revisionsfragor. Kapitlet avslutas med vara rekommendationer utifran genomférd
granskning.

6.1 Finns det andamalsenliga riktlinjer och styrande
dokument for utformande av instruktioner och

uppdrag for chefer pa olika nivaer i verksamheten?
6.1.1 lakttagelser

Granskningen visar att Region Kronoberg har relativt fa styrande dokument avseende
instruktioner och uppdrag fér chefer. Det saknas politiska styrdokument. De styrdokument som
finns ar beslutade av regiondirektéren. | dokumentet ”Ledarskapet i Region Kronoberg” beskrivs
Region Kronobergs ledaridé och gemensamma forhallningssatt. Dokumentet anges vara ett viktigt
styrdokument som visar pa den réda traden vid rekrytering, introduktion och i arbetet med
regionens ledarskapsprogram och chefsdagar. Den ar ocksa utgangspunkt i uppfoljningen i
medarbetarsamtalet, Ilonesamtalet och i samband med utvarderingen av varje chefsférordnande.
Utover det finns informationsmaterial i olika former, bade som dokument och som information pa
regionens intranat.

7 Myndigheten for vérd- och omsorgsanalys, Rapport 2019:3 At samma hall - Nationella insatser for starkt
ledarskap i hélso- och sjukvarden
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Intervjuer

| stort sett alla intervjuade anser att Region Kronoberg har tydliga styrdokument och beskrivande
dokument avseende chefskap och ledarskap. Flera av de intervjuade saknar politiska
styrdokument inom omradet. Regionstyrelsen ar anstillande myndighet och ytterst ansvarig och
borde uttrycka sin syn pa chefskap och ledarskap lite tydligare anser en av de intervjuade. Vid
intervjuer med regionens HR-avdelning framkommer att regionen arbetade fram ledaridén pa
bred front med mycket dialog. Ledaridén ses som grundldaggande nar det géller ledarskapet i
regionen. Till ledaridén finns ocksa ett dialogmaterial for att lite djupare diskutera vad de olika
begreppen betyder for chefer och ledare. Fragan kring ledaridén har enligt intervjuade fran bérjan
varit en forvaltningsfraga, dar politikerna i personalutskottet fatt information om pagaende
arbete.

En av de intervjuade anger att man succesivt har lyft upp viktiga fragor till personalutskottet for
information. Det ar fragor som ror forutsattningar for ledarskapet, t ex kring administrativt stod,
antal medarbetare och vilka forum som finns, men anser att det hade varit bra med tyngd och
inriktning fran politikerna, till exempel om hur man uppnar malen. Nagra av de intervjuade
efterlyser ocksd mer stod i form av sarskilt avsatta resurser for arbetet med utveckling av
ledarskap.

Nar det galler tydligheten i styrdokument anger flera av de intervjuade inom HR-avdelningen att
dessa maste utga fran det uppdrag som chefer i regionens olika verksamheter har och att de
darfor blir allmant hallna och inte sa konkreta.

6.1.2 Beddmning

Var bedémning ar att dokumentet ”Ledarskapet i Region Kronoberg” ar ett andamalsenligt och
tydligt styrande dokument. Dokumentet utgor ocksa en overgripande instruktion, med
beskrivning av uppdrag for chefer pa olika nivaer i verksamheten.

6.2 Arinnehéllet i chefsuppdraget och chefers
befogenheter samt de krav som stalls pa en chef pa
olika nivaer tydliggjort och ar chefsuppdraget val

definierat och kommunicerat?
6.2.1 lakttagelser

| dokumentet “Ledarskapet i Region Kronoberg” beskrivs regionens ledaridé och chefsrollen och
ledarrollen 6versiktligt samt vad som ingar i uppdragen att vara direktor, verksamhetsomrades-
chef, verksamhetschef och avdelningschef (se bilaga 4 fér en mer detaljerad redovisning). | den
ledaridé som regionen tog fram 2016 anges att “Region Kronobergs chefer ar modiga och
motiverade ledare och att helhet, tillit och tydlighet ar viktiga vardeord for ledarskapet i Region
Kronoberg”.

| regionen konstaterades® att férutsattningarna fér Region Kronobergs chefer varierar gillande
saval antal medarbetare och tillgang till chefsstéd och HR-direktéren fick i uppdrag fran
regiondirektdrens ledningsgrupp att genomféra en pilotstudie med féljande syfte: "Oversynen ska
utga fran aktuell forskning och syftar till att sdkerstalla att chefer i Region Kronoberg har ratt
organisatoriska forutsattningar for att kunna vara narvarande och leda och utveckla medarbetare,

8 Regionstyrelsens protokoll frin sammantrade 2018-08-28.
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verksamhet och organisation utifran de krav och forvantningar som beskrivs i Region Kronobergs
ledaridé." En pilotstudie som omfattade medicinkliniken i Vaxjé och vardcentralerna Teleborg,
Birka och Ingelstad genomfordes 2018-2019. Regiondirektdren har darefter fattat beslut om
chefers organisatoriska férutsattningar (CHOF) som utgar fran ledaridén och som ska skapa
organisatoriska forutsattningar for att leva upp till den bild som ledaridén anger.

| dokumentet “Ledarskapet i Region Kronoberg” betonas under rubriken "Chefsrollen” att det ar
en formell position att vara chef. Det innebar ett ansvar for verksamhetens mal och uppdrag, att
folja lagar och andra styrdokument kopplade till verksamheten och att arbeta strategiskt med att
planera, organisera och prioritera. Chefen ska bidra konstruktivt i beslutsfattandet och vara lojal
mot fattade beslut. Man &r ocksa barare av 6vergripande mal och varderingar och ansvarar for att
kommunicera dessa vidare i verksamheten.

Under rubriken ”Ledarrollen” betonas férmagan att se till helheten och skapa forstaelse genom
att formedla sammanhanget samt att utveckla verksamheten, medarbetarna och det egna
ledarskapet. Tillsammans med medarbetarna skapas forutsattningar for en kultur dar vilja och
arbetsgladje utvecklas. | rollen som ledare ska kommunikativ formaga och mod driva forandring
for att prova nya arbetsséatt for att pa sa satt formedla framtidsbilder och visioner. Genom att
agera konsekvent och visa tillit till medarbetarna skapas engagemang och delaktighet, nytdankande
och kreativitet. Ledaren ar tillganglig for sina medarbetare och lyhord for deras olika behov och
asikter samt delegerar och uppmuntrar sjalvstandighet och eget ansvar.

| regionen betonas chefernas sa kallade “trebensansvar”, vilket innebar ansvar for personal,
ekonomi och verksamhet. Pa regionens intranat finns mycket material och information avseende
chefsuppdragen.

| var granskning framkommer att det sker en omfattande kommunikation till regionens chefer i
samband med introduktioner, ledarskapsutbildningar, chefsdagar med mera vad galler
chefsuppdraget.

Intervjuer

Flertalet av de intervjuade cheferna anser att det formella chefsuppdraget framgar i
styrdokument med mera. Det &r tydligt beskrivet och kommuniceras i olika sammanhang sasom
chefsdagar, dar regionens chefer samlas fyra ganger varje ar. Manga av de intervjuade menar
likval att det saknas tydlighet i vad det innebdr att vara chef. Det medfér enligt de intervjuade
bristande forutsattningar att utfora det uppdrag chefer har. Ett flertal av de punkter som till
exempel en avdelningschef ska vara ansvarig for upplevs vara lite abstrakta. Vad innebar det mer
konkret att ”"Overgripande ansvara for avdelningen, prioritera och fordela resurser”, att "aktivt
medverka ur ett helhetsperspektiv i ledningsgrupper” och att “styra mot resultat och kvalitet,
mata, folja upp och standigt forbattra det som gor skillnad med invanarens béasta i fokus”? Vad
innebar det att “sdkerstélla en sammanhangande malkedja fran regionévergripande niva till
medarbetarniva”?

Enkatundersokning

Den enkadtundersokning som genomfordes bekraftade bilden fran intervjuerna. Enkatsvaren visar
pa att chefer &r relativt klara med vilka krav som stélls pa dem. Mer an 80 procent av cheferna
instdmmer helt eller ndstan helt i pastaendet i fraga 1 i var enkat.
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Fraga 1: Jag har klart for mig vilka krav som stalls pa mig

som chef
. Instammer inte alls

0 20 40 60 80 100 [ instammer helt

6.2.2 Bedomning

Var bedémning ar att chefers ansvar och befogenheter ar relativt utforligt beskrivna i dokumentet
”Ledarskapet i Region Kronoberg” och att det till stora delar ar val definierat och kommunicerat
till cheferna. Vad som aligger chefer att utféra och chefers ansvar framgar pa ett 6vergripande
plan, men vi bedémer, utifran genomférda intervjuer, att det finns otydlighet kring innebdrden av
att vara chef, att prioritera, att arbeta ur ett helhetsperspektiv med mal och resultatfokus. Det &r
nagot som behdver kommuniceras tydligare i samband med introduktion av nya chefer samt vid
ledarskapsutbildningar.

