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Sammanfattning

KPMG har av de fortroendevalda revisorerna i Region Blekinge fatt i uppdrag att
granska ledarskapets forutsattningar inom halso- och sjukvarden. Granskningen har
syftat till att ge underlag for att kunna bedéma om regionstyrelsen och hélso- och
sjukvardsnamnden sakerstéller chefernas forutsattningar att utéva sitt ledarskap, med
fokus mot verksamhetschefer i halso- och sjukvarden. Uppdraget ingar i
revisionsplanen for ar 2022.

Vid tidpunkten for granskningen har den huvudsakliga covid-19 pandemin med dess
olika konsekvenser (bland annat smittspridning och sjukfranvaro) minskat betydligt. |
granskningen kan anda konstateras att den intensiva och i alla delar starkt paverkande
pandemin fortsatt inverkar pa de delar som ocksa omfattar chefs- och ledarskap.
Granskningen i sig har inget uttalat fokus pa pandemin, men det framkommer i
intervjuer och enkat att forutsattningarna for ledarskapet har paverkats av detta.

Var sammanfattande bedémning utifrdn granskningens syfte ar att regionstyrelsen och
halso- och sjukvardsnamnden i stor utstréackning, sakerstaller verksamhetschefernas
forutsattningar for ledarskap men att utrymme for forbattringar finns.

Vi bedomer att mer genomgripande och langsiktiga atgarder behover vidtas for att
skapa forutsattningar for en varaktig och hallbar forandring av ledarskapets roll,
betydelse och forutsattningar inom halso- och sjukvardens verksamheter bland annat
genom att tydliggéra uppdraget for verksamhetschefer i halso- och sjukvarden i Region
Blekinge.

Utifran var bedémning och slutsats rekommenderar vi regionstyrelsen att:
— utarbeta matbara tydliga 6vergripande mal for ledarskap i Region Blekinge

— sakerstalla att det inte finns ndgon utbildningsskuld avseende ledarskap, relaterat till
pandemin, for i synnerhet nya chefer och verksamhetschefer inom halso- och
sjukvarden

Utifran var bedémning och slutsats rekommenderar vi halso- och sjukvardsnamnden
att:

— utarbeta méatbara mal for ledarskap inom hélso- och sjukvarden i Region Blekinge

— gbra en Oversyn av arbetsbeskrivning for verksamhetschef i syfte att ge
verksamhetschefer forutsattningar for ett mer narvarande ledarskap

— sakerstalla att det inte finns ndgon utbildningsskuld avseende ledarskap, relaterat till
pandemin, for i synnerhet nya chefer och verksamhetschefer inom hélso- och
sjukvarden
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Bakgrund

Myndigheten for vard- och omsorgsanalys pekar i rapporten Visa vagen i varden —
ledarskap for starkt utvecklingskraft (2017) ut i huvudsak fyra utvecklingsomraden som
sjukvardshuvudmannen bor fokusera pa for det framtida arbetet med att utveckla
ledarskap: Starkta forutsattningar for ett verksamhetsnéra och patientcentrerat
ledarskap, 6kad attraktivitet i chefskapet, starkt formaga att leda i komplexitet,
forandring och forbattring samt strategisk och kunskapsbaserad ledarskapsutveckling.

| rapporten betonar myndigheten att chefer i halso- och sjukvarden verkar i en komplex
miljo med flera olika och ibland motstridiga intressen fran politiker, férvaltning,
profession och patienter. Sammantaget innebér detta en komplex verklighet och en
stor méngd styrsignaler for chefer att ta hansyn till.

Rapporten framhaller bland annat att utmaningar for chefer i halso- och sjukvarden ar
bristfalliga stodstrukturer och mycket administration vilket férsvarar ett narvarande
ledarskap, bristfalligt stod for att bedriva utvecklingsarbete, styrning som skapar daliga
forutsattningar for ledarskap i komplexa organisationer med ett hégt férandringstryck
samt otydliga roller mellan politiker och tjansteman som kan leda till bristande
langsiktighet och fragmentisering®.

| foreliggande granskning har namnda utvecklingsomraden utgjort centrala
revisionskriterier i vara bedomningar och rekommendationer. Darmed ar de
rekommendationer som lamnas anpassade till den inriktning for ledarskapets
utveckling inom halso- och sjukvarden som ges pa nationell niva.

KPMG har av de fortroendevalda revisorerna i Region Blekinge fatt i uppdrag att
granska om regionstyrelsen och halso- och sjukvardsnamnden sékerstaller chefernas
forutsattningar att utéva sitt ledarskap (med fokus mot verksamhetschefer) och har, i
enlighet med beslutad projektplan, sin utgadngspunkt i ovan namnda rapport.

Syfte och revisionsfragor

Granskningen har syftat till att ge revisorerna ett underlag for att kunna bedéma om
regionstyrelsen och halso- och sjukvardsnamnden sékerstéller chefernas
forutsattningar att utdva sitt ledarskap med fokus mot verksamhetschefer.

For att besvara granskningens évergripande revisionsfraga har foljande delfragor
stallts:

e Har styrelsen och halso- och sjukvardsnamnden i sina interna maldokument
relevanta, matbara mal for ledarskapet och utveckling av detta i
organisationen?

1 Vardanalys 2017:7, Visa vagen i varden — ledarskap for starkt utvecklingskraft (2017
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e Har styrelsen och halso- och sjukvardsnamnden andamalsenliga och effektiva
metoder att félja upp hur ledarskapet fungerar och utvecklas?

e Uppratthaller styrelsen en andamalsenlig samordning av ledarskapsutveckling
och ledarskapets forutsattningar for hela regionens organisation?

e Har innehdllet i ledarskapet och de krav som stélls pa en verksamhetschef
tydliggjorts (har till exempel alla chefer ett dokumenterat chefsuppdrag och ar
uppdraget val definierat och kommunicerat med cheferna)?

e Gors tydliga kravprofiler som underlag vid rekrytering av nya chefer?

e Ges nya chefer en andamalsenlig introduktion och utbildning for att fa ratt
forutsattningar att ta sitt ledarskap?

e Finns en organisation som ger cheferna férutsattningar for att utdva sitt
ledarskap, t ex avseende antalet understéllda, stédresurser etc.

e Erbjuds verksamhetschefer andamalsenlig utbildning och fortbildning (till
exempel ledarskapsprogram, I6pande fortbildning, mentorskap)?

e Finns andamalsenliga processer for att sakerstalla aterkoppling och stod fran
dverordnade chefsnivéer? Overensstammer verksamhetschefernas egen
beddmning av det ansvar, de befogenheter och den kunskap de anser sig ha
med det ansvar, befogenheter och kunskap de anser sig behdva for att fullfélja
sitt uppdrag.

