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Férutsattningar for ledarskap — uppfoljning av granskning fran 2022 — REGION VARMLANDS REVISORER

1. Inledning

Regionens revisorer har enligt Kommunallagen ansvar for att genomfdra arlig
granskning av regionens samtliga verksamheter. Utifran detta uppdrag och ansvar
har regionens revisorer utarbetat dokumentet "Granskningsstrategi” i vilket de
beskrivit de omraden som revisorerna framst ska fokusera pa under innevarande
mandatperiod. Baserad pa granskningsstrategin gor revisorerna en arlig
riskbedémning och revisionsplan. | "Revisionsplan 2025” har revisorerna ingar

en uppféljning av granskningen "Foérutsattningar for ledarskap” fran 2022.

Regionens revisorer genomforde under 2022 en granskning avseende forutsattningar
for ledarskap. Utifran genomford granskning var den samlade bedémningen att
Regionstyrelsen och namnderna endast delvis sakerstallt forutsattningarna for chefer
i Region Varmlands olika verksamheter att utova sitt ledarskap.

Utifran revisionens granskningsresultat rekommenderade revisionen
Regionstyrelsen foljande;

Att i det kommande personalpolitiska programmet sérskilt lyfta chefernas
roll och deras forutséttningar och i synnerhet férsta linjens chefer som vi
anser ar en grupp som bér ges sérskild uppmérksamhet. Vi féreslar att det i
programmet uppréttas ett antal malséttningar som tydliggér
Regionstyrelsens ambitioner fér chefer.

Att med utgangspunkt frén det personalpolitiska programmet ta fram
dndamalsenliga och effektiva metoder fér att félja upp mal och resultat
kopplat till ledarskap.

Att arbetet som inletts med att fértydliga chefsrollen genom inférandet av
tillsvidaretjanster fortsétter, samt inom ramen for detta arbete, beakta de
synpunkter som framkommit i denna granskning vad géller outtalade
férvédntningar pa chefsrollen samt balansen mellan chefernas ansvar och
befogenheter.

Att forutséttningar skapas sa att chefer far méjlighet att ta del av de
utbildningar som ges samt att mojligheterna till mentorsstéd kommuniceras
tydligare. Vi anser &ven att utbildningserbjudandet till chefer med

erfarenhet bér utvecklas.

Att en riktlinje tas for vilket antal understéllda medarbetare som anses
Skéligt att ha som chef. Denna riktlinje bér utformas med hénsyn {ill
verksamhetens art samt personalsammanséttning. Vi anser att detta &r en
viktig fraga for regionen i egenskap av arbetsgivare for att dels ge chefer
rimliga férutséttningar och dels ur ett rekryteringsperspektiv fér framtida
chefer.
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Att en 6versyn sker av de IT-system som anvéands av chefer i syfte att
férbéttra och férenkla anvédndargrénssnittet och ddrmed underlétta
chefernas arbete.

Att en utvérdering sker av chefernas behov av administrativt stéd samt
vilket stéd cheferna ska ha ur ett arbetsgivarperspektiv.

Att riktlinje f6r hur samtal ska genomféras mellan chef och éverordnad chef
aktualiseras och att uppféljning sker av dessa samtal.

Att chefernas arbetsmiljé sarskilt beaktas inom ramen fér det systematiska
arbetsmiljbarbetet. Detta kan exempelvis ske genom att sérskilda
Skyddsronder/motsvarande genomférs dér chefernas arbetssituation
uppmérksammas.

1.1 Syfte och revisionsfraga
Syftet ar att félja upp granskningen av forutsattningar for ledarskap fran 2022.
Den dvergripande revisionsfragan ar om och hur Regionstyrelsen vidtagit atgarder

inom de omraden som lyftes fram i rekommendationerna i granskningsrapporten fran
2022.

1.2 Avgransning
Granskningen har avgransats till en uppféljning av granskningen av forutsattningar
for ledarskap fran 2022.

Granskningen ska ligga till grund fér ansvarsprovningen 2025.

1.3 Revisionskriterier

Granskningen har utgatt fran Regionfullmaktiges beslut samt tillamplig lagstiftning,
foreskrifter och riktlinjer.