6.3 Har chefer pa olika nivaer forutsattningar och mandat
att utfora sitt uppdrag utifran faststallda lednings-

instruktioner och krav?
6.3.1 lakttagelser

| kapitel 5 ovan beskrevs en rad krav pa chefer i hdlso- och sjukvarden. Genom organisatoriska
forutsattningar, som till exempel antal medarbetare per chef, narhet till medarbetare och chefers
handlingsutrymme, ska battre mojligheter skapas att utféra chefsuppdraget. Chefers roll i
utvecklings- och forandringsarbete och utveckling av samverkan och systemtdnkande bor starkas.
Det forutsatter administrativt stéd, tydlighet och langsiktighet i styrningen.

Forutom olika typer av ledarskapsutbildningar (som beskrivs i avsnitt 6.8 nedan) har Region
Kronoberg under senare ar arbetat for att skapa battre forutsattningar att vara chef och ledare.
Syftet med arbetet ar bland annat att med en god arbetsmiljo skapa forutsattningar for ett
hallbart ledarskap som ger forutsattningar att utveckla effektiva och valfungerande verksamheter.
Det handlar ocksa om att Region Kronoberg ska vara en attraktiv arbetsgivare for saval nuvarande
som framtida chefer. | regionens arbete for att forbattra chefers forutsattningar ingar bland annat
att se 6ver antalet medarbetare per chef, férbattra samordningen for battre stéd i chefsarbetet
samt att skapa arenor for dialog i organisationen.

En intern utredning genomfoérdes 2018-2019 avseende chefers organisatoriska forutsattningar
som resulterade i en rapport med ett flertal férslag. Arbetet resulterade bland annat i féljande:

e Ettriktvarde anges pa 10-35 medarbetare per chef.

e Chefer ska vara sa kallade "trebenschefer”, det vill sdga ha ansvar for personal,
ekonomi och verksamhet.

e Bitradande chefsrollen ska undvikas.
e Sektionsledarens uppdrag ska tydliggoras.
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| beslutet lag att arbetet skulle genomfdras sa att det ar kostnadsneutralt. Genomforda
forandringar som medfér kostnader ska inrymmas i befintlig budget. | beslutet angavs ocksa att
chefer och lokala HR-funktioner dger genomfoérandet. Genomfoérandet pabérjades 2021. Aren
2021-2023 fanns vissa 6vergripande aktiviteter som sedan 2024 overgatt i [6pande arbete i
verksamheten. | regionens delarsrapporter och arsredovisningar fér aren 2019-2023 beskrivs det
bedrivna arbetet oversiktligt. | regionens delarsrapport per augusti 2024 beskrivs relativt
detaljerat de insatser som gors for att starka forutsattningarna for chefskap och ledarskap i
regionen. Dar anges bland annat foljande: “Region Kronobergs chefer ges mdjlighet att delta i ett
sammanhallet ledarskapsprogram for att fa 6kade kunskaper och verktyg i att leda i forandring,
utveckla sitt personliga ledarskap samt 6kad samsyn kring regionens ledningskultur och
vardegrund. Syftet med ledarskapsprogrammet ar att trygga Region Kronobergs chefer i sitt chefs-
och ledaruppdrag for att sdkerstalla att de nar verksamhetens mal och klarar framtidens
utmaningar. Programmet startar i september och pagar under atta manader”. Insatser gors ocksa
for att arbeta mer systematiskt med friskfaktorer for chefer och medarbetare.

Antalet understdllda som en chef har anses i ett flertal studier vara en viktig forutsattning for
chefskap och ledarskap. Malet i Region Kronoberg &r att chefer ska ha maximalt 35 understéllda
medarbetare. Vad géller det har en viss utveckling skett under senare ar. | den redovisning vi fatt
ta del av framgar att det 2019-12-31 var en andel pa 66% av avdelningscheferna som hade 10-35
understallda. Fyra ar senare, 2023-12-31, ar siffran 75%. Vid den tidpunkten hade 13% av
avdelningscheferna mer an 35 understallda och 12% av cheferna mindre an 10 understallda. Vad
galler verksamhetschefer har endast 3% av dessa mer an 35 understallda per 2023-12-31.

Att chefer ar “trebenschefer” innebar att cheferna har ansvar fér personal, ekonomi och
verksamhet. Ett flertal studier och forskningsrapporter under senare ar har pekat pa att chefernas
administrativa arbete okat, vilket riskerar att minska férutsattningarna att utféra de uppdrag som
regionen angett for verksamheterna®. Behovet av 6kade stédresurser har lyfts i utredningar saval
nationellt som i regionerna.

Pa regionstyrelsens mote 2024-09-03 behandlas en aterrapportering fran styrgruppen for intern
kommunikation, som bildades med anledning av den utredning som regionstyrelsen gav ett
uppdrag att géra hosten 2023 (se avsnitt 2 ovan). Styrgruppens uppdrag avslutas och
regiondirektoren far i uppdrag att fortsitta arbetet med slutsatserna i rapporten ”Utredning -
Forutsattningar for kommunikation inom Region Kronoberg med fokus pa ledarskap, delaktighet
och kommunikation” inom ramen fér Region Kronobergs ordinarie motesstruktur.

Intervjuer

Vid intervjuerna framkommer att det finns en relativt god kunskap om regionens styrdokument
och riktlinjer och om arbetet med CHOF:en (Chefers organisatoriska forutsattningar). En rad
aktiviteter uppges paga for att 6ka forutsattningarna for chefskapet. Skillnader i verksamheters
komplexitet och uppdrag betonas. Det paverkar chefers organisatoriska forutsattningar. Viktiga
sadana faktorer ar typ av uppdrag, antal arbetsgrupper i en verksamhet, om det &r 24/7-
verksamhet eller dagverksamhet, om enheten ar geografiskt spridd med mera. Inom varden har

° | en aktuell bok, ” Administration i offentlig sektor — om expansion, elevering och mittokrati” (2024), har
professorerna Johan Alvehus och Gustaf Kastberg Weichselberger beskrivit hur chefer och valaviénade
medarbetare i verksamheten alltmer skoter administrativa rutinuppgifter samtidigt som antalet strateger och
verksamhetsplanerare okar. Central administration 6kar medan administratorer kopplat till mer véardnara
administration i manga fall minskar.
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man traditionellt haft stora arbetsgrupper och har anser manga av de intervjuade att det behévs
omfattande stottning for att hantera de problem som det medfor.

Det sa kallade trebensansvaret, det vill sdga att vara ansvarig for personal, ekonomi och
verksamhet, upplevs av ndgra av de intervjuade cheferna som svért att hantera. Aven har kan
forutsattningarna vara valdigt olika for olika chefer. Nagra av de intervjuade anger att till exempel
ekonomin ar omdjlig att hantera om man redan vid ingangen till verksamhetsaret vet att den
budget man har att utga ifran inte kommer att racka. Manga verksamheter har stora underskott
ar efter ar. Darmed saknas viktiga delar vad galler chefens organisatoriska forutsattningar.

Flera av de intervjuade anser ocksd att det administrativa stédet &r otillrackligt. Okande
administrativ borda lyfts av manga av de intervjuade som nagot som forsamrar chefers
organisatoriska forutsattningar. Det gor det svart att hinna med arbetsuppgifter som rér
utveckling av verksamheten med mera. Vid intervjuer framkommer att en 6versyn av patientnara
och icke patientnara administration pagar. Vid intervjuerna framkommer ocksa att arbete pagar
med bland annat “ratt anviand kompetens” (RAK), till exempel genom att servicepersonal avlastar
vardpersonal.

En fraga som lyfts av flera av de intervjuade ar fragan om vad som ska prioriteras. En av de
intervjuade lyfter behovet av att fokusera pa viktiga fragor och ”parkera” en del andra fragor.
Flera av de intervjuade lyfter svarigheten att prioritera nar det kommer olika inspel fran styrelser,
namnder och verksamhetsledningar som ”stokar till det”. Nagra av de intervjuade anser att
regionens moteskultur behover ses 6ver och moten effektiviseras. Mer utrymme behover skapas
for de strategiska fragorna.

