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¥ JBnkdpings lan

PROTOKOLL
UTDRAG

Regionstyrelsen §§ 57-83

Tid:

Plats:

§ 75

2018-03-27, k1 09:00-14:45

Regionens hus, sal A

Granskning av regionens arbete med

chefsforsorjning
Diarienummer: RJL 2018/239

Beslut
Regionstyrelsen
1. Godkénner foreliggande tjansteskrivelse som svar till
regionrevisionen med justering enligt arbetsutskottets
forslag.
2. Anmiler svar till regionrevisonen till regionfullmaiktige.

Reservationer
Carina Odebrink reserverar sig till formén for eget dndringsyrkan
i vilket Sibylla Jamting instimmer.

Sammanfattning

Regionrevisionen har genomfort granskning avseende regionens
arbete med chefsforsdrjning. Revisorernas sammanfattande
beddmning ar att Region Jonkopings lan arbetar aktivt med
manga delar i chefsforsorjningsprocessen samt lamnar nagra
rekommendationer. I foreliggande tjansteskrivelse redovisas svar
pa revisionens rekommendationer.

Yrkanden/forslag till beslut pia sammantride

Carina Odebrink vidhaller sitt tidigare yrkande, avseende andra
stycket, frdn arbetsutskottet pa att f6ljande skrivning liggs in
under svar pa rekommendationer istédllet for Rune Backlunds
forslag till skrivning:

Infor kommande mandatperiod pagar dessutom en oversyn av den
politiska organisationen som kommer bli foremal for beslut.

Rune Backlund yrkar bifall till sitt och foreliggande forslag fran
arbetsutskottet.

Beslutsging

Ordforande stéller proposition pa foreliggande forslag frén
arbetsutskottet mot Carina Odebrinks #ndringsyrkande.
Arbetsutskottets forslag bifalles.



; Region PROTOKOLL
@°* Jonkdpings lan UTDRAG

Regionstyrelsen §§ 57-83
Tid: 2018-03-27, k1 09:00-14:45

Beslutsunderlag
e Protokollsutdrag arbetsutskottet 2018-03-13
e Tjinsteskrivelse daterad 2018-02-02
e Missiv och granskningsrapport daterat 2018-01-22

Beslutet skickas till
Regionfullméktige

Vid protokollet

Siw Kullberg

Justeras

Malin Wengholm Bertil Nilsson

Rétt utdraget,
Intygar

Lena Strand
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Tid:

Plats:

§ 63

2018-03-13, k1 09:00-16:20

Regionens hus, sal A

Granskning av regionens arbete med

chefsforsorjning
Diarienummer: RJL 2018/239

Beslut
Regionstyrelsen foreslas
1. Godkénna foreliggande tjansteskrivelse som svar till
regionrevisionen med justering enligt nedan.
2. Anmila svar till regionrevisonen till regionfullméktige.

Reservationer
Carina Odebrink reserverar sig till formén for eget forslag i vilket
Sibylla Jamting instimmer.

Sammanfattning

Regionrevisionen har genomfort granskning avseende regionens
arbete med chefsforsorjning. Revisorernas sammanfattande
beddmning dr att Region Jonkopings ldn arbetar aktivt med
manga delar i chefsforsorjningsprocessen samt limnar nagra
rekommendationer. I foreliggande tjénsteskrivelse redovisas svar
pa revisionens rekommendationer.

Yrkanden/forslag till beslut pa sammantride

Carina Odebrink yrkar p4 att foljande skrivning liggs in under
svar pa rekommendationer:

I Budget 2018 med flerarsplan 2019-2020 har regionfullmdktige
beslutat att: "En personaldelegation under regionstyrelsen ger en
tydligare politiskt ledning och styrning av de strategiskt viktiga
fragorna kompetensforsorjning och personalpolitik.”

Infor kommande mandatperiod pagadr dessutom en dversyn av den
politiska organisationen som kommer bli foremal for beslut.