1.4 Ansvarig namnd

Varje namnd inom regionen ansvarar éver personalen inom sitt verksamhetsomrade
som om de vore namndens egen personal. Regionstyrelsen ar dock
anstallningsmyndighet for samtlig personal i Region Varmland.

1.5 Metod

Granskningen har genomforts i form av dokumentstudier och intervjuer. Féretradare
for berérda verksamheter i regionen har beretts méjlighet att sakgranska rapporten.

| avsnitt 4. Kallor redovisas dokument som finns som underlag till granskningen.
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2. Granskningens resultat

2.1 Bakgrund

Region Varmlands personalpolitiska program

Det personalpolitiska programmet ska vara styrande och vagledande for andra
Overgripande planer, som regionplanen och verksamheternas verksamhetsplaner.
Programmet innehaller personalpolitisk plan, personalpolicy och arbetsmiljépolicy.

Personalpolitisk plan

Den personalpolitiska planen ar en del av Region Varmlands personalpolitiska
program och ska bidra till samsyn och styrning av personalomradet. Planen
innehaller dvergripande mal och langsiktiga strategier inom prioriterade
personalomraden.

Den personalpolitiska planen ingar tillsammans med personalpolicy och
arbetsmiljopolicy i Region Varmlands personalpolitiska program. Den
personalpolitiska planen innehaller dvergripande mal och langsiktiga strategier for
Region Varmland som arbetsgivare som ar sarskilt viktiga att arbeta med i syfte att
uppna regionfullmaktiges vision, mal och verksamhetsresultat med engagerade
medarbetare.

Den personalpolitiska planen ska ocksa bidra till samsyn och styrning av
personalomradet inom regionens samtliga verksamheter.

Den personalpolitiska planen innehaller dvergripande mal och langsiktiga strategier
for Region Varmland som arbetsgivare som ar sarskilt viktiga att arbeta med i syfte

att uppna regionfullmaktiges vision, mal och verksamhetsresultat med engagerade

medarbetare. Den personalpolitiska planen ska ocksa bidra till samsyn och styrning
av personalomradet inom regionens samtliga verksamheter.

Uppfdljning av den personalpolitiska planen sker enligt Region Varmlands styrmodell
och i personalutskottet. Medarbetarundersokningar och indikatorer inom
personalomradet utgor viktiga delar i planens uppfdljning. Resultatet fran
uppfdéljningen ska anvandas i syfte att utveckla verksamheten och for att skapa en
larande organisation.

Personalpolicy

Personalpolicyn utgar fran Region Varmlands vardegrund och beskriver varderingar
och forhallningssatt som ar viktiga bade i relationerna mellan medarbetare pa
regionens arbetsplatser och till de manniskor vi moéter i arbetet. Policyn beskriver
ocksa forvantningar pa medarbetare och chefer inom Region Varmland.

Personalpolicyn omfattar alla som arbetar i Region Varmland och ska tydliggéra vad
som férvantas av medarbetare och chefer inom regionen.
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Personalpolicyn utgar fran Region Varmlands vardegrund "Foér alla i Varmland" och
beskriver varderingar och forhallningssatt som ar viktiga bade i relationerna mellan
medarbetare pa regionens arbetsplatser och till de manniskor vi méter i arbetet.
Policyn beskriver ocksa forvantningar pa medarbetare och chefer inom Region
Varmland.

Arbetsmiljopolicy

Arbetsmiljopolicyn anger den politiska viljeinriktningen att arbetsmiljon i regionen ska
stimulera till engagemang i ett utvecklingsvanligt arbetsklimat karaktariserat av
respekt och tillit, dar alla kan kanna delaktighet, medskapande och uppleva
arbetsgladje i en kontinuerlig verksamhetsutveckling.

2.2 Chefsoversyn genomford 2025 av regionens HR-avdelning

Chefsnivaer och befattningsbenamningar

| kartlaggningen géallande chefsstrukturer och chefsnivaer framkom att strukturer och
chefsnivaer varierade mellan regionens olika foérvaltningsomraden. | kartlaggningen
uppskattades att Halso- och sjukvarden har fyra chefsnivaer, Kollektivtrafiken tre
nivaer, Regional utveckling tre nivaer, Kultur och bildning tre nivaer och pa
Regionledningskontoret varierade de olika nivaerna mellan avdelningarna.
Befattningsbenamningarna varierade bade inom och mellan de olika
forvaltningsomradena.