Nagra av de intervjuade tycker att det &r anmarkningsvart att det fortfarande finns enheter med
chefer som har en bra bit 6éver 35 understallda. ”Varfor har detta inte hanterats genom konkreta
atgarder fran 6vergripande nivaer?”, som en av intervjupersonerna uttrycker det.

Nar vi stéller fragor till de intervjuade cheferna kring deras forutsattningar att utéva ett
narvarande och verksamhetsnara ledarskap, ett mal- och resultatorienterat ledarskap, att leda
utvecklingsarbeten med mera sa far vi varierande svar. Nagra av de intervjuade cheferna anger att
man tack vare lang chefserfarenhet klarar att hantera bade de formella chefsfragorna och fragor
som ror verksamhetens resultat och utveckling. Dock inte alltid inom ordinarie arbetstid. Nagra av
cheferna ansag det vara omajligt att utfora allt det arbete som ligger pa chefers ansvar att gora.

En viktig del i chefers uppdrag att styra mot resultat dr regionens malstyrning. Asikterna kring att
arbeta med mal och resultat varierar. Flera av de intervjuade cheferna anser att regionens mal ar
lite abstrakta och att det inte ar helt tydligt hur respektive verksamhet kan bidra i malarbetet.
Nagra av de intervjuade anger att man klarar av att hantera en stor mangd mal, medan andra
tycker att malen dels ar for manga, dels otydliga.

Flera av de intervjuade efterlyser en tydlighet avseende chefers férutsattningar, och framforallt
vad det innebdr att vara trebenschef, vid chefsrekrytering och vid introduktion av nya chefer.

Trots de brister vi ndmner ovan anser det stora flertalet av de intervjuade att det ar attraktivt att
vara chef i Region Kronoberg.

Enkatundersokning
| enkdtundersokningen som genomfordes framgar att aven om cheferna har klart for sig vilka krav
som stélls pa dem sa finns det en stor spridning vad géller synen pa om cheferna har

HBRwisiun 15



Granskning av forutsattningar for ledarskapet

forutsattningar att utfora chefsuppdraget utifran dessa krav. Resultatet av enkatundersokningen

bekraftar till stor del bilden fran intervjuerna.

Fraga 2: Jag har forutsattningar att utfora mitt uppdrag
utifran de krav som stalls
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| enkatundersokningen anger flertalet att de har tydliga mal for verksamheten,
men aven har varierar synen vad galler mojlighet och tid att arbeta med malen.
Detsamma galler mojlighet och tid att arbeta med utvecklings- och
forbattringsarbete. Det ar enbart enstaka svarande som fullt ut anser att det finns
forutsattningarna for att arbeta med mal och med utvecklingsfragor.

Fraga 3: Jag har tydliga mal for min verksamhet
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Fraga 4: Jag har mojlighet och tid att aktivt arbeta med
verksamhetens mal
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Fraga 5: Jag har mojlighet och tid att aktivt leda
utvecklings- och forbattringsarbete
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Flertalet svarande i enkatundersokningen anser att det administrativa stodet ar
otillrackligt. Noterbart ar att endast en av de svarande instimmer helt i
pastaendet “Jag far tillrackligt stoéd och hjalp med administrativa arbetsuppgifter”.
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Fraga 7: Jag far tillrackligt stod och hjalp med
administrativa arbetsuppgifter B nstimmerinte als

. Instdmmer helt
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Enkéatfraga 6 avser stéd fran éverordnad chef och redovisas i avsnitt 6.5 nedan.

6.3.2 Beddmning

Var bedémning ar att omfattande atgérder vidtas i Region Kronoberg for att starka chefers
organisatoriska forutsattningar, men att det likval inte ar tillrackligt for att astadkomma en stérre
forbattring. Om chefer ska ha reella forutsattningar att ta det ansvar som regionen lagger pa
chefer maste det i alla verksamheter finnas rimliga mojligheter att uppna de mal som satts for
verksamheten inom den ekonomiska budgetram som verksamheten tilldelats. Chefer behover
ocksa ha mojlighet och tid att strukturerat arbeta med verksamhetens mal. Redan vid rekrytering
av chefer bor det ocksa tydligt klargoras vilka krav som stélls pa chefer och vilka forutsattningar
som ges.

Var bedomning &r ocksa att den 6versyn som pagar kring vardadministration ar viktig med tanke
pa att den 6kande administrativa bordan upplevs vara ett stort problem av chefer i verksamheten.
Det ar angeldget att i storsta maojliga utstrackning effektivisera administrativa arbetsuppgifter och
tillse att chefer har ett tillrackligt administrativt stod.

Var bedémning &r vidare att regionstyrelsen och hélso- och sjukvardsndmnden bor sdkerstélla att
riktlinjen om 10-35 understéllda per chef far genomslag i alla verksamheter.

6.4 FOljs chefernas uppdrag upp l6pande pa ett
andamalsenligt satt?
6.4.1 lakttagelser

Region Kronoberg foljer upp chefsuppdragen i flera olika former. Det sker via arbetsmiljorond for
chefer, via sa kallade pulsmétningar, via medarbetarsamtal med 6verordnad chef, vid avslut och
fornyelse av chefsuppdrag med mera. Chefsférordnanden ar pa fyra ar och utvarderingsformular
finns efter en sadan period. Uppfoljning av chefers uppdrag ligger pa 6verordnade chefer att
hantera. Det finns en mall fér medarbetarsamtal for chefer. | regionens kompetensportal finns ett
formular fér chefer och stod vid uppfoljning. Alla medarbetarsamtal saval for medarbetare som
chef genomférs och dokumenteras i Kompetensportalen. | granskningen framkommer att det inte
ar helt tydligt hur uppféljning sker av implementering av beslut om nya rutiner och riktlinjer.

Region Kronoberg har en checklista for arbetsmiljérond avseende chefers organisatoriska
forutsattningar. Checklistan innehaller ca 20 fragestallningar som ska gas igenom av varje
ledningsgrupp i september-oktober (se fragorna i bilaga 5). Pa varje fraga avges ett svar med ja,
delvis eller nej. Vi har i granskningen fatt ta del av en resultatsammanstallning av genomférd
arbetsmiljorond 2023. Checklistan har besvarats av totalt 55 ledningsgrupper. Svaren visar pa att
chefer i det stora hela anser att chefsuppdragen ar tydliga och att det finns kollegialt stod fran
chefer pa samma organisatoriska niva. Det finns sammantaget fem omraden dar var fjarde eller
mer an var fjarde ledningsgrupp svarade delvis eller nej pa fragorna. Inom tabellen anges andel
delvis/nej-svar pa fragorna. Dessa fem omraden ar:
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Finns ett tillgdngligt och professionellt stod att fa fran olika stabsfunktioner? 39%
(IT, ekonomi, HR, 16n, utvecklingsavdelning, miljo, fastigheter, sakerhet).

Finns det tillrackligt administrativt stod for att klara uppdraget? 30%
(T ex for schemaldggning, skriva protokoll/anteckningar, bestilla varor,
mottagningsattestera fakturor).

Kan arbetsuppgifterna oftast hanteras inom schemalagd arbetstid? 26%

Ar personalomsattningen och antal visstidsanstallda av totalt antal anstéllda hanterbar? 26%

Ar de ekonomiska forutsattningarna hanterbara? 25%

Svaren overensstammer val med det som framkom i vara intervjuer och i var enkatundersokning.

Intervjuer

Vid intervjuerna framkommer att uppféljning av chefers uppdrag gors vid medarbetarsamtal samt
i samband med att chefsférordnanden ska fornyas. Pulsmatning sker tva ganger per ar.
Medarbetarsamtal med narmsta chef ska genomféras arligen. Manga av de intervjuade pekar pa
brister vad géller 6verordnade chefers uppfoljning av chefsuppdragen.

Vid nagra av intervjuerna framkommer att det finns en viss ohélsa hos forsta linjens chefer, dar de
intervjuade menar att detta borde foljas upp. Eller som en av de intervjuade uttrycker det:
”Orovackande manga kollegor slappte uppdraget som chef pa grund av ohalsa. Mycket skjuts ut
som ska genomfdras och klarar man inte att prioritera blir detta svart att hantera”.

6.4.2 Bedomning

Var bedémning ar att Region Kronoberg i allt vasentligt har verktyg och rutiner for en systematisk
uppfoéljning av chefers uppdrag. Var bedémning ar dock att regionstyrelsen och hélso- och
sjukvardsnamnden bor sakerstalla att uppfoljning genomfors och att atgarder vidtas for att
komma till ratta med identifierade brister och problem. Uppféljningen bor ocksa ta fasta pa
chefers upplevelser av chefskapet i syfte att tidigt fanga upp tecken pa ohélsa. Det ar ocksa viktigt
att foélja upp att rutiner och riktlinjer implementeras i hela verksamheten.