Rune Backlund yrkar p3 att sista stycket pa Carina Odebrinks
yrkande andras till: Frdgan om en delegation dr ocksd foremdl for
provning i den parlamentariska ndmndens arbete med forslag till
politisk organisation for kommande mandatperiod.
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Regionstyrelsens arbetsutskott §§ 56-79
Tid: 2018-03-13, k1 09:00-16:20

Beslutsgiang

Ordforande stéller proposition pa ovanstdende yrkanden dir
arbetsutskottet bifaller forsta stycket av Carina Odebrinks forslag,
med avslag till andra stycket och bifall till Rune Backlunds
forslag till andra stycket.

Beslutsunderlag
e Tjansteskrivelse daterad 2018-02-02
e Missiv och granskningsrapport daterat 2018-01-22

Beslutet skickas till
Regionstyrelsen

Vid protokollet

Lena Strand Siw Kullberg
§§ 56-71 §§ 72-79
Justeras

Malin Wengholm

Ordforande

Rétt utdraget,
Intygar

Lena Strand
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Region Jonkopings lan

Regionstyrelsen

Granskning av regionens arbete med
chefsforsorjning

Forslag till beslut

Regionstyrelsen

1. Godkénner foreliggande tjénsteskrivelse som svar till regionrevisionen
2. Anmiler svar till regionrevisonen till regionfullmiktige

Sammanfattning

Regionrevisionen har genomfort granskning avseende regionens arbete med
chefsforsorjning. Revisorernas sammanfattande bedomning ar att Region
JonkSpings lén arbetar aktivt med manga delar i chefsforsorjningsprocessen samt
lamnar nagra rekommendationer. I foreliggande tjénsteskrivelse redovisas svar pa
revisionens rekommendationer.

Information i arendet
Region Jonkopings léns revisorer har 2018-01-22 ldmnat sin granskning avseende
regionens arbete med chefsforsorjning.

Revisorernas sammanfattande beddmning ar att Region Jonkopings 1dn arbetar

aktivt med ménga delar i chefsforsorjningsprocessen. Samtidigt ldmnas foljande
rekommendationer.

Revisorernas rekommendationer
- ta fram en strategi och handlingsplan som tydliggér chefsforsorjningsprocessen.

- arbeta systematiskt med kartliggning och analys av befintlig chefskompetens
och framtida chefsbehov.

- sékerstélla att chefer genomgér chefsutbildningar som erbjuds.
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- Overvdga metod fOr att hdmta in chefers upplevelser av forutsittningar for deras
chefskap.

- sdkerstilla att chefer har ett tillrackligt administrativt stod.

Svar pa rekommendationer

Regionstyrelsen ser chefsforsorjning och chefs- och ledarutveckling som hogt
prioriterad i Region Jonkdpings lén. Ledningsgruppen foljer, leder och utvecklar
chefsprogrammen samt medverkar aktivt i dem. Vid medarbetar- och
sakerhetsenkdten hosten 2016 visade resultaten att chefer dr ndjda med sina
utvecklingsmojligheter.

Strategi for och kartliggning samt analys av nuvarande och framtida
chefskompetens ingar i pdgdende arbete med kompetensforsorjningsplan.

Arbete pagér kontinuerligt med forutséttningar for chefskap och behov av
administrativt stod 1 medarbetarsamtal, verksamhetsdialoger och ledningsgrupper.

I fortsatt arbete ska behovet av att systematiskt sékerstélla i vilken mén chefer
deltar i chefsutbildningar provas liksom behovet av beskrivning av befintlig
chefskompetens utdver den kompetensforsérjningsplan som nu tas fram.

Beslutsunderlag
e Tjinsteskrivelse daterad 2018-02-02
e Missiv och granskningsrapport daterat 2018-01-22

Beslut skickas till
Regionfullméktige
Region Jonkopings 14ns revisorer

REGIONLEDNINGSKONTORET

Agneta Jansmyr Joakim Silva
Regiondirektor HR-direktor
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Till: Regionfullmaktige & Region
Fér beaktande till: Regionstyrelsen c : JOnképings 1an

2018 -01- 23
Granskning av regionens arbete med chefsforsorjning
Regionen Jénkdpings lin har drygt 500 chefer pa olika nivder. Kompetenta chefer ni2nlr.gox -........E
forutsattningar dr centralt for verksamhetens effektivitet och kva_htet. I regionens malséttningar har
dven chefskapet en viktig funktion for att utveckling bedrivs.kont-inuerligt. Regionrevisionen har i sin
riskanalys identifierat risken att regionen inte kan attrahera chefer med adekvat kompetens och i
tillricklig omfattning.