Avgransning

Granskningen avser forhallandena vid granskningstidpunkten. Granskningen har
fokuserat pa fragor rérande ledarskap och chefskap utifran verksamhetschefsrollen.

Utdver revisionsfragan som avser tydliggérande av krav pa verksamhetschefer har vi
inte sarskilt granskat kraven pa verksamhetschefer med utgangspunkt i
bestammelserna i halso- och sjukvardslagen.

Revisionskriterier

Vi har bedémt om rutinerna uppfyller
e Kommunallagen 6 kap § 6
Halso- och sjukvardslagen (2017:30) 4, 5 kap
Halso- och sjukvardsfoérordning (2017:80)
Regionfullméktige, Regionplan och budget och finansplan 2021-2023
Interna styrdokument, riktlinjer och policys
Myndigheten for vard- och omsorgsanalys, rapport Visa vagen i varden —
ledarskap for starkt utvecklingskraft (2017)

Metod

Granskningen har utéver dokumentstudier omfattat intervjuer, avstamningar och enkat.

Vi har intervjuat tjanstepersoner i Region Blekinge inom HR samt omradeschefer och
halso- och sjukvardsdirektor inom halso- och sjukvarden. Vi har dartill haft
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avstamningar med berérda fortroendevalda inom regionstyrelsen samt halso- och
sjukvardsnamnden.

| granskningen har vi haft att ta stallning till fragan huruvida verksamhetschefernas
egen beddmning av det ansvar, de befogenheter och den kunskap de anser sig ha
Overensstammer med det ansvar, befogenheter och kunskap de anser sig behova for
att fullfélja sitt uppdrag. Vi har inom ramen for granskningen darfér genomfért en
enkatundersokning till verksamhetschefer i Region Blekinges halso- och
sjukvardsforvaltning for att fanga perspektiv och reflektioner kring ledarskap. Totalt 23
verksamhetschefer fran omradena Nara vard, Specialiserad vard och Medicinsk
service har mottagit enkaten per e-post. Totalt inkom 18 enkatsvar vilket ger en
svarsfrekvens pa 78 procent. Resultatet av enkatundersokningen redovisas Iépande i
rapporten.

Samtliga intervjupersoner har erbjudits mojlighet att faktagranska sakinnehallet.

Ansvar och roller

Av Regionfullmaktiges regionplan for 20222 framkommer att Region Blekinges styrning
utgar fran fem centrala perspektiv varav kompetens ska utgora ett perspektiv.
Fullmaktige menar att Region Blekinge ska uppfattas som en attraktiv arbetsplats med
langsiktig kompetensplanering nar det galler exempelvis rekrytering och
kompetensutveckling.

Regionstyrelsen

Enligt reglemente for regionstyrelsen® ar regionstyrelsen Region Blekinges ledande
arbetsgivarorgan med ansvar for évergripande HR-fragor. Regionstyrelsen ansvarar for
regionens langsiktiga kompetensforsorjning samt ansvarar for att utse regiondirektor
och ovriga forvaltningschefer i samrad med berérda namnder och styrelser.

Regionstyrelsens personalutskott leder och samordnar Region Blekinges arenden inom
HR samt bereder de arenden som ska beslutas av regionfullmaktige®.

Halso- och sjukvardsnamnden

Enligt reglemente for halso- och sjukvardsnamnden® ansvarar namnden for att utéva
ledning 6ver Region Blekinges samlade halso- och sjukvard exklusive tandvard.
Namnden ansvarar bland annat for att verksamheten bedrivs effektivt och efter
faststallda mal och riktlinjer samt att verksamheten bedrivs pa ett kostnadseffektivt satt.

2 Regionplan 2022—-2024 med budget for 2022, dokumentnummer 2021/02040-6
3 Reglementen for Region Blekinge 2018/01604—1

4 Se webbplats Region Blekinge, 2022-09-30

5 Reglementen for Region Blekinge 2018/01604—1
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Vidare har namnden arbetsgivaransvar for anstalld personal inom halso- och
sjukvarden samt ansvarar for verksamhetens langsiktiga kompetensforsorjning.

Halso- och sjukvardsnamnden &r anstallningsmyndighet for halso- och sjukvardens
personal i egen regi och omfattar cirka 3 800 anstéllda medarbetare.

Halso- och sjukvarden

Halso- och sjukvarden leds pa forvaltningsniva av en halso- och sjukvardsdirektor.
Halso-och sjukvarden bestar i huvudsak av tre sjukvardsomraden: Nara vard,
Specialiserad vard och Medicinsk service vilka respektive leds av omradeschef.

Verksamhetschef

Av 4 kap. 2 § halso- och sjukvardslagen (2017:30) framgar att dar det bedrivs hélso-
och sjukvardsverksamhet ska det finnas nagon som svarar fér verksamheten
(verksamhetschef). Enligt Socialstyrelsens bestammelser® har verksamhetschefen det
Overgripande ansvaret for verksamheten och for att tillgodose patientens behov av
trygghet, kontinuitet, samordning och sakerhet.

Det ar vardgivaren som bestammer vilket ansvar och vilka arbetsuppgifter som
verksamhetschefen ska ha. Vissa arbetsuppgifter maste dock alltid inga i dennes
ansvarsomrade, till exempel att ansvara for rutiner for delegering. Verksamhetschefen
ska ocksa alltid ha det 6vergripande ansvaret for verksamheten. Verksamhetschefen
behover inte ha medicinsk kompetens men utan den kompetensen far hen inte
bestamma over vard och behandling av patienter.