6.5 Far cheferna en relevant aterkoppling och stod fran
overordnade chefsnivaer att de foljer tilldelat
uppdrag?

6.5.1 lakttagelser

Som framgar av foregdende avsnitt sa finns verktyg och rutiner for uppfoéljning av chefers uppdrag
som kan utgora underlag for dialog kring aterkoppling och stod fran éverordnade chefer. | vara
intervjuer framkommer dock att saval aterkoppling som stdd varierar. Flera av de intervjuade
menar att deras 6verordnade chefer inte ger det stod som skulle behdvas utan att stod ofta
hamtas frdn andra chefer p4 samma organisatoriska niva. Aven aterkopplingen avseende chefers
uppdrag uppges brista i manga fall.
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Enkatundersodkning

Enk&dtundersdkningen visar pa en stor spridning vad géller synen pa om cheferna far aterkoppling
och stod fran 6verordnad chef. Svaren bekréaftar bilden fran intervjuerna. Noterbart &r att det &r
relativt manga som forefaller anse att aterkoppling och stéd kan bli battre.

Fraga 6: Jag far aterkoppling och stod fran min egen chef
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. Instdmmer inte alls

. Instdmmer helt

6.5.2 Beddmning

Var bedomning ar regionstyrelsen och hélso- och sjukvardsnamnden inte fullt ut har sakerstallt att
chefer far en relevant aterkoppling och stod fran 6verordnade chefsnivaer. Styrelsen och
namnden bor sdkerstalla att strukturerade medarbetarsamtal genomfors med en tydlig
uppfoéljning och aterkoppling av chefsuppdragen. Chefer behdver ocksa fa en tatare aterkoppling.

6.6 Finns det en andamalsenlig samordning av
ledarskapsutveckling och ledarskapets forutsattningar

for hela regionens organisation?
6.6.1 lakttagelser

Var dokumentgranskning visar att HR-avdelningen inom regionstaben har utvecklat en rad
regiongemensamma aktiviteter for att utveckla ledarskapets forutsattningar. Arbetet med
ledarskapsutveckling och arbetet med att stédrka ledarskapets forutsattningar ar tydligt samordnat
i Region Kronoberg. De aktiviteter som bedrivs och som planeras beskrivs mer utforligt framférallt
i avsnitt 6.8 nedan. Vara intervjuer bekraftar bilden av ett starkt samordnat arbete i regionen.

6.6.2. Bedomning
Var bedémning ar att det finns en dndamalsenlig samordning av ledarskapsutveckling och
ledarskapets forutsattningar for hela regionens organisation.

6.7 Finns det ett andamalsenligt chefstod for chefer pa
olika nivaer?
6.7.1 lakttagelser

Vad giller stod till chefer och ledare anges pa regionens intranéat vikten av att chefer och ledare
ska kunna fa handledning och stod i olika former. Det handlar dels om individuell
chefshandledning, dels om ledarhandledning i grupp. Handledningen kan réra sig om att fa
tillgang till ett “bollplank” for att kunna diskutera och reflektera over sitt ledarskap. Nya chefer
ges mojlighet till handledning. Grupphandledning kan handla om att tillsammans med andra
chefer och ledare reflektera 6ver sitt ledarskap och utbyta erfarenheter.

Mentorskap finns for en del chefer. Det finns inget program fér mentorskap men det finns med i
introduktionsprogrammet. | checklistan for chefsintroduktion anges att mentor ska utses. Det
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finns verksamheter dar man provat med att en rutinerad interimschef gar in som chef och den
nyanstallde chefen gar bredvid en period. Det finns ocksa vissa mojligheter till chefshandledning.
Nagra av de intervjuade fungerar som handledare for personer som gatt utbildningen for framtida
ledare eller som har sitt forsta chefsuppdrag. | regionstyrelsens verksamhetsplan for 2024 finns
ett uppdrag att ta fram en strukturerad modell for mentorskap for nyanstallda medarbetare samt
dér seniora medarbetare kan fa viss grad av mentorstjanst i sin anstallning.

Intervjuer

Vid intervjuerna framkommer att fragan om stdd till chefer diskuteras i organisationen, bland
annat fragor som ror delat ledarskap, mentorskap, interimschefer, stédpersoner med mera. En
del verksamheter i regionen har ett delat ledarskap, dvs en enhet har tva chefer med lite olika
ansvarsomraden. Flera av de intervjuade pekar pa mojligheterna med delat ledarskap, men ocksa
pa utmaningarna och svarigheterna. Det kraver en god personkemi mellan ledare dar man tydligt
formar dela upp ansvar for olika saker i verksamheten. Endast en chef ska vara arbetsmiljo-
ansvarig och det ska vara tydligt for medarbetarna vilken chef som ar ansvarig for vad.

Flera av de intervjuade anger att man skulle behdva bli battre pa att arbeta med och stotta chefer
under de forsta tva aren. Det skulle kunna vara i form av utbildning och mentorskap i inledningen
av ett chefsférordnande, innan regionens mer strukturerade ledarskapsprogram satts in ca tva ar
efter att man blir chef. ”Varfor ska man kdmpa pa i tva ar och ga i alla fallor innan man far en
utbildning?”, som en fére detta avdelningschef ndmnde vid intervju. Trots att det finns en rutin
for introduktion av nya chefer sa menar de intervjuade att det saknas viktiga delar kring en
djupare forstaelse av vad det innebar att vara chef. Som framgar i avsnitt 6.8 nedan pagar vissa
aktiviteter vad galler 6versyn av introduktionen av nya chefer.

6.7.2 BedOmning

Var bedomning &r att regionen har omfattande insatser i olika former for att stotta chefer pa olika
nivaer i organisationen. Vi bedémer dock att regionen behdver satsa mer pa stod till nya chefer
under de forsta aren i ett chefsférordnande. Aven om vissa resurser finns vad géller mentorskap
med mera sa bedomer vi det som otillrdckligt. Manga nya chefer ar, trots forekomsten av tydliga
styrdokument, osdkra kring vad chefsuppdraget egentligen innebér. Var bedémning ar att det
behovs mer strukturerade insatser sa att nya chefer kanner en trygghet i sina chefskap.

6.8 Erbjuds chefer en andamalsenlig utbildning och

fortbildning?
6.8.1 lakttagelser

Genomgangen av riktlinjer och program avseende chefers organisatoriska férutsattningar och
ledarskap visar att det sker ett omfattande arbete i regionen for att samordnat arbeta med
ledarskapsutveckling. HR-avdelningen inom regionstaben har tagit fram ett utbildningsprogram,
med malet att tacka in saval utvecklingsinsatser for befintliga chefer, ledare som inte ar chefer
samt for framtida ledare. Regionens utbildningsenhet har ett processtank kring ledarutveckling.
Arbetet sker i stor utstrdckning samordnat for regionens olika verksamheter. Styrgrupp finns for
arbetet med utbildningar. En arbetsgrupp har fatt ett uppdrag att se éver alla chefsutbildningar
under 2024/2025. De utbildningar som &r foremal for 6versyn avser framforallt utbildningar som
stodjer trebensansvaret sasom utbildningar inom arbetsmiljo, ekonomi etc. Utvarderingar gors
ocksa av genomforda utbildningar.
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Regionens arbete med ledarskapsutveckling och utbildning kan sammanfattas enligt bilden nedan.

UM-Utvecklande
Medarbetarskap

-Utrednings-

uppdrag pagar

Framtida och nya ledare

Vad galler framtida ledare i regionen sker en urvalsprocess och darefter ett antal utbildningsdagar
under ca 9 - 10 manader. Vad galler introduktion av nya chefer finns en beslutad rutin, med en
introduktionsplan som omfattar de forsta tolv manaderna. Syftet med rutinen ar att sikerstalla
att den nya chefen far en bra start och en strukturerad, individuellt anpassad introduktion utifran
sina erfarenheter och 6nskemal. Syftet ar ocksa att sakerstalla att samtliga delar som tillhor chef-
och ledarskapet i Region Kronoberg ar val kant och tydligt for den nya chefen. Rutinen innehaller
en relativt detaljerad forteckning av styrdokument, grundlaggande chefsutbildningar, aktiviteter
och praktiska saker i introduktionen.

Det ar den rekryterande chefen som ansvarar for att en introduktionsplan tas fram och foljs upp.
Det sker i samverkan med den nyrekryterade chefen. Planen ska I6pande utvarderas och efter tolv
manader halls ett uppféljningssamtal for att sakerstalla att grundlaggande delar i planen fullféljts.
| en processbeskrivning anges 6versiktligt olika delar i introduktionsplanen.