Revisionsrapporten i sin helhet &r bifogad detta missiv.

S Revisorernas bedémning
Revisorernas sammanfattande bedomning 4r att Region Jonkdpings ldn arbetar aktivt med ménga delar
i chefsforsdrjningsprocessen. Det finns dock delar som kan utvecklas och stirkas. Bland annat saknas
en dokumenterad handlingsplan for hur Region J onkopmgs lin ska méta framtida rekryteringsbehov
av chefer.

Revisorerna reckommenderar Region Jonkopings ldn att:

= ta fram en strategi och handlingsplan som tydliggér
' chefsforsdrjningsprocessen
» arbeta systematiskt med kartldggning och analys av befintlig
chefskompetens och framtida chefsbehov
= sikerstdlla att chefer genomgér ledarskapsutbildningar som erbjuds
»  $verviga metod for att hdmta in chefers upplevelser av forutséittningar f6r
deras chefskap
» sakerstilla att chefer har ett tiltrackligt administrativt stdd
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Svar

Regionrevisionen fGreslar att regionfullméktige ger regionstyrelsen i uppdrag att senast 14 maj 2018
svara pa vilka atgirder som kommer att vidtas till f6ljd av granskningens resultat och revisorernas

rekommendationer.
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Pa uppdrag av de fértroendevalda. revisorerna i Region Jonképings 14n har
EY genomfdrt en granskning avseende regionens arbete med
chefsforsérining.

Granskningens syfte har varit att bedéma om styrelse och namnder
sakerstalit en andamalsenlig chefsforsorjningsprocess som kontinuerligt
och langsiktigt tacker verksamheternas behov av chefer.

Region Jonkdpings 1an har éver 500 chefer i sin organisation och det finns
hela tiden ett kontinuerligt behov av att rekrytera nya chefer. For att fortsatt
vara en attraktiv arbetsgivare foér chefer &r det vésentligt att arbeta
systematiskt, strategiskt och samordnat genom hela chefsforsérjnings-
processen. RJL har i budgeten tydliggjort betydelsen av ledarskapet och
kopplingen till regionens grundlaggande varderingar. Det finns aven en
chefspolicy som ytterligare fortydligar vilka omraden som dr viktiga for ett
framgangsrikt chef- och ledarskap inom Region Jonkopings lan. RJL har en
hég ambition och en vilja att synliggbra betydelsen av ledarskapet och i den
regiongemensamma personalportalen finns eft omfattande stéd till cheferna
for att ge dem vagledning i deras uppdrag.

Var beddmning &r att det &r positivt att bade ledande tjansteman och
politiker visar intresse for chef- och ledarskapsfragor genom att vara
narvarande i olika forum och sammanhang da regionens chefer samlas.
Regionen tar ansvar for kompetensutvecklingen av sina chefer genom att
Quiturum, som &r en enhet inom Region Jénkdpings l@n som arbetar
strategiskt och stédjande med verksamhetsutveckling, aven ansvarar for
den ledarskapsutveckling som finns for chefer inom olika nivaer. En viktig
del i chefsfdrsériningen ar att identifiera medarbetare som har ett intresse
och engagemang for ledarskapsfragor och det utvecklingsprogram som
finns inom regionen och som fangar upp dessa medarbetare ar en viktig del
i den framtida chefsforsériningen.