Resultat av granskningen

Regionstyrelsens och halso- och sjukvardsnamndens mal for
utveckling av ledarskapet samt uppfoljning

Styrande dokument

Ledningsfilosofi

Landstingsfullmaktige antog &r 2011 en Ledningsfilosofi’, vilken ligger till grund for
regionens arbete med ledning och styrning. Ledningsfilosofin behandlar bland annat
chefers och ledares roll for att regionen ska kunna na de gemensamma
regionovergripande malen om t.ex. uppdrags- och maluppfyllelse samt
kostnadseffektivitet.

6 Socialstyrelsen, Vem far géra vad i halso- och sjukvarden och tandvarden? (2022-07-19)
7 Ledningsfilosofi for Region Blekinge, Landstingsfullméaktige, 2011-06-13
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Chefskap i Region Blekinge beskrivs som dels en arbetsgivarroll dels en ledarroll. |
arbetsgivarrollen ingar att vara foretradare for regionen och i den senare ingar att leda,
engagera och uppmuntra medarbetare och kollegor. Ledningsfilosofin omfattar hartill
tilampningsanvisningar avseende ansvar och befogenheter for verksamhetschef,
daribland att ansvara for verksamhetsplanering och uppfoljning av verksamheten, att
inneha ett samlat ansvar for bemannings- och personalfragor samt leda understallda
medarbetare.

Tillampningsanvisning for verksamhetschefer

Av tillampningsanvisningen framkommer att kontinuerlig utbildning ska erbjudas i syfte
att skapa trygghet i chefsrollen. Syftet ar att mojliggéra for verksamhetschef att verka
som chef. Verksamhetschef ska vara val fértrogen med det ansvar och de
befogenheter som galler och de policies, beslutsordningar och
delegationsbestammelser som galler for Region Blekinge och som omfattar
verksamhetschefens roll i egenskap av arbetsgivarforetradare.

Kompetensforsorjningsstrategi

Regionstyrelsen beslutade 2018 om Kompetensforsorjningsstrategi for Blekinge 2018—
20208. Strategin har inte nagot uttalat fokus pa individuellt ledarskap.
Kompetensférsorjningsstrategin har inte uppdaterats till senare version.

Regionfullmaktige, Regionplan

Av Regionplanen for 2022—-2024° framgar att Region Blekinge ska uppfattas som en
attraktiv arbetsgivare genom att exempelvis arbeta med langsiktig kompetensplanering
och kompetensutveckling. Fullmaktige har formulerat inriktningsmalet Engagerade
medarbetare med ratt kompetens™®.

Halso- och sjukvardsnamnden, Verksamhetsplan och budget 2022

Av halso- och sjukvardsnamndens verksamhetsplan for 2022 framgar att det
overgripande inriktningsmalet, Engagerade medarbetare med ratt kompetens, relaterar
till HR och personalfragor. For uppfoljning av malet har namnden formulerat fem
indikatorer: HME-index, Arbetsmiljdindex, Arbetad tid utférd av inhyrd personal raknat i
arsarbetare, Andel basenheter som har en dokumenterad kompetensforsorjningsplan
samt Andel medarbetare som rekommenderar sin arbetsplats. For indikatorerna géller i
huvudsak att malsattningen for 2022 ar ett hogre utfall jamfort med foregaende ar.

8 Dnr 17/00157, Beslutad av regionstyrelsen 2018-04-18

9 2021/02040-6

10 Regionplan 2022, Region Blekinge ska uppfattas som en attraktiv arbetsplats dar manga vill arbeta och
utvecklas. For att kunna uppfylla vara uppdrag och mal ar det sarskilt viktigt med en langsiktig

kompetensplanering, exempelvis nar det géller rekrytering och kompetensutveckling.
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Mal

Enligt tidigare beskrivna rollférdelningar ansvarar regionstyrelsen foér regionens
langsiktiga kompetensforsorjning och halso- och sjukvardsnamnden for halso- och
sjukvardens langsiktiga kompetensforsorjning. Av halso- och sjukvardsnamndens
verksamhetsplan for 2022 framgar att kompetensforsorjningsarbetet bland annat
handlar om vikten av kompetensbaserade rekryteringar, mojligheter till god introduktion
for nya medarbetare samt strategiskt och systematiskt kompetensférsorjningsarbete,
dock finns inget uttalat mal eller malsattning om ledarskap!!. Relaterat till regionens
arbete med kompetensférsorjning har fullmaktige, som tidigare namnts under 4.1.1,
beslutat om inriktningsmalet Engagerade medarbetare med ratt kompetens. | halso-
och sjukvardsnamndens 6vergripande verksamhetsplan har inriktningsmalet brutits ned
i fem indikatorer. Ingen indikator har emellertid fokus "ledarskap”.

| intervju med tjansteperson inom HR framgar att regionens arbete med mal utgar fran
arbetet med regionplanen. Respektive forvaltning tar fram évergripande
verksamhetsplan och darefter lokala handlingsplaner i respektive verksamhet. | intervju
framkommer att planernas avsikt ar att fortydliga vilka verksamhetsnara mal som har
sitt ursprung fran regionens évergripande mal.

| intervjuer framkommer att nyanstallda chefer far information om styrande dokument,
daribland regionens Ledningsfilosofi, vid introduktion. Det uppges dock vara en
utmaning att halla dokumentet "levande i vardagen”, att det inte ar sa kant i
organisationen, men att dokumentet anda fyller en funktion av att "satta ramarna” for
hur chefs- och ledarskapsfragor ska omhandertas i organisationen.

Det framkommer i intervju att regionen inte har nagra méatbara mal kopplat specifikt till
ledarskap men att omraden som beror personal, personalomsattning, sjukfranvaro etc.
regelbundet foljs upp genom exempelvis medarbetarsamtal och medarbetar-
undersokningar. Denna uppfattning far stod i intervju med medarbetare inom HR som
samtidigt framhaller att medarbetarsamtalet ar ett forum for samtal kring
medarbetarens egen individuella maluppfyllelse i relation till regionens Gvergripande
mal. | intervju framkommer vidare att den arliga matningen inom Hallbart
medarbetarengagemang!? som regionen tillampar omfattar frdgor om styrning och
ledarskap. Det finns ingen specifik frdga om ledarskapsuppfoljning formulerad i denna
undersdkning.