Ledarskapsprogram for alla chefer

Alla chefer erbjuds en niodagars utbildning enligt bilden nedan. Inriktningen ar att man ska ha
arbetat som chef i tva ar innan man gar chefsutbildning. Detta for att ha en viss erfarenhet och
battre kunna ta till sig utbildningen. Bilden nedan visar 6versiktligt programmets innehall.

Ledningskultur Leda sig sjalv
och vardegrund och leda andra

ledning ech planering
gspsykologi
gskommunikation
mplexa system

gskunskap och innovation
och omvardskunskap

) Personlig
ledarutveckling
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Ledarskapsprogrammet utgar fran organisationens ledningskultur och vardegrund. Utifran det ges
sedan en fyradagars utbildning i personlig ledarutveckling som handlar om att leda sig sjalv och
leda andra. Det avslutas med en utbildning pa 4,5 dagar i att leda verksamhet och leda i
forandring. Ledarskapsprogrammet har starkt fokus pa ledarskap snarare dn chefskap.

Natverk for engagerat ledarskap

Regionen har chefsdagar fyra ganger per ar da alla chefer uppmanas att deltaga. Pa dessa
chefsdagar lyfts aktuella fragor och fokusomraden for diskussion. Det kan ocksa vara
inspirationsféreldsningar, seminarier med mera. Chefsnatverken halls i anslutning till
chefsdagarna. Pa eftermiddagen halls chefsnatverken da alla chefer ar indelade i en
natverksgrupp som halls av en samtalsledare. Har sker diskussion enligt sarskilt tema samt
mojlighet till att lyfta olika dilemman och lara kdnna nya verksamheter. FoUU ansvarar for
natverkstraffarna.

Ledningsgruppsutveckling

Det finns ocksa ett koncept for ledningsgruppsutveckling. Syftet med det ar att utveckla
strategiska och effektiva ledningsgrupper utifran verksamhetens mal och strategier.
Ledningsgruppen bor ha varit nagotsanar intakt innan ledningsgruppsutveckling paborjas. Det &r
en process bestdende av ett flertal olika steg med utbildningsdagar, internat med mera. Exempel
pa fragor som kan lyftas ar effektivare administrativt arbete, effektivare moten, tydliggérande av
spelregler, roller och férvantningar med mera. Arbetet foljs upp vid nagra tillfallen.

Indirekt ledarskap (IL)

| juni 2023 beslutade regionens ledningsgrupp att i borjan av 2024 erbjuda upp till 24 chefer pa
hogre niva (fran verksamhetschefsniva) utbildning i Indirekt Ledarskap (IL). En utbildning

som omfattar 2+2 dagar. Grupperna blandas med chefer fran olika delar av organisationen.

Utvecklande ledarskap (UL)

Utvecklande ledarskap syftar till att skapa fortroende, motivation och utveckling hos
medarbetaren, dar ledaren ar en férebild som inspirerar och utvecklar medarbetarnas kompetens
och sjalvstandighet. Arbetet utgar fran en modell som utarbetats av Forsvarshogskolan. Regionen
har haft utbildning enligt konceptet vid sex tillfallen.

Utvecklande medarbetarskap (UM)
Arbete pagar ocksa kring utvecklande medarbetarskap. Medarbetarna har ocksa ett ansvar och
ett utvecklande medarbetarskap behoéver darfor starkas.

Ledare utan att vara chef

| en stor organisation som Region Kronoberg finns manga roller diar medarbetare leder arbetet
men inte dr chefer. Regionen har valt att ldgga in detta som en del i utvecklings-/utbildnings-
arbetet. Objektledare och projektledare ar nagra av de roller som har genomgatt denna utbildning
men dven ledningsansvariga sjukskoterskor och teamledare har varit med vid utbildningarna. Vad
galler projektledare sa finns en projektmodell och projektledarutbildning kopplat till detta. Under
varen 2024 har det dock varit paus i denna del, da den person som holl i utbildningen avslutade
sin anstallning pa regionstaben.

| Region Kronobergs delarsrapport per augusti 2024 anges att en rad insatser bedrivs for att
ytterligare starka forutsattningarna for chefer och ledare att genomféra de uppdrag de har. Dar
anges bland annat féljande:
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e Arbetet med att utveckla chef- och ledarskapet i Region Kronoberg fortsatter;
bland annat genom program for framtida ledare, ledarskapsprogram for
befintliga chefer och natverk for engagerat ledarskap samt ledningsgrupps-
utveckling.

e | mars pdborjade ytterligare 20 medarbetare programmet for framtida ledare.

o Femtio chefer deltar for ndrvarande i femte omgangen av regionens
ledarskapsprogram om totalt nio dagar som avslutas i maj 2025. Hittills har cirka
220 chefer genomfort programmet.

e Uppstart av femte omgangen sker i september 2024 med ytterligare 46 chefer.

e | februari 2024 startade férsta omgangen av regionens utbildning i Indirekt
Ledarskap (IL) for tolv chefer pa hogre niva. Utbildningen omfattar tva plus tva

dagar och ytterligare tva omgangar av utbildningen kommer att genomféras
under hosten 2024.

e Under varen har tva natverk for engagerat ledarskap hallits i anslutning till
chefsdagarna i februari respektive maj. | februari var temat ” Kraft att 16sa
utmaningar” och i maj “Innovation for regioner”. Ytterligare tva natverkstraffar
och chefsdagar ar inplanerade for hosten.

e Ledningsgruppsutvecklingen, vars mal ar att utveckla trygga, strategiska och
effektiva ledningsgrupper har fortsatt under varen 2024. Sedan satsningen
paborjades under 2023 har sammanlagt 23 ledningsgrupper genomfort
utvecklingsinsatsen och ytterligare 14 ar delvis genomforda eller
pagaende/planerade fér 2024.

e Under varen har ett arbete och en dialog paborjats om hur chefskapet och
rollen som trebenschef i Region Kronoberg kan starkas och utvecklas, bland
annat genom en 6versyn av chefsintroduktionen.

o Ett forslag pa upplagg for utbildning i Utvecklande Medarbetarskap (UM)
presenterades for regionens ledningsgrupp i november 2023. En pilot kommer
genomforas pa medicinkliniken hésten 2024. Darefter kommer formellt beslut
fattas om att ga vidare med insatsen.

e Flera grupper av medarbetare har under varen 2024 genomfoért ”Att leda utan
att vara chef” som ar en utbildningssatsning som erbjuds till medarbetare som
har en ledande roll utan att vara formell chef.

Intervjuer

| stort sett alla intervjuade verksamhets- och enhetschefer anser att regionen har ett omfattande
och bra ledarskapsprogram. Aven intervjuade pa regionstabens HR-avdelning samt HR-enheter i
verksamheterna dr ndjda med det samlade ledarskapsprogrammet.

Nagra av de intervjuade anser att regionen skulle beh6va analysera vad som kravs av chefer i olika
verksamheter och specialanpassa utbildningar efter det. Idag ar det i grunden samma utbildning
for chefer i sjukvarden som inom andra omraden i regionen. En av de intervjuade menar att viss
individuell anpassning av utbildning for chefer skulle kunna vara ett utvecklingsomrade.

Flera av de intervjuade, bade inom HR-funktioner och chefer i verksamheten, menar att det under
senare ar varit mycket fokus pa ledarskapet och mindre pa chefskapet och anser att det sa kallade
trebensansvaret behdver bli tydligare vad géller innehall och innebérd.

Andra intervjuade menar tvartom att formaliadelen inte dr den svara utan det ar personal-
fragorna, dvs den mellanmanskliga dialogen som ar den viktiga i chefskap/ledarskap. ”Att kliva pa
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ett chefsforordnande innebar ensamhet”, som en av de intervjuade sade. Det stdller enligt den
intervjuade krav pa mer stod i inledningen av chefskapet. Sjdlva grundutbildningen ar omfattande,
men den intervjuade menar att det saknas fortbildning kring de mer mjuka delarna.
Formaliadelarna, sdsom arbetsmiljoarbetet med mera, finns det en rad utbildningar for.

En av de intervjuade anser att det hade varit bra med en ledarskapsutbildning for politiker for att
halla dem uppdaterade och for att de ska fa en storre forstaelse for ledarskapsfragorna.

6.8.2 Beddmning

Var bedomning &r att det finns ett omfattande och ambitiost ledarskapsprogram med ett
strukturerat utvecklingsprogram for chefer och ledare. Aven om s gott som samtliga intervjuade
anser att ledarskapsprogrammet &r bra sa finns det enligt var mening en utvecklingspotential vad
galler mer specialanpassade utbildningar utifran typ av verksamhet samt chefers bakgrund och
erfarenhet.