Var sammanfattande beddmning ar att Region Jonkoépings 1an arbetar
aktivt med manga delar i chefsférsoriningsprocessen. Det finns delar som
kan utvecklas och starkas, och vi ger féljande rekommendationer till fortsatt
arbete:

» Ta fram en strategi och handlingsplan som tydliggér hur Region
Jonkopings l&n ska arbeta genom hela chefsférsorinings-
processen. Det bér framga hur uppfélining ska ske till styrelse och

- namnder. : '

« Arbeta mer systematiskt med kartlaggning och analys av befintlig
chefskompetens och framtida chefsbehov. Exempelvis kan
uppféliningar gbras av pensionsavgangar, sjukskrivningar och
personalomsattning avseende chefer pa olika nivaer inom
regionens olika verksamheter. Personalomsiéttningen bland chefer

- inom Bra Liv &r hdg och avviker fran den genomsnittliga
personalomsattningen bland chefer inom RJL.
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> Sakerstall och gér systematiska uppfoliningar over att cheferna
genomgar de ledarskapsutbildningar som erbjuds pa olika nivaer.

» Overvag metod/diskutera former for att hamta in chefers
upplevelser av forutsattningarna for deras chefskap.

» Sakerstall att samtliga chefsnivaer har tillréckligt administrativt
stod, sa att inte utveckling av verksamheten far prioriteras ned.



1. Inledning

11 Bakgrund

Region Jonkopings lan har drygt 500 chefer pa olika nivaer. | budget med
verksamhetsplan f8r 2017 och flerarsplan 2018-2019 anges att det behovs
en kontinuerlig rekrytering under planperioden, inte minst internt inom
organisationen. |

Kompetenta chefer med goda férutsattningar ar centralt for verksamhetens
effektivitet och kvalitet. | regionens malséattningar har aven chefskapet en
viktig funktion for att utveckling bedrivs kontinuerligt. Det betyder att chefers
forutsattningar for att kunna dgna tid till verksamhetsstyrning och utveckling
bér vara goda vilket i sin tur kraver fungerande administrativa arrangemang
som underlattar for chefer att kunna fokusera pa ledningen av
verksamheten. En annan sadan forutsattning &r vilka évriga roller som finns
for att komplettera cheferna i sitt arbete att leda och stédja medarbetare
samt for att utveckla verksamheten. Sammantaget har dessa faktorer
betydelse for att det ska vara attraktivt att stka chefsbefattningar.

Revisorerna har i sin riskanalys infor 2017 definierat en risk att regionen
inte kan attrahera chefer med adekvat kompetens och i tillracklig
omfattning. Brister kan paverka maluppfyllelse, styrning och ledning
negativt. Darfér har revisorerna valt att rikta en av de fordjupade
granskningarna mot omradet chefsfdrsérining.

1.2 . Syfte och revisionsfragor

Syftet med granskningen har varit att ge revisorerna underlag for att
bedéma om styrelse och namnder sékerstallt en andamalsenlig
chefsférsorjningsprocess som kontinuerligt och langsiktigt tacker
verksamheternas behov av chefer.

For att uppné granskningens syfte besvaras foljande delfragor:

+»  Finns det fér respektive verksamhetsomréde strategier och
handlingsplaner for en tangsiktig chefsférsorining?

» Fungerar samspelet mellan linjeorganisationen och HR-funktionen i
chefsférsorjningsarbetet?

-~ Har analyser gjorts av hur stor attraktionskraften till chefstjanster ar
och vilka framgangsfaktorerna &ar?

»  Finns det fungerande administrativa och andra organisatoriska
farutsattningar for existerande chefer?

» Har respekiive styrelse och namnd upprattat malsattningar och
uppfélining av chefsforsérining?
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1.3 Avgréansning

Granskningen avgransas till verksamhetsomradena Lanstrafiken,
Verksamhetsstdd och service, vardcentralerna Bra Liv och Psykiatri,
rehabilitering och diagnostik.

1.4 Revisionskriterier

Med revisionskriterier avses de beddémningsgrunder som bildar underlag for
revisionens analyser, slutsatser och bedémningar. Revisionskriterier kan
ofta hamtas fran lagar och férarbeten, foreskrifter och interna regelverk,
policyer och fullmaktigebeslut. :

1 denna granskning utgérs de huvudsakliga revisionskriterierna av:
» Regionens budget med verksamhetsplan 2017 med flerarsplan
2018-2019 : -
» EY:s erfarenheter och kunskap om chefsforsarjningsfragor

1.5 Metod

Granskningen har skett genom dokumentgranskning och intervjuer. Samtliga
dokument och intervjuade personer/funktioner framgar av bilagor {ill rapporten.
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Revisionsfragor:

Finns det for respektive verksamhetsomréade strategier och handlingsplaner
fér en langsiktig chefsforsorning?