Den hdgsta chefsnivan (medarbetare med chefskod A) har ett dvergripande
verksamhets-, ekonomi- och personalansvar och ar 6verstalld B- och C-chefer. Inom
Region Varmland ar befattningsbenamningen direktor for samtliga medarbetare med
en A-kod. Direktorstiteln kompletteras med olika inriktningar, exempelvis
regiondirektor, halso- och sjukvardsdirektor, trafikdirektor, och ekonomidirektor.

Den mellersta chefsnivan (medarbetare med chefskod B) har ett 6vergripande
ansvar for sitt omrade. Dessa medarbetare ar mellanchefer, understallda A-chefer
eller annan B-chef och kan ha B-chefer eller C-chefer understallda.
Befattningsbenamningar for B-chefer varierar fran unika benamningar per person till
flera personer som innehar samma benamning, flertalet medarbetare har
benamningen verksamhetschef eller omradeschef.

Den lagsta chefsnivan (medarbetare med chefskod C) ar forsta linjens chefer som
har medarbetare understallda. De har verksamhet-, ekonomi- och personalansvar for
en avdelning, enhet eller mottagning. Befattningsbenamningar for C-chefer varierar
fran unika benamningar per person till flera personer som innehar samma
benamning och personer pa en titel, flertalet medarbetare har benamningen
enhetschef eller avdelningschef.

Inom Region Varmland finns dven personer med ett begransat ledningsansvar,
exempelvis bitrddande chefer, de ska kodas med ett L-ansvar. Personer med en L-
kod ingar inte i redovisningen. Det finns bitrddande chefsfunktioner som kodats med
chefskod (B- eller C-kod, fullt ledningsansvar) dessa personer ingar i redovisningen.
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Checklista for introduktion av chefer CHE-12791:

En checklista har tagits fram som ar avsedd att underlatta for den som ar ny i sin roll
som chef i Region Varmland.

Introduktionen ar individuell och syftar till att stodja att den nyanstallde kommer in i
arbetet pa ett bra satt, sdkerstalla att obligatoriska delar genomférs samt att det finns
en planering for évriga 6verenskomna delar.

2.3 Granskningen fran 2022:

Regionstyrelsen gav 2023 féljande svar pa revisionsrapporten.

Utifran genomford granskning var revisionens samlade bedémning att
Regionstyrelsen och namnderna endast delvis hade sakerstallt forutsattningarna
for chefer i Region Varmlands olika verksamheter att utdva sitt ledarskap.

| svaret pa revisionsrapporten redogjordes for Region Varmlands vidtagna och
planerade atgarder med anledning av revisionens rekommendationer.

Utifrdn granskningsresultatet gav revisionen Regionstyrelsen féljande
rekommendationer;

Rekommendation 1

Att i det kommande personalpolitiska programmet sarskilt lyfta chefernas
roll och deras férutséttningar och i synnerhet férsta linjens chefer som vi
anser ar en grupp som bér ges séarskild uppmérksamhet. Vi féreslar att det i
programmet uppréttas ett antal malséttningar som tydliggér
Regionstyrelsens ambitioner fér chefer.

Svar fran Regionstyrelsen:

| det personalpolitiska programmet kommer det att inga tva nyupprattade
dokument, den personalpolitiska planen och en personalpolicy. | forslaget
till den personalpolitiska planen finns ett avsnitt upprattat, dar chefs- och
ledarskapets malbild finns definierad samt dvergripande strategier for att
uppna denna. | férslaget for den nya personalpolicyn, som omfattar alla
medarbetare, finns aven ett sarskilt avsnitt som uttrycker regionens
forvantningar och ambitioner for chefer. Programmet ar planerat att tas upp
for beslut i regionfullmaktige i april manad.

Aktuellt lage: Det personalpolitiska programmet beslutades av Regionfullmaktige i
juni 2023 och galler under perioden 2023 -2027. Det personalpolitiska programmet
innehaller dokumenten personalpolitisk plan och personalpolicy.
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Rekommendation 2

Att med utgéngspunkt fran det personalpolitiska programmet ta fram
dndamalsenliga och effektiva metoder for att félja upp mal och resultat
kopplat till ledarskap.