6.9 Vem har befogenhet att traffa verenskommelse om
avslut om anstallning samt att fatta beslut om

avgangsvederlag for direktorer och chefer?

6.9.1 lakttagelser

Vad som géller for avslut av anstallningar och avgangsvederlag framgar i regionstyrelsens
delegationsordning. Vad galler beslut som avser regiondirektor eller tillférordnad regiondirektor
anges att regionstyrelsens ordférande har ratt att efter samrad med regionstyrelsens forste och
andre vice ordférande fatta beslut om anstallning, l6nesattning, disciplindra atgarder och
avgangsvederlag samt att fatta beslut om uppsagning/avsked. Vad giller beslut som avser
forvaltningsdirektorer och stabsdirektérer samt chef for regionservice har regiondirektéren ratt
att efter samrad med berort presidium fatta beslut om anstallning, [6nesattning, disciplinara
atgarder och avgangsvederlag samt att fatta beslut om uppsagning/avsked. | arbetsordningen for
personalutskottet anges att utskottet beslutar om anstéllningsformer, disciplindra atgarder,
uppsagning, avsked och avgangsvederlag for chefer. Det torde rora 6vriga chefer, det vill sdga de
som inte ar direktérer, men det framgar inte tydligt.

Under varen 2024 beviljades den davarande regiondirektoren ett avgangsvederlag. Beslutet
fattade av regionstyrelsens avgaende ordférande, utan dokumenterat samrad med forste vice och
andre vice ordférande. For att ratta till felet beslutade regionstyrelsens nya ordférande i samrad
med forste vice och andre vice ordférande om att godkdanna éverenskommelsen om avslut av
anstallning som den tidigare ordféranden hade beslutat om mellan Region Kronoberg och
regiondirektoren. Beslutet ar daterat 2024-05-27.

6.9.2 Bedomning

Var bedémning ar att det tydligt framgar i regionstyrelsens delegationsordning vad som géller vid
avslut av anstéllning och avgangsvederlag. Var bedomning &r vidare att det i arbetsordningen for
regionstyrelsens personalutskott bor tydliggoras vilka chefer utskottets beslut rérande
anstallningsformer, disciplindra atgarder, uppsagning, avsked och avgangsvederlag avser.

6.10 Sammanfattande bedémning

Var sammanfattande bedomning &r att Region Kronoberg i allt vasentligt har ett strukturerat och
systematiskt arbete for att utveckla forutsattningar for ledarskapet i regionen. Ett samordnat och

HBRwisiun 24



Granskning av forutsattningar for ledarskapet

ambitiost ledarskapsprogram bedrivs |6pande med flertal olika utbildningsmoment for att
utveckla ledarskap och chefskap. Chefsuppdragen foljs upp i olika former, men vi konstaterar i var
granskning att bade uppfoéljning och stdd till chefer kan utvecklas. Det géller sarskilt nya chefer
som i manga fall 4r osdkra kring innebdrden av att vara chef. Var bedémning ar ocksa att det
administrativa stodet till chefer kan férbattras. Detta inte minst for att 6ka chefers forutsattningar
att arbeta med verksamhetens mal och leda utvecklings- och forbattringsarbete.

Vi menar ocksa att flera av de brister som vi noterat i var granskning tyder pa en bristande dialog
mellan chefsnivaer och ocksa mellan den politiska ledningen och verksamheten kring vilka
prioriteringar chefer ska gora for att ha reella férutsattningar att leda verksamheter.

Var sammanfattande bedomning dr darmed att regionstyrelsen och hélso- och sjukvards-
namnden, genom styrning och intern kontroll, inte fullt ut har sdkerstallt férutsattningarna for
chefer att utova sitt ledarskap i olika verksamheter och pa olika nivaer. | tabellen nedan
sammanfattas svaren pa granskningens revisionsfragor.

Delfrdagor Svar Kommentar

Har regionstyrelsen och hélso- och Ja Var bedomning ar att dokumentet
sjukvardsnamnden sakerstallt utifran "ledarskapet i Region Kronoberg” ar ett
respektive uppdrag och verksamhet att det andamalsenligt och tydligt styrande

finns &ndamalsenliga riktlinjer/ styrande dokument. Dokumentet utgor ocksa en
dokument for utformande av overgripande instruktion, med beskrivning
instruktioner/uppdrag for chefer pa olika av uppdrag for chefer pa olika nivaer i

nivaer i verksamheten? verksamheten.

Har regionstyrelsen och halso- och Delvis | Var bedémning ar att chefers ansvar och
sjukvardsnamnden sakerstallt utifran befogenheter ar relativt utforligt beskrivna
respektive uppdrag och verksamhet att och att det till stora delar ar val definierat
innehallet i chefsuppdraget, dess och kommunicerat till cheferna. Innebdrden
befogenheter och de krav som stalls pa en av att vara chef behdver dock kommuniceras
chef pa olika nivaer har tydliggjorts och tydligare i samband med introduktion av nya
chefsuppdraget ar val definierat och chefer samt vid ledarskapsutbildningar.

kommunicerat?

Har regionstyrelsen och halso- och Delvis | Var bedomning &r att omfattande atgarder
sjukvardsnamnden sakerstallt utifran vidtas i Region Kronoberg for att starka
respektive uppdrag och verksamhet att chefers organisatoriska forutsattningar. Det
chefer pa olika nivaer har forutsattningar saknas dock i manga fall forutsattningar for
och mandat att utféra sitt uppdrag utifran att uppna verksamhetens mal inom tilldelad
faststdllda ledningsinstruktioner/krav? budget. Det administrativa stodet behover

starkas och utdkade insatser kravs for att
uppna malsattningen om 10-35 medarbetare
per chef. Det galler inte minst avseende nya
chefer.
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Har regionstyrelsen och halso- och Delvis | Var bedomning ar att Region Kronoberg har

sjukvardsnamnden sakerstallt utifran verktyg och rutiner for en systematisk

respektive uppdrag och verksamhet att uppféljning av chefers uppdrag.

chefernas uppdrag f6ljs Ibpande upp pa ett Uppfoljningen bor dock breddas for att

dndamalsenligt satt (exempelvis komma till ratta med identifierade brister

implementering av rutiner och riktlinjer, och problem vad giller aterkoppling, stod

budgetuppfoljning)? med mera. Det géller ocksa att folja upp att
rutiner och riktlinjer implementeras i hela
verksamheten.

Har regionstyrelsen och halso- och Delvis | Var bedémning ar att regionstyrelsen och

sjukvardsnamnden sakerstallt utifran halso- och sjukvardsnamnden inte fullt ut

respektive uppdrag och verksamhet att har sdkerstéllt att chefer far en relevant

cheferna far en relevant aterkoppling och aterkoppling och stod fran 6verordnade

stod fran dverordnade chefsnivaer att de chefsnivaer. Insatser behover goras for att

foljer tilldelat uppdrag? sakerstalla att strukturerade medarbetar-
samtal genomférs med en tydlig uppfoljning
och aterkoppling av chefsuppdragen. Chefer
behover ocksa fa en tatare aterkoppling.

Har regionstyrelsen och hélso- och Ja Var bedomning ar att det finns en

sjukvardsnamnden sakerstallt utifran andamalsenlig samordning av

respektive uppdrag och verksamhet att det ledarskapsutveckling och ledarskapets

finns en dndamalsenlig samordning av forutsattningar for regionens olika

ledarskapsutveckling och ledarskapets verksamheter.

forutsattningar for hela regionens

organisation?

Har regionstyrelsen och hélso- och Delvis | Var bedomning ar att regionen har

sjukvardsnamnden sakerstallt utifran omfattande insatser i olika former for att

respektive uppdrag och verksamhet att det stotta chefer pa olika nivaer i

finns ett andamalsenligt chefstod for organisationen. Vi bedomer dock att

chefer pa olika nivaer? regionen behdéver satsa mer pa stod till nya
chefer under de forsta aren i ett
chefsférordnande.

Har regionstyrelsen och halso- och Ja Var bedémning ar att det finns ett

sjukvardsnamnden sakerstallt utifran omfattande och ambitiost

respektive uppdrag och verksamhet att ledarskapsprogram med ett strukturerat

chefer erbjuds en andamalsenlig utbildning utvecklingsprogram for chefer och ledare.

och fortbildning (t.ex. ledarskapsprogram,

mentorskap)?