Har respektive styrelse och ndmnd uppréttat maéalsattningar och uppfolining
av chefsforsdrjning?

2.1 Regionens chefsnivaer och personalomséttning

"Region Jénkspings lan (RJL) har ca 525 chefer i sin organisation.

Personalomsattningen bland chefer foljs inte upp systematiskt, men pa var
forfragan togs uppgifter fram, vilket framgar av tabellen nedan. Det kan
konstateras att personalomsattningen bland chefer ligger pa ungefar
samma niva som den totala personalomséttningen inom RJL.

B Chef pa . Verksamhetschef, - 142
mellanchefsniva som  : stabschef !

har verksamhets-,

ekonormi- och ‘

personalansvar och et

overgripande ansvar

inom sitt
verksamhetsomrade
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Pérsona!bmséttning _

‘XK. pensfon. . .
S Ar - “'. Chefer e T_o;ta_;lﬂt_.m
208 83% 5,8 %
o 2015 - ...5‘4 %. S : -5,1 % -

2014 42 % 4,0 %

Region Jénkopings lan tillampar bade tillsvidareanstallningar och
tidsbegransade forordnanden for chefstjanster. Enligt uppgift férekommer
tilisvidareanstallningar | majoriteten av alla chefstillsattningar. HR-
avdelningen framhaller att regionen anser att det ar viktigt att kunna vélja
form i varje enskilt fall, det kan finnas orsaker till att ett férordnande passar
battre i det enskilda fallet och situationen.

2.2 Regionledningskontorets HR-avdelning

HR-avdelningen, som tilthér regionledningskontoret, arbetar med
gvergripande fragor inom HR-omradet. Inom HR-avdelningen finns tre
personalstrateger som arbetar med regiongemensamma personal-
strategiska fragor och de har dven vissa specifika ansvarsomraden. |
dagslaget finns det ingen personalstrateg som specifikt har ansvar/en
specialinriktning mot fragor som ror chefsforsorining inom RJL. HR-
avdelningen tar inte fram nagon dvergripande kartlaggning/analys dver
chefsforsoriningsbehovet utifran olika chefsnivaer inom regionen.

HR-direktoren ingar i regionledningsgruppen och enligt uppgift diskuteras
chefsforsérjning vid behov inom denna grupp.

| avsnitt 4.1 beskrivs HR-funktionen som finns ute i de olika
verksamhetsomradena.

2.3 Overgripande styrdokument och strategier avseende
chefsforsorjning

Budget med verksamhetsplan 2017 med Flerarsplan 2018-2019

| budgeten anges de grundiaggande varderingar som Region Jonkopings
lan faststallt och som ska vara végledande for att uppna visionen For ett
bra liv i en aftraktiv region. En av dessa vérderingar handlar om ett
Engagerat ledarskap dar regionen framhaller att det krévs ett personligt,
aktivt och synligt engagemang fran varje ledare. Ledarskapets viktigaste
uppgifter &r att ange riktningen f6r verksamheten, ta till vara potentialen i
individers olikheter och erfarenheter, skapa forutsattningar fér
medarbetarna samt att i dialog med dem definiera ach félja upp malen.
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| avsnittet som berdr Medarbetare beskrivs att det finns en handlingsplan
som inkluderar féljande omraden: _

Regionen framhaller att ett framgangsrikt chef- och ledarskap vilar pa
regionens.grundlaggande varderingar och chefspolicyn ska ge végledning
och stod. | budgeten anges att det kommer att finnas eft behov av att
kontinuerligt rekrytera chefer under planperioden. Internt rekryterade chefer
har kunskap om verksamheten, organisation och kultur. Att bli chef éren
majiig intern karriarvag. Samtidigt anges att det &r positivt att rekrytera
externt, da nya kunskaper, synsétt och erfarenheter tillfors verksamheten.