Svar fran Regionstyrelsen:

Regionen kommer att med utgangspunkt fran det personalpolitiska
programmet att ta fram indikatorer for att félja upp mal och resultat kopplat
till ledarskapet. Uppféljningen ska forenklas genom att samtlig uppfoljning
hanteras inom ramen for verksamhetsplaneringsverktyget Stratsys.

Aktuellt lage: | Stratsys foljs indikator gallande genomférande av skyddsrond for
chefer och arlig uppféljning av det systematiska arbetsmiljdarbetet kopplat till chefers
arbetsmiljo. Rapportering av insatser inom omradet ledarskap sker évergripande i
samband med delarsrapport och arsredovisning, som sker i Stratsys.

En uppfdljning med fordjupning i Ledarskap redovisas i regionens Personalutskott
en gang per ar. Aven i enkaten HME (Hallbart medarbetarengagemang) foljs
ledarskapet upp.

Rekommendation 3

Att arbetet som inletts med att fértydliga chefsrollen genom inférandet av
tillsvidaretjanster fortsétter, samt inom ramen fér detta arbete, beakta de
synpunkter som framkommit i denna granskning vad géller outtalade
férvédntningar pa chefsrollen samt balansen mellan chefernas ansvar och
befogenheter.

Svar fran Regionstyrelsen:

Effekten av inférandet av tillsvidaretjanster kommer att utvarderas efter att

det varit i drift en period. En av férutsattningarna for balans i ansvar och
befogenheter ar den arbetsmiljé som chefer har, som bland annat handlar

om antal understallda i relation till verksamheten och det kommer att utredas.
Detta kommer till viss del ge battre forutsattningar fér chefer att aterfa balansen.

Aven det personalpolitiska programmet kommer att kunna ge vagledning i
frdgan om férvantningar.

Aktuellt lage: Utvecklingen av tillsvidareanstaliningar for chefer foljs fortldpande och
Overvagande delen har succesivt 6vergatt till tillsvidareanstallning utifran beslutets
intentioner. Det kommer att genomféras en fordjupad utvardering under hésten 2026.
Fokus och resurser har lagts pa utredning av chefers forutsattningar.
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Rekommendation 4

Att forutséttningar skapas sé att chefer far mojlighet att ta del av de
utbildningar som ges samt att méjligheterna till mentorsstéd kommuniceras
tydligare. Vi anser dven att utbildningserbjudandet till chefer med

erfarenhet bér utvecklas.

Svar fran Regionstyrelsen:

Ett koncept med en Chefsakademi planeras att startas upp, dar vissa delar
funnits tidigare och andra delar ar nya bl a gallande erfarna chefer.
Utbildningarna bor planeras in och formedlas tydligare, som en del av
chefernas uppdraget. En informationsinsats kommer att ske i samband med
inforandet och ocksa gallande handledning.

Aktuellt lage: En chefsakademi har startats upp och inom ramen for den finns
programmet Ny som Chef i Region Varmland. Dar ingar ocksa de
konceptutbildningar som regionen anvant sen tidigare, Utvecklande Ledarskap och
Indirekt Ledarskap. Ovriga program som kommer att inga i chefsakademin ar under
framtagande och planeras att starta under 2026.

Rekommendation 5

Att en riktlinje tas for vilket antal understéallda medarbetare som anses
Skéligt att ha som chef. Denna riktlinje bér utformas med hénsyn till
verksamhetens art samt personalsammanséttning. Vi anser att detta ar en
viktig fraga fér regionen i egenskap av arbetsgivare for att dels ge chefer
rimliga férutséttningar och dels ur ett rekryteringsperspektiv fér framtida
chefer.

Svar fran Regionstyrelsen:

En utredning kommer att startas upp av HR-avdelningen for att utreda
fragan. Det finns manga olika perspektiv i forhallande till antal medarbetare
exempelvis verksamhetens art och komplexitet, geografisk spridning, antal
professioner, medarbetarperspektivet och chefer som ocksa arbetar kliniskt
eller operativt i verksamheten.