Har regionstyrelsen och halso- och Ja Var bedéomning ar att det tydligt framgar i

sjukvardsnamnden sakerstallt utifran
respektive uppdrag och verksamhet vem
som har befogenhet att traffa
Overenskommelse om avslut om
anstallning samt att fatta beslut om
avgangsvederlag for direktorer och chefer?

regionstyrelsens delegationsordning vad
som galler vid avslut av anstallning och
avgangsvederlag. Arbetsordningen for
personalutskottet behdver dock bli tydligare
kring utskottets ansvar.
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6.11 Rekommendationer

Utifran genomférd granskning lamnar vi féljande rekommendationer till regionstyrelsen och
hélso- och sjukvardsnamnden att utifran respektive uppdrag och verksamhet:

o sdkerstélla att riktlinjen om 10-35 understallda per chef far genomslag i alla
verksamheter.

e ge nya chefer battre forutsattningar att klara av chefskapet och utdva ledarskap
genom att ge dem en grundutbildning redan i inledningen av chefskapet, med
ett tydliggérande av vad det innebar att vara chef och ledare.

e sikerstdlla att chefer far tillracklig aterkoppling och stod fran éverordnade
chefer.

o sakerstalla att chefer har ett tillrackligt administrativt stod.

e verka for att chefer ges reella forutsattningar att aktivt arbeta med verksamhetens mal
och med utvecklingsarbete.

Vi rekommenderar ocksa regionstyrelsen att verka for att:

e tydliggdra vad som avses i arbetsordningen for regionstyrelsens personalutskott
rorande utskottets beslutanderatt kring anstallningsformer, disciplindra
atgarder, uppsagning, avsked och avgangsvederlag.

Regionstyrelsen och hélso- och sjukvardsnamnden uppmanas att i ovrigt beakta de synpunkter
som |ldmnas i rapporten.

KB Revision AB

L /" 4

-

B /’ /‘.._,~, AT o )
Ll o )f;\/\W h—

Kari Aartojarvi Berit Zackrisson
Certifierad kommunal revisor Kommunal revisor
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Bilaga 1 — Intervjuade

Hélso- och sjukvardsnamndens presidium

HR-direktor

Kommunikationsdirektor

Utvecklingsdirektor

6 st medarbetare pa HR-avdelningen, regionstaben

3 st medarbetare HR, halso- och sjukvardsverksamheter

5 st verksamhetschefer, hélso- och sjukvardsverksamheter

5 st avdelningschefer/vardenhetschefer, hilso- och sjukvardsverksamheter

2 st fore detta chefer
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Bilaga 2 — Intervjufragor

Forteckningarna nedan anger intervjufragor i granskningen. Viss anpassning gjordes utifran varje
enskild intervju.

Intervjufragor, chefer i verksamheten

Beratta kort om ditt chefsuppdrag?
Anser du att det finns tydliga riktlinjer, rutiner och beskrivningar i Region Kronoberg som
beskriver chefsuppdraget?
Ar chefsuppdraget enligt din mening s& tydligt att ditt ansvar och dina befogenheter
framgar?
| chefsuppdraget ligger ansvar for en rad olika fragor. Anser du att du har forutsattningar
och mandat att utfora ditt chefsuppdrag utifran de krav som stélls?
a. skapa ett mer mal- och resultatorienterat ledarskap? Anser du att du har
forutsattningar till detta i ditt arbete?
b. skapa utrymme for ett mer utvecklingsorienterat ledarskap? Anser du att du har
forutsattningar till detta i ditt arbete?
Hur ser du pa regionens ledarskapsutveckling? Ar den tillricklig eller saknar du ndgot?
Erbjuds du som chef en &ndamalsenlig utbildning och fortbildning (t.ex.
ledarskapsprogram och mentorskap)?
Hur f6ljs chefsuppdraget upp?
Far du som chef en relevant aterkoppling och stéd fran 6verordnade chefsnivaer?
Anser du att Region Kronoberg har skapat sadana forutsattningar att chefskapet ar
attraktivt? Om inte, hur skulle man kunna gora chefskapet mer attraktivt?

Intervjufragor, HR

Beratta kort om dina arbetsuppgifter och din roll vad galler chefs- och ledarutveckling?
Anser du att det finns tydliga riktlinjer, rutiner och beskrivningar i Region Kronoberg
avseende chefsuppdraget?
Strategier, policyer och riktlinjer — hur hdanger dessa ihop? Finns politisk inriktning?
Hur ser du pa regionens ledarskapsutveckling? Pagaende férbattringsarbete over tid?
Erbjuds chefer och ledare en andamalsenlig utbildning och fortbildning (t.ex.
ledarskapsprogram och mentorskap)? Vad kan forbattras/utvecklas?
Hur f6ljs chefsuppdraget upp?
Beratta lite om bakgrunden till att uppdrag gavs att utreda forutsattningar for dialog inom
Region Kronoberg

a. Hur hanterades utredningsrapporten?

b. Vilka konkreta atgarder vidtogs utifran de rekommendationer som lamnades i

utredningen?

Mycket av den information som ligger pa intranatet och i de beskrivningar som vi fatt
handlar om chefskap. Hur ser du pa distinktionen mellan chefskap och ledarskap?

a. Ledare som inte ar chefer (t.ex projektledare), vilka insatser gors for dem?
SKR med flera lyfter vikten av att chefer inte har fér manga understillda. Aven Region
Kronoberg har betonat detta. Vilka insatser gors kring den fragan?
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SKR lyfter ocksa fragan om uppgiftsvaxling och teamsammansattning som strategier for
ett framgangsrikt arbete for att utveckla ledarskap. Hur ser du pa arbete kring detta? Vad
har gjorts?

Chefer och ledare inom halso- och sjukvarden verkar inom en verksamhet som
kdnnetecknas av stor komplexitet. Manga olika problem, utmaningar och
utvecklingsfragor ska hanteras. Chefer har ansvar for en rad olika fragor. Hur ska chefer
och ledare klara av detta? Vilka risker och mojligheter ser du?

Myndigheten for vard- och omsorgsanalys lyfter en rad utmaningar att hantera, bland
annat mycket administration, bristfalligt stod och hogt forandringstryck. Hur ser du pa
problematiken?

Hur ska chefer och ledare klara att arbeta med utvecklings- och forbattringsarbete i en
tuff vardag?

Anser du att Region Kronoberg har skapat sadana forutsattningar att chefskapet ar
attraktivt? Om inte, hur skulle man kunna goéra chefskapet mer attraktivt?

Vilka riktlinjer, rutiner samt befogenheter finns vad galler fér avslut av anstallningar och
avgangsvederlag?

Intervjufragor, fortroendevalda

10.

Hur ser du pa politikens roll avseende ledarskaps- och personalfragor?
Anser du att det finns tydliga riktlinjer, rutiner och beskrivningar i Region Kronoberg som
beskriver chefsuppdraget?
Hur ser du pa regionens ledarskapsutveckling? Ar den tillricklig eller saknar du ndgot?
Erbjuds chefer och ledare en andamalsenlig utbildning och fortbildning (t.ex.
ledarskapsprogram och mentorskap)?
Beratta lite om bakgrunden till att uppdrag gavs att utreda forutsattningar for dialog inom
Region Kronoberg

a. Hur hanterades utredningsrapporten?

b. Vilka konkreta atgarder vidtogs utifran de rekommendationer som lamnades i

utredningen?

Hur sdkerstaller regionstyrelsen respektive halso- och sjukvardsndmnden att det finns
goda forutsattningar for ledarskapet i Region Kronoberg?
Chefer och ledare inom halso- och sjukvarden verkar inom en verksamhet som
kdnnetecknas av stor komplexitet. Manga olika problem, utmaningar och
utvecklingsfragor ska hanteras. Hur ska chefer och ledare klara av detta? Vilka risker och
mojligheter ser du?
Myndigheten for vard- och omsorgsanalys lyfter en rad utmaningar att hantera, bland
annat mycket administration, bristfalligt stod och hogt forandringstryck. Hur ser du pa
problematiken?
Hur ska chefer och ledare klara att arbeta med utvecklings- och forbattringsarbete i en
tuff vardag?
Anser du att Region Kronoberg har skapat sadana forutsattningar att chefskapet ar
attraktivt? Om inte, hur skulle man kunna gora chefskapet mer attraktivt?
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Bilaga 3 — Enkatundersdkning

Inledning
Enkéaten skickades till 46 mottagare, slumpvis utvalda utifran en maillista med namn. Enkaten
introducerades med ett mail med féljande innehall:

Hej!

Du kommer att fa en enkdt med 7 frdgor om dina férutsdttningar att vara chef och ledare i Region
Kronoberg. Vi dr tacksamma om du vill deltaga och svara pa fragorna. Det tar ca 3-4 minuter att
svara pd enkdten.