En av de chefer inom halso- och sjukvarden som vi intervjuat uppfattar att arbetet med
mal kopplat till ledarskap skulle kunna vara tydligare. | intervju framkommer

11 Halso- och sjukvardsnamnden, Verksamhetsplan och budget 2022,
12 Sveriges kommuner och regioner, HME: Hallbart medarbetarengagemang. Delindex "Ledarskap” bestar
av tre delfragor: Min narmaste chef visar uppskattning for mina arbetsinsatser; Min narmaste chef visar
fértroende for mig som medarbetare; Min narmaste chef ger mig férutsattningar att ta ansvar i mitt arbete.
9
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uppfattningen att maluppfoljning saknar struktur vilket respondenten uppfattar som en
brist i organisationen.

| avstamningar med fortroendevalda framkommer att det delvis uppfattas som otydligt
vilka delar av arbetsgivaransvaret och kompetensforsorjningsarbetet som ligger pa
regionstyrelsen respektive halso- och sjukvardsnamnden. Den gemensamma
uppfattningen ar dock att “ledarskap” ar centralt for att medarbetare ska trivas och vilja
stanna i organisationen. Det finns ocksa en samstammighet om att matbara mal for
ledarskap saknas. Respondenterna menar att det ar svart att utforma matbara mal om
ledarskap och darmed svart att folja upp ledarskap.

Uppfdljning

Vi kan konstatera, utifrdn avstamning med regionstyrelsens personalutskott respektive
hélso- och sjukvardsnamndens presidium, att regelbunden aterrapportering av
ekonomi- och verksamhet inkluderar personalfragor. Rapporteringen sker genom
muntliga féredragningar fran halso- och sjukvardsdirektér och HR-direktér samt genom
skriftliga delarsrapporteringar och verksamhetsberattelser.

Vid halso- och sjukvardsnamndens sammantraden informerar halso- och
sjukvardsdirektoren, och eventuella andra berérda tjanstepersoner, om aktuella fragor i
verksamheten. Detta gérs under punkten "Verksamhetsinformation” dar bland annat
information, fragor och &renden relaterat till HR och personal ingar.

Vi har i samband med granskningen tagit del av samtliga hittills publicerade protokoll
for ar 2022 och kan konstatera att punkten Verksamhetsinformation finns med pa
samtliga dagordningar. Vi kan konstatera att majlighet till genomgang av personal och
HR-arenden finns med vid samtliga sammantraden?3.

Skriftlig information om HR, personal och kompetensforsorjningsfragor ar ocksa
aterkommande fran forvaltning till styrelse och namnd. | halso- och sjukvardsnamndens
verksamhetsberattelse fran féregdende ar redovisas bland annat halso- och
sjukvardens arbetet med individuella kompetensplaner. Av redovisningen framkommer
att nara samtliga (vid tidpunkten 30 av 34 verksamhetschefer) har saddan plan.

| verksamhetsberattelsen aterges ocksa hur halso- och sjukvarden arbetar med
kompetensplanering langsiktigt och i kostnadskontrollerande syfte. Halso-och
sjukvarden har sedan flera ar tillbaka en rutin for sarskild prévning infor varje
rekrytering. Verksamheterna ska arbeta med att hitta andra lésningar pa

13 Halso- och sjukvardsnamnden, protokoll, sammantradesdatum 2022-01-27, 2022-02-17, 2022-03-24,
2022-04-21, 2022-05-19, 2022-06-16, 2022-08-25
10
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kompetensforsorjning, till exempel samverka mer internt eller omférdela
arbetsuppgifter, i syfte att nd god kostnadskontroll*4.

Information om verksamhet, daribland personalfragor, ar aterkommande punkt aven vid
regionstyrelsens sammantraden. Vi noterar i genomgang av regionstyrelsens
sammantradesprotokoll*® att information om kompetensutveckling, strategiskt
utvecklingsarbete, systematiskt arbetsmiljdarbete och personalfragor, daribland
aterrapportering om Inriktningsmalet Engagerade medarbetare med ratt kompetens, ar
aterkommande sammantradespunkter. Informationen behandlar dock inte HR- och
personalfragor for specifikt halso- och sjukvarden utan omfattar regionens arbete pa
évergripande niva. Informationen ar i huvudsak utifran det arbetsgivaransvar och
ansvar om regionens dvergripande personalpolitik som regionstyrelsen innehar. Av
protokollen framgar att tjanstepersoner fran i huvudsak regionstaben, daribland
regiondirektéren, narvarar vid samtliga sammantraden.

Beddmning

Vi uppfattar att Ledningsfilosofin samt tillhérande tillampningsanvisning galler tills
vidare och delvis anses vagledande. Styrdokumenten har dock, enligt vad som
framkommit vid intervju, inte uppdaterats eller levandegjorts under senare ar varfor
kdnnedom om dem kan vara begransad. Vi bedomer mot bakgrund av detta att
ledningsfilosofin respektive tillampningsanvisningen sannolikt har 1ag styreffekt.

Vi kan dartill konstatera att det saknas matbara mal avseende ledarskap aven om det
finns flera andra indikatorer i narliggande omraden med malsattningar avseende
exempelvis medarbetarskap och HR. Vi & medvetna om komplexiteten i fragan om
mal och matbart ledarskap. Vi bedomer det som positivt att det emellertid finns
aterkommande uppfoljning utifran just medarbetarundersékningar samt att det finns
sammanstallning 6ver antal individuella kompetensplaner for halso- och sjukvardens
verksamhetschefer.

Utifran granskningen kan konstateras att sdval namnd som styrelse har goda
forutsattningar for att vara informerade om fragor som berér HR-omradet, till exempel
genom aterkommande skriftlig och muntlig information och méjligheter att stalla fragor
direkt till verksamheten. De fortroendevalda har dock inga metoder eller matbara mal
for att flja upp hur ledarskapet fungerar och utvecklas.