Aktuellt lage: Inom ramen fér den interna utredning om chefers férutsattningar sa

ingar fragan om antal medarbetare per chef. Fragan ar komplex och behdver
betraktas utifran flera perspektiv.
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Rekommendation 6

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

Svar fran Regionstyrelsen:

Oversyn sker kontinuerligt av IT-system inom Region Varmland for att
forbattra, forenkla och automatisera. Ett utvecklingsarbete sker under 2023
gallande Heroma, regionens Ionesystem, samt en upphandling av ett nytt
schemasystem, som planeras vara i drift i januari 2024. | samband med
upphandling av schemasystem kommer aven arbetssatten gallande schema
att ses over och utbildningsinsatser att genomforas gallande schemasystem
och Heroma. Det ar ocksa viktigt att ratt roll (medarbetare, chef,
|I6nehandlaggare) gor ratt saker i systemet, sa att det anvands pa ett korrekt
satt.

Aktuellt lage: Utvecklingsarbete har genomférts och pagar I6pande gallande
schema. Under aret har ett successivt inférande av ett nytt schemalaggningssystem
paborjats inom halso- och sjukvarden. Det nya systemet upplevs som enkelt,
tidsbesparande och éverskadligt for schemalaggning. Schemalaggningssystemet
mojliggor att digitalt visualisera och planera den dagliga bemanningen, vilket
underlattar verksamheternas arbete med bemanningsplanering.

Rekommendation 7

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

Svar fran Regionstyrelsen:

Mer kunskap behdver inhamtas om problemstallningen gallande
administrativt stod. En kartlaggning bor genomforas for att undersoka vad
cheferna lagger sin tid pa och ett fortydligande ske av vilken forvantan som
finns pa cheferna i form av administration samt vilka resurser som finns till
forfogande idag och hur de ska anvandas.

Aktuellt lage: En kartlaggning har genomforts av det administrativa stédet inom
Halso- och sjukvarden, med stdd av Innovationsenheten inom regionen. Kontinuerligt
ses behovet av administrativa resurser 6ver och digitala verktyg utvecklas med syfte
att férenkla administrationen for chefer, exempelvis inom arbetsmiljbomradet.
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Rekommendation 8

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

Svar fran Regionstyrelsen:

Det finns en riktlinje for medarbetar-, I6ne- och I6nesattningssamtal som
omfattar alla medarbetare, aven chef och 6éverordnad chef, som kommer att
accentueras. Det finns ocksa en skrivning med i den nya féreslagna
personalpolitisk planen under avsnittet Chef- och ledarskap som fortydligar
forvantningen gallande dialog - ” Genom kontinuerlig kommunikation och
dialog mellan chef och narmaste chef ska uppdrag och chefsroll tydliggéras.
Chefer inom regionen ska veta vad som forvantas i uppdraget och kénna
trygghet i sitt mandat.”

Aktuellt lage:
En riktlinje finns i dokumenthanteringssystemet Vida i form av en checklista
betecknad dokument CHE-13216, faststalld av HR-direktoren 2024-02-27.

Rekommendation 9

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

Svar fran Regionstyrelsen:

En checklista har tagits fram gallande chefers arbetsmiljo.

Checklistan kommer att laggas in i den nya arbetsmiljdmodulen i Stratsys
och ska genomféras en gang per ar. Det kommer ocksa att genomféras en
utbildning for 6verordnade chefer gallande arbetsmiljdansvaret, da det
bestar i bade ett ansvar for underliggande verksamhet och chefer. Chefers
arbetsmiljo tas ocksa upp i aktuellt halsolage som genomférs med
regelbundenhet under aret.

Aktuellt lage: Checklistan ar implementerad och utbildning genomférs.
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3. Sammanfattande bedomning

Det huvudsakliga syftet med denna uppfoljning var att kartlagga hur det ser ut i
nulaget avseende slutsatser och iakttagelser samt de rekommendationer som
lamnades efter granskningen som genomfordes 2022.

Av svaren i denna rapport framgar att det sedan granskningen genomférdes, tagits
fram dokument och riktlinjer samt genomférts uppfdljningar inom samtliga av de
omraden som rekommendationerna beror.

Anders Marmon
Certifierad kommunal yrkesrevisor
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4. Kallor

e Revisionsrapport fran 2022 avseende forutsattningar for ledarskap
e Regionstyrelsens svar till revisionen svar fran 2023

e Personalpolitiskt program 2023-2027

e Rapport Chefséversyn RS/250115

e Checklista for introduktion av chefer CHE-12791

e Checklista for Ionesamtal och I6nesattande samtal CHE-13216
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