Vi pd KB Revision har fatt i uppdrag av revisionen i Region Kronoberg att genomféra en granskning
av férutsdttningar for ledarskap i regionen. Hur dr det att vara chef? Har man férutsdéttningar fér
att klara av uppdraget?

Alla svaren ges anonymt och vi kommer att sammanstdlla svaren som en helhet i en
revisionsrapport. Var rapport presenteras sedan fér regionstyrelsen och hdélso- och
sjukvdardsndmnden samt fér regionledningen.

KB Revision AB

Enkdten
Antalet svarande pa enkaten ar 30, vilket ger en svarsfrekvens pa 65,2%. Nedan redovisas
enkatfragorna och resultatet, enligt skalan “instammer inte alls” till “instammer helt”.

Instdammer inte alls Instammer helt

Fraga 1: Jag har Klart for mig vilka krav som stills
pa mig som chef

0 20 40 60 80 100

Fraga 2: Jag har forutsattningar att utféora mitt
uppdrag utifran de krav som stills

0 20 40 60 80 100
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Fraga 3: Jag har tydliga mal for min verksamhet

0 20 40 60 80 100

Fraga 4: Jag har mojlighet och tid att aktivt arbeta
med verksamhetens mal

0 20 40 60 80 100

Fraga 5: Jag har mojlighet och tid att aktivt leda
utvecklings- och forbattringsarbete

0 20 40 60 80 100

Fraga 6: Jag far aterkoppling och stod fran min
egen chef

0 20 40 60 80 100

Fraga 7: Jag far tillrackligt stod och hjilp med
administrativa arbetsuppgifter

0 20 40 60 80 100
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Bilaga 4 — Chefers uppdrag

DIREKTORER OCH VERKSAMHETSOMRADESCHEFER — UPPDRAG

| uppdraget ingar att:

delta i det 6vergripande ledningsarbetet och representera Region Kronoberg i interna och
externa sammanhang

bevaka omvarld, framtida trender och utmaningar ur ett regionperspektiv

aktivt medverka ur ett helhetsperspektiv i ledningsgrupper och vid Region Kronobergs
chefsdagar

bereda drenden och fora dialog med politisk ledning.

overgripande ansvara for verksamheten, prioritera och férdela resurser

styra mot resultat och kvalitet, mata och folja upp det som gor skillnad for regionen
efterfraga fakta och ha modet att fatta beslut

samarbeta 6ver organisationsgranser saval internt som externt med invanarens basta i
fokus

sakerstédlla en sammanhadngande malkedja fran regiondvergripande niva till
avdelningsniva

ansvara for personal, ekonomi och arbetsmiljo.

ENGAGERA OCH MOTIVERA

vara en forebild i det dagliga arbetet och framja en kultur som stédjer vardegrunden

strava efter ett kommunikativt ledarskap och ta ansvar for att 6vergripande fragor
fortydligas och kommuniceras i chefslinjen

vara tillganglig och coacha dina medarbetare

ha tillit till medarbetarna att sjdlva agera och ta initiativ till I[6sningar inom ramen for
deras ansvarsomrade

ge tydlig aterkoppling, skapa struktur och forutsattningar for dina medarbetare att na
forvantade prestationer och utveckla verksamheten.

VERKSAMHETSCHEF — UPPDRAG

| uppdraget ingar att:

ha det Overgripande strategiska ansvaret for verksamheten, prioritera och férdela
resurser. Bevaka omvarld, framtida trender och utmaningar

aktivt medverka ur ett helhetsperspektiv i ledningsgrupper

styra mot resultat och kvalitet, mata, félja upp och standigt forbattra det som gor skillnad
med invanarens basta i fokus

efterfraga fakta och ha modet att fatta beslut

samarbeta 6ver organisationsgranser saval internt som externt med invanarens basta i
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fokus

e sadkerstdlla en sammanhdngande malkedja fran regiondvergripande niva till
avdelningsniva

e ansvara for personal, ekonomi och arbetsmiljo.

ENGAGERA OCH MOTIVERA

e vara en forebild i det dagliga arbetet och framja en kultur som stodjer vardegrunden

e strdva efter ett kommunikativt ledarskap och ta ansvar for att 6vergripande fragor
fortydligas och kommuniceras i chefslinjen

e vara tillganglig och coacha dina medarbetare

e hatillit till medarbetarna att sjdlva agera och ta initiativ till |l6sningar inom ramen for
deras ansvarsomrade

e ge tydlig aterkoppling, skapa struktur och férutsattningar fér dina medarbetare att na
forvantade prestationer och utveckla verksamheten.

AVDELNINGSCHEF — UPPDRAG
| uppdraget ingar att:

e Overgripande ansvara for avdelningen, prioritera och férdela resurser
e aktivt medverka ur ett helhetsperspektiv i ledningsgrupper

e styra mot resultat och kvalitet, mata, folja upp och standigt forbattra det som gor skillnad
med invanarens basta i fokus

o efterfraga fakta och ha modet att fatta beslut
e bevaka omvarld, framtida trender och utmaningar

e samarbeta Over organisationsgranser saval internt som externt med invanarens basta i
fokus

e sdkerstdlla en sammanhangande malkedja fran regiondvergripande niva till
medarbetarniva

e leda den dagliga operativa verksamheten och utvecklingen och sdkerstalla att vi gor ratt
saker

e ansvara for personal, ekonomi och arbetsmiljo.

ENGAGERA OCH MOTIVERA

e vara en forebild i det dagliga arbetet och framja en kultur som stédjer vardegrunden

e stridva efter ett kommunikativt ledarskap och ta ansvar for att 6vergripande fragor
fortydligas och kommuniceras i chefslinjen

e vara tillganglig och coacha dina medarbetare

e hatillit till medarbetarna att sjalva agera och ta initiativ till |l6sningar inom ramen for
deras ansvarsomrade

e ge tydlig aterkoppling, skapa struktur och férutsattningar for dina medarbetare att na
forvantade prestationer och utveckla verksamheten.
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Bilaga 5 — Checklista arbetsmiljérond chefers
organisatoriska forutsattningar

1. Aruppdraget och vilka arbetsuppgifter som chefen ska utféra tydliga? Ar Ledaridén och
regionens vardegrund "Respekt fér manniskan" kand och majlig att folja?

Ar chefens mandat tydligt?

Ar det tydligt vilket resultat som avdelningen/verksamheten ska uppna?

Ar det tydligt hur arbetet ska utféras?

Ar det tydligt vilka arbetsuppgifter som ska prioriteras om arbetsbelastningen blir for
hog?

vk wN

6. Finns det utrymme och majlighet att fa stdd och hjalp fran ndarmast éverordnad chef nar
det behovs?

7. Genomfors det regelbundna moten med narmast 6verordnad chef om a) chefens
uppdrag, resurser och organisatoriska forutsattningar? b) verksamhetens resultat,
utveckling och ekonomi?

Kollegialt, administrativt och organisatoriskt st6d:

8. Finns det mojlighet till kollegialt stod fran chefer frdn samma organisatoriska niva?
9. Finns det tillrdckligt administrativt stod for att klara uppdraget?

10. Finns ett tillgangligt och professionellt stéd att fa fran olika stabsfunktioner?

11. Finns det stod att tillga vid arbetssituationer som &r starkt psykiskt pafrestande?

Forutsattning i uppdraget - personal och arbetsmilj6:

12. Ar antal medarbetare rimligt i férhallande till uppdraget?

13. Ar antal verksamheter och lokaliseringen och den geografiska spridning av dessa
hanterbar?

14. Ar personalomsattningen och antalet visstidsanstéllda av totalt antal anstillda hanterbar?

15. Ar sjukfrdnvaron bland medarbetarna p& enheten hanterbar och finns det stéd att f& vid
behov?

16. Ar arbetsmiljon fér medarbetarna vanligtvis god?
Forutsattningar i uppdraget - verksamhet och ekonomi:

17. Ar de ekonomiska férutsattningarna hanterbara?

18. Ar det sillsynt att det férekommer brister vid revisioner, tillsyn eller utvarderingar, t ex
arbetsmiljo, patientsakerhet?

19. Kan arbetsuppgifterna oftast hanteras inom schemalagd arbetstid?

| 2024 ars checklista &r fraga 7 uppdelad i tva fragor, men i 6vrigt ar fragorna desamma.

HBRwisiun 35



	Fastställt missiv - Granskning av förutsättningar för ledarskapet - för visning
	Revisionsrapport - Granskning av förutsättningar för ledarskapet