14 Halso- och sjukvardsnamnden, verksamhetsberattelse 2021
15 Regionstyrelsen, protokoll, sammantradesdatum 2022-02-02, 2022-02-15, 2022-03-16, 2022-04-27,
2022-05-18, 2022-06-08, 2022-09-01
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Utbildning, fortbildning och introduktion till nya chefer

Ledarskapsakademin &@r Region Blekinges utbildningsprogram fér medarbetare och
omfattar utbildningsmoment for olika professioner och utifran olika erfarenhetsniva.
Region Blekinge beskriver att Ledarskapsakademin &r ett regiongemensamt koncept
for chefers introduktion dar utbildning och utveckling skapar en plattform for att starka
styrningen och ledningen av Region Blekinge samt den enskilde chefens formaga och
forutsattningar att fullgora sitt chefsuppdrag. Vidare beskrivs att innehallet i
Ledarskapsakademin inriktas bade pa chefs- och ledarskapet och bygger pa att nya
chefer som rekryteras har ledarkompetens och att alla chefer, bade nya och befintliga,
har ett starkt intresse av att utveckla denna kompetens vidare?®. Datrtill finns ett flertal
andra kurser inom kompetensutveckling som orienterar deltagaren inom personal- och
HR-omradet sa som kurser inom arbetsmiljo, arbetsratt, ekonomihantering och mal-
och verksamhetsplanering®’.

Kursen Ny som chef riktar sig till nya chefer i organisationen och ar obligatoriskt for nya
chefer. Kursen pagar under tva ar och omfattar bland annat utbildningsmoment inom
chefs- och ledarskap, arbetsréatt, arbetsmiljo, ekonomistyrning samt
kompetensplanering. "Ny som chef” ar i huvudsak lararledd undervisning via fysiska
traffar aven om digitala utbildningsmoment via Teams ocksa forekommer.

Det framkommer i intervju att introduktionsutbildning fér chefer kan behéva starkas
eftersom det ar en omfattande mangd amnesomraden som en chef ska vara insatt i,
utéver fragor som arbetsmiljo, arbetsréatt och verksamhetsplanering ar det nodvandigt
att exempelvis ha kunskap om upphandling och inkdp. I intervju framkommer
uppfattningen att uppféljning av huruvida utbildningsmoment har genomforts i
tillfredsstallande omfattning kan behdva starkas. Denna uppféljning uppges inte finnas
idag.

Kursen Potentiella chefer riktar sig till medarbetare som har ett intresse av att lara sig
mer om chefs- och ledarskap for att kunna anta en framtida ledarroll. Potentiella chefer
anordnas vartannat ar. Exempel pa andra kompetensutvecklande utbildningar och
kurser ar introduktionsutbildningar for samtliga medarbetare oavsett roll och ansvar och
specifika introduktionsutbildningar for halso- och sjukvardspersonal.

| flertalet intervjuer framhalls Ledarskapsakademin som en central funktion for hela
Region Blekinge avseende introduktion och fortbildning av medarbetare, ledare och
chefer. | intervjuer beskrivs att chefer har olika behov i sitt ledarskap och vilken
utbildning, eller fortbildningsinsats, som kravs kan se valdigt olika ut. Vissa
medarbetare i chefsposition ar helt nya i sin roll medan andra har lang erfarenhet. |
flera intervjuer framkommer att det ar i dialogen med 6verordnad chef, via exempelvis
medarbetarsamtal, som behovet fér den enskilde kan preciseras och en plan framat
utformas.

16 Informationsblad nya chefer 2021-09-15, Region Blekinge

17 Program for kompetensutveckling, Region Blekinge
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| enkéten finns fragan om verksamhetschefen anser att denne erbjuds en
andamalsenlig utbildning och fortbildning. Av de tillfrdgade svarar 73 procent att de
upplever att de har tillgang till andamalsenlig utbildning och fortbildning avseende
ledarskap. | fritextsvar kopplat till fragan framkommer uppfattningen att det finns ett
visst basutbud i regionen men att pandemin kan ha férsvarat mojlighet till utbildningar
etc. | enkaten har vi inte explicit fragat om Ledarskapsakademin men det ar rimligt att
anta att den hoga svarsfrekvensen gallande kannedom och tillgang till &ndamalsenlig
utbildning och fortbildning indikerar att bland annat Ledarskapsakademin utgor en
central del i detta.

Pa den narliggande fragan, om den svarande uppfattar att regionen arbetar med
strategisk och kunskapsbaserad ledarskapsutveckling, uppger 44 procent att detta ar
ett pastdende som man instammer i medan nagot farre (39 procent) har motsatt
uppfattning. Ovriga respondenter uppger att man saknar uppfattning i frdgan och
hanvisar till att det forvantas att medarbetaren sjalv tar reda pa vilka relevanta
utbildningar eller dyl. som finns att ta del av men att tidsbrist kan medféra att man inte
hinner satta sig in i det.

| saval intervjuer som enkét framkommer uppfattningen att pandemin i viss omfattning
har paverkat majlighet till utbildning och fortbildning. Det framkommer att det finns risk
att nya medarbetare, daribland nya chefer, inte fatt introduktion i tillfredsstallande
omfattning samt att kompetensutveckling delvis fatt sta tillbaka.

421 Beddmning

Var granskning visar att i synnerhet regionens egna utbildningsprogram
Ledarskapsakademin omfattar utbildning for ledare och chefer i Region Blekinge och
innehaller andamalsenliga utbildningsdelar. Vi ser positivt pa detta och bedémer att
programmet lagger en grund for att ledare i regionen ska fa grundlaggande och
likvardiga kunskaper inom viktiga omraden som beror deras chefs- och ledarskap. Vi
konstaterar att den utbildning som erbjuds omfattar samtliga regionens chefer och att
det darigenom finns god samordning av detta.

Kontinuerlig kompetensutbildning och fortbildning ar en férutséattning for att géra
chefskapet attraktivt och frdgan om ledarskap levande likval som stddfunktioner och
tydliga uppdragsbeskrivningar. Granskningen har dock visat att pandemin kan ha
inverkat pa tillgangligheten och maéjligheterna till utbildning och darigenom
forutsattningarna for ledarskap.

Vi bedémer vidare att regionen, i normallage, har goda férutsattningar fér utbildning
avseende chef- och ledarskap. Regionstyrelsen och hélso- och sjukvardsnamnden bor
dock sékerstélla att det inte finns nagon utbildningsskuld avseende ledarskap, relaterat
till pandemin, for i synnerhet nya chefer och verksamhetschefer.

13
© 2022-10-17 KPMG AB. All rights reserved.

Document classification: KPMG Public



4.3

KPMG'

Region Blekinge
Granskning av férutsattningar for ledarskap

2022-10-24

Forutsattningar for ledarskap - har innehallet i ledarskapet och
de krav som stalls pa verksamhetschef tydliggjorts?

| Region Blekinge har verksamhetschefen ett tidsbegransat chefsférordnande om 3 ar.
| intervju med tjansteperson inom HR uppges att det tidsbegransade férordnandet
syftar till att ge mojlighet till utvardering fran bada parter, och att chefskapet darefter
kan avslutas eller forlangas.

De tjanstepersoner som vi intervjuat uppfattar att det finns en tydlighet om vilka krav
och vilka férvantningar som stélls pa verksamhetschefer, saval vid rekrytering som
under anstallning. Som exempel pa tydliggorande vid rekrytering namns att kravprofiler
utformas tillsammans med HR-konsulter. Aven fackliga féretradare kan vara delaktiga i
denna process.

Personliga egenskaper, utdver formell kompetens, lyfts fram som centralt vid
chefsrekryteringar och det uppmuntras att differentiera arbetsgruppen och att vaga
satsa pa olika kompetenser i en chefsroll. Halso- och sjukvarden namns som en
traditionellt hierarkisk organisation med tydliga professioner varfor vikten av att
uppmuntra de medarbetare som vill ta en ledande roll oavsett professionell bakgrund
sarskilt framhalls. Medarbetare som vill bli chef kan exempelvis vara aktuell for
utbildningen Potentiella chefer via Ledarskapsakademin.

Det framkommer déartill uppfattning om att ledarskap handlar om vikten av att hitta
trygghet i sin roll, fa tid och forutsattningar for att ta sig an ledarskap samt fa stod i
Overordnade chefsled.

En av de chefer inom halso- och sjukvarden som vi intervjuat uppger att
verksamhetschefernas uppdrag utgar fran strategier snarare an uppdrag i detalj och att
det darigenom kan finnas en otydlighet for verksamhetscheferna vilket mandat de har.
En annan av de chefer som vi intervjuat menar att det finns tillrackliga mandat férenat
med verksamhetschefsrollen, men att det kan handla om att vaga ta beslut &ven om
beslut kan vara svara eller obekvama att genomféra. Vidare framhalls vikten av
féljsamhet till ndmndens beslut och att implementera dem i verksamheten.
Respondenten menar vidare att eventuell otydlighet avseende mandat kan ha béring
pa halso- och sjukvardens omorganisation 2019 da ytterligare chefsled tillkom.

| var enkatundersokning har vi 1atit verksamhetschefer ta stallning till pastaendet om
forvantningar och krav pa rollen som chef ar tydliga och relevanta. Av de svarande
uppger 11 procent att de inte haller med alls och 11 procent att de haller med helt. En
klar majoritet, 72 procent, uppger att de i stort sett instammer med pastadendet och har
fordelat sina svar pa den 6vre halvan dvs. gradering 4 samt 5 av den 6-gradiga skala
som tillampats i enkaten. Nagra av respondenterna reflekterar kring fradgan och det
framkommer bland annat asikter om att forvantningar och krav varierar och att det
saknas tydlighet och langsiktighet.
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En viktig aspekt av ledarskap ar kompetens. Vi har darfor stallt fragan om
respondenternas uppfattning om kompetenskrav i Region Blekinge. En majoritet (56
procent) uppger att finns tydliga kompetenskrav for verksamhetschefer inom héalso- och
sjukvarden i regionen. Emellertid uppger en dryg femtedel att de saknar uppfattning att
ta stéllning till fraigan men det framgar inte vad som saknas.

| enkatsvaren framkommer ocksa synpunkter att det upplevs finnas svarigheter att som
verksamhetschef fatta egna beslut, exempelvis beslut om rekrytering av personal till
den egna verksamheten. Detta har bland annat sin bakgrund i det anstéllningsstopp,
relaterat till kostnadskontroll, som rader inom hélso- och sjukvarden.

Beddmning

Vi uppfattar att det framkommer nagot motsagande uppfattningar i fragan avseende
forvantningar och krav i rollen som chef och ledare i intervjuer respektive enkat dar
enkatsvaren redovisar en mer positiv uppfattning.

Vi bedomer att detta skulle kunna bero pa att det & ena sidan, i det dagliga arbetet for
de verksamhetschefer som svarat, kan finnas en tydlighet om vad arbetet kréver och
vilka forvantningar som finns.

Emellertid saknas tydligt utformade chefsbeskrivningar om vad respektive roll innebar
vilket & andra sidan aterspeglas i intervjusvar. Granskningen har visat att
verksamhetschefsuppdraget, men ocksa 6vriga chefsuppdrag, kan behova fortydligas
vilket skulle kunna medfdra tydligare och effektivare ledning och styrning i samtliga
chefsled samt gora chefsrollen mer attraktiv.

Forutsattningar for ledarskap t.ex. avseende antal understallda,
stodresurser etc. samt mojligheter till stod fran dverordnade
chefsnivaer

Flera av de intervjuade framhaller att chefskapet for verksamhetscheferna ar forenat
med administration s& som schemalaggning och exempelvis godkannande av
behorigheter till, till exempel, IT-system vilket medfor att verksamhetscheferna far gora
avkall pa tid till ledarskapet. Det uppfattas som ett hinder i majligheterna for
verksamhetscheferna att ha fokus pa andra typer av personalfragor (till exempel
kompetensforsorjning, produktion och strategiskt arbete) och att arbetsuppgifter av
administrativt slag mot bakgrund av detta kan behéva flyttas fran verksamhetschefer till
annan funktion.

| intervjuer framkommer att respektive sjukvardsomrades verksamhetschef har
regelbundna moten (cirka tva-fyra ganger per manad) med 6verordnad chef, controller
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och HR-partner med fokus pa ekonomi, verksamhet och personalfragor. Aven enskilda
avstamningar forekommer. | intervju framkommer att enskilda avstdmningar uppfattas
som sarskilt betydelsefulla dar verksamhetschef har méjlighet att lyfta specifika
arenden och fragor med narmast 6verordnad chef. Saval intervjuade tjanstepersoner
inom HR som chefer i hdlso- och sjukvarden framhaller aven det arligt forekommande
medarbetarsamtalet som ett bra tillfélle att ga igenom medarbetares individuella behov
av stdd, coachning eller utbildning inom ledarskap.

Halften (50 procent) av enkatrespondenterna upplever att de far aterkoppling och stod
avseende ledarskap. 44 procent uppger att ledarskapet i viss man foljs upp. Nagra av
respondenterna har i fritext utvecklat sina svar och uppger bland annat att det finns
kontinuerlig dialog med narmsta chef samt att HME (Hallbart medarbetarengagemang)
samt s.k. "tempmatningar” ger feedback fran understallda medarbetare pa
verksamhetschefens ledarskap.

| intervju framkommer att det har férekommit diskussioner i Region Blekinge om antal
understallda for arbetsgrupper i halso- och sjukvarden. | dagslaget finns ingen undre
respektive dvre grans for antal understallda vilket innebar att forutsattningarna for
verksamhetschefer avseende arbetsgruppens storlek varierar kraftigt. Detta kan i sin
tur medfora att delar av verksamhetschefers uppdrag varierar stort inom regionen. En
verksamhetschef med manga understéllda ska halla medarbetarsamtal med samtliga
likval som den som har jamférelsevis fa understallda.

En reflektion som aterkommer i intervjuer, och som redogjorts for tidigare i rapporten,
ar att det behdvs mer tydlighet om ansvar och befogenheter for halso- och sjukvardens
verksamhetschefer, och att rollen som verksamhetschef bor fa mojlighet att fatta egna
beslut i hogre utstrackning. Nagra respondenter framhaller att det saknas reell
mojlighet att driva viktiga fragor som enligt uppdraget ska drivas, att det efterfragas
tydligare mal och tydligare mandat i sitt uppdrag. Aven om det, enligt respondenterna,
blivit tydligare vad verksamhetschefsrollen innebéar saknas tillrackliga
uppdragsbeskrivningar och tydliga mandat. Det framkommer uppfattning om att det
saknas tydlighet i flertalet chefsuppdrag, utéver verksamhetschefsrollen, vilket riskerar
att gora att ledning, styrning och beslutsfattande otydligt och ineffektivt i organisationen
som helhet. | intervju framkommer att verksamhetschefer har sma mgjligheter att sjalva
ta beslut om rekrytering och anstéllning vid vakanser. Detta har berorts tidigare i
foreliggande rapport och har sin bakgrund i anstallningsstopp inom hélso- och
sjukvarden i syfte att ha god kostnadskontroll.

En majoritet av tillfrdgade verksamhetschefer i enkatundersokningen (67 procent)
uppfattar att de i huvudsak har stdd i sin ledningsroll som verksamhetschef. Dock
framkommer uppfattningen att stérre behov av stod fran t.ex. HR men ocksa IT
efterfragas.

| enkaten har ocksa ingatt ett avsnitt dar respondenten erbjudits att reflektera kring vad
denne saknar i sin roll som verksamhetschef. Av svaren framkommer att mer tid och
tydligare mal efterfragas. Dartill efterfrdgas mer stod i form av HR och ekonomi. Aven
mer "administrativt stod” efterfragas for att avlasta verksamhetschefen fran
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arbetsuppgifter som ar av mer administrativ karaktar i syfte att frigéra mer tid till de
egna medarbetarna och till ledarskap.

| enkaten har respondenterna fatt ta stallning till om de i sin roll som verksamhetschef
upplever att de har tillréckliga forutsattningar for att ta sig an ledarskapet. 6 procent (1
respondent) haller inte med alls, 6 procent haller helt med och 6 procent har svarat
ingen uppfattning. Ovriga respondenters svar fordelar sig relativt jamnt éver de tre
mittenalternativen. | enkaten framkommer uppfattningen att uppdraget som
verksamhetschef ar omfattande och att verksamhetschefer ofta ansvarar for manga
underliggande verksamheter och stort antal medarbetare. Dartill framkommer
uppfattningen att uppdraget som verksamhetschef inte alltid ar valdefinierat samt att
man i vissa delar saknar mandat att ta beslut. Tva respondenter efterfragar dartill mer
administrativt stod for att kunna hantera ledarskapet pa ett bra satt.

Av enkatsvaren i det avslutande reflektionsavsnittet framkommer ocksa att tva
respondenter upplever att det saknas tillit och fortroende till verksamhetschefer vilket
upplevs som hindrande i férutsattningarna for deras ledarskap.

Beddmning

Det kan konstateras att uppfattningen om rollen som verksamhetschef till viss del
skiljer sig at mellan respondenterna. En av de fragor som visar en bredare férdelning
av svar ar till exempel fragan om forutsattningar att ta sitt ledarskap dar vissa uppfattar
att det finns i hdg, och andra lag, utstrackning. Detta skulle kunna bero pa att
forutsattningarna, sa som antal understallda och vilken typ av varduppdrag som
verksamhetschefen ansvarar for, skiljer sig &t mellan respondenterna. Aven
uppfattningen om méijligheter till stéd i ledningsrollen fordelar sig relativt jamnt dver
svarsalternativen dar vissa uppfattar att det finns i hog, och andra i lagre, utstrackning.
Detta hanger sannolikt samman med att olika respondenter har olika lang erfarenhet av
chefsrollen, att behovet av stod darmed kan skilja sig &t men ocksa antal understallda
och verksamhetens storlek.

Det finns behov av ytterligare analys for att bedéma om chefsuppdragen behover
fortydligas eftersom granskningen visar att svaren skiljer sig at. Var bedémning ar att
chefsuppdraget kan behova fortydligas i styrdokument och arbetsbeskrivning. En fraga
som sarskilt kan behova tydliggoras ar verksamhetschefers mandat mot bakgrund av
de oklarheter som beskrivs ovan. Vi bedomer att detta skulle kunna ge
verksamhetscheferna battre forutsattningar i deras roll, utdver de positiva effekter som
lyfts fram i bedomningen i foregdende avsnitt.
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Slutsats och rekommendationer

Var sammanfattande bedémning utifran granskningens syfte ar att regionstyrelsen och
halso- och sjukvardsnamnden inte i tillracklig utstrackning sakerstaller
verksamhetschefernas forutsattningar att utéva sitt ledarskap.

| var granskning har vi haft att ta stallning till om styrelsen och hélso- och
sjukvardsnamnden i sina interna maldokument har relevanta, méatbara mal for
ledarskapet och utveckling av detta i organisationen samt om det finns andamalsenliga
och effektiva metoder att folja upp hur ledarskapet fungerar och utvecklas. Vi kan
konstatera att det inte finns specifika méatbara mal om ledarskap vilket gor att ledarskap
ar svart att folja upp. Det finns darigenom inte heller effektiva metoder for de
fortroendevalda att félja upp hur ledarskapet fungerar och utvecklas.

Regionstyrelsen och hélso- och sjukvardsnamnden kan mot bakgrund av ovanstaende
inte anses ha formulerat relevanta och méatbara mal for utveckling av ledarskapet i
organisationen utifran de inriktningsmal om medarbetarskap och kompetens som
fullméaktige har beslutat om. Vi ser darfor ett behov av att formulera mal som i hogre
utstrackning ar relevanta for ledarskapets utveckling inom halso- och sjukvarden i
Region Blekinge.

| granskningen framkommer att individuella skillnader sa som antal ar i yrket,
erfarenhet och antal understélld personal kraver olika omfattning av stodinsatser for
respektive verksamhetschef. Vi kan konstatera att halso- och sjukvardens forvaltning
genom medarbetarundersoékningar och medarbetardialoger med éverordnade chefer,
har mojlighet att kontinuerligt fanga upp fradgor om utmaningar, forutsattningar for
ledarskapet och behov av stod etc. Kontinuerlig aterkoppling om det egna arbetet,
relaterat till verksamhetens maluppfyllelse, prestation och resultat &r ett centralt inslag i
att gora chefskapet attraktivt samt att ge chefer forutsattningar att leda i komplexitet,
foérandring och forbattring.

Granskningen har visat att verksamhetschefsuppdraget kan behdva fortydligas i
styrdokument och arbetsbeskrivning vilket skulle kunna ge verksamhetschefer battre
forutsattningar i deras roll. Det ar dartill tydligt att verksamhetschefsrollen ar férenad
med mycket administration vilket riskerar att minska tid till ledarskap och tid till
understallda medarbetare. Vi bedomer att det mot bakgrund av ovan inte finns en fullt
ut andamalsenlig organisation for forutsattningar for ledarskap.

Vi ser positivt pa Region Blekinges mojligheter till utbildning och fortbildning for
samtliga medarbetare inkluderat nya chefer och chefer som varit anstéllda langre tid
inom organisationen. Saval intervjuer som enkat formedlar att det finns goda
majligheter till utbildning och strategisk- och kunskapsbaserad ledarskapsutveckling
vilket har en attraktionskraft i forutsattningar for chefs- och ledarskap.

Vi beddmer att regionen, i normallage, har goda forutsattningar for utbildning och
fortbildning avseende chef- och ledarskap men kan samtidigt konstaterat att pandemin
riskerar att ha medfort att det uppstatt en viss utbildningsskuld. Vi menar darfor att
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regionstyrelsen och halso- och sjukvardsnamnden bor sakerstalla att det inte finns
nagon utbildningsskuld avseende ledarskap, relaterat till pandemin, for i synnerhet nya
chefer och verksamhetschefer inom hélso- och sjukvarden.

Kompetensforsorjning, aven vid chefstillsattningar, uppfattas som en "knackfraga” for
mojligheten att kunna utféra varduppdraget. Forutsattningar for att ta sitt ledarskap
kraver tydlighet vid rekrytering och valformulerade kravprofiler, en god introduktion,
mdjligheter till stdéd och utbildning samt att tid finns avsatt for ledarskapet. Vi bedémer
att Region Blekinge har flertalet av ovanstdende men att forutsattningar for strategiskt
arbete i chefs- och ledarskapsrollen behover starkas ytterligare.

Regionstyrelsen och hélso- och sjukvardsnamnden bedéms sammantaget, mot

bakgrund av granskningen, sékerstalla verksamhetschefernas forutsattningar for

ledarskap. Dock finns utrymme for forbattringar.

Utifran var bedémning och slutsats rekommenderar vi regionstyrelsen att:

— utarbeta matbara tydliga 6vergripande mal for ledarskap i Region Blekinge

— sakerstalla att det inte finns nagon utbildningsskuld avseende ledarskap, relaterat till
pandemin, for i synnerhet nya chefer och verksamhetschefer inom halso- och

sjukvarden

Utifran var bedémning och slutsats rekommenderar vi halso- och sjukvardsnamnden
att:

— utarbeta matbara mal for ledarskap inom halso- och sjukvarden i Region Blekinge

— gbra en dversyn av arbetsbeskrivning fér verksamhetschef i syfte att ge
verksamhetschefer forutsattningar for ett mer narvarande ledarskap

— sakerstalla att det inte finns nagon utbildningsskuld avseende ledarskap, relaterat till

pandemin, for i synnerhet nya chefer och verksamhetschefer inom hélso- och
sjukvarden
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