Fér att sakra framtida foryelse och-ledning behover regionen identifiera
och stédja utveckling av medarbetare med goda férutsattningar fér och
med intresse for att leda. Med stéd av ett utveckiingsprogram ska.
intresserade medarbetare fa mojlighet att undersdka sina forutsattningar for
ledar- och chefskap. Dessa program ska ge mojlighet till personlig
utveckling och bidra till forstaelse for morgondagens behov och
utmaningar. '

| budgeten anges att chefer pa alla nivaer ska ges mdjlighet till utbildnings-
och utvecklingsinsatser. Program och utbildningar kring chefs- och
ledarskap samt talangutveckling ska anordnas kontinuerligt.

Policy - Chef och ledare i Region Jonkopings lans verksamhet
Gallande chefspolicy faststalides av davarande landstingsstyrelsen i
oktober 2011.

Policyn framhalier att ett framgangsrikt chefs- och ledarskap vilar pa
regionens grundidggande varderingar. Som chef har man ett helhetsansvar
for sin verksamhet och for att: :

» na uppsatta mal med fokus pa att tillgodose behov hos dem man ar
till fér
arbeta med medarbetares larande och arbetstillifredsstallelse
astadkomma sténdiga férbéattringar

» verksamheten genomférs inom givna ramar

10
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Engagemanget i ledarskapet lyfts fram samtidigt som regionen betonar att
det ges en stor handlingsfrihet och méjligheter till nytédnkande inom givna
mal och med tillgangliga resurser.

Policyn innehaller ett antal omraden som regionen framhaller som viktiga
fér chefs- och ledarskapet och inom vissa av dessa omraden beskrivs vad
som forvantas av dig som &r chef: '

o Kundorientering o Likabehandling och

o Ansvar och resultat mangfald
o Utveckling och o Samverkansavtal
nytankande o Medarbetarsamtal
o Chefskap - o Lénedialog
o Arbetsplatstraffar
medarbetarskap ®  hofsatsd och

o Rekrytering och urval

o Introduktion,
kompetensutveckling och
avveckling

chefsutveckling

| regionens personalportal (se bilaga 3), som ar en del av intranatet, sa
finns ett eget omrade/avsnitt som benémns "Chef". Detta avsnitt ar sedan
uppdelat i olika delar som beror chefskapet och innehaller stoddokument,
statistik, information m.m. som kan anvéndas av chefen i sitt ledarskap.

2.4 Verksamhetsspecifika styrdokument och strategier

Av de verksamhetsomraden som ingar i denna granskning sa ar det enbart
verksamhetsomradet Vardcentralerna Bra Liv som har egna styrdokument
inom omradet chefsférsarining. Ovriga verksamhetsomréaden hanvisar till

de dvergripande strategier och styrdokument som presenteras i avsnitt 2.2.

Vardeentralerna Bra Liv driver och dger 31 vardcentraler i Jénkpings lan.
Tillsammans med de privata vardcentralerna ansvarar Bra Liv fér den néra
varden till lanets invanare. Verksamheten ar konkurrensutsatt vilket innebar
att man identifierat ett behov av att utifran Region Jénkopings lans vision
och varderingar tydliggéra och profilera chefskapet inom Bra Liv. Direktor
och HR-chef inom Bra Liv uppger att de arbetar aktivt med att visa
betydelsen av chefskapet och att alla chefer ska kdnna sig delaktiga och ha
moijlighet att paverka verksamheten. Samtliga vardcentraichefer inom Bra
Liv traffas en gang per manad (heldag) och vid dessa traffar diskuteras
alltid ledarskap och olika strategiska fragor.

Personalomsattningen bland chefer inom Bra Liv &r hdg. For perioden
januari 2016-december 2017 redovisas en personalomséttning bland
verksamhetschefer pa 43 % och for enhetschefer ar personalomséttningen
29 %. Vid intervjuerna framkommer att Bra Liv fdljer upp orsakerna till
varfor cheferna valt att 1amna sina uppdrag och i vissa fall ror det som
generationsskifte p.g.a. pensionsavgangar.

1
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Det finns en faststalld chefsidé som utgar fran vision, mod, attityd, disciplin
och uthallighet. Det framhalls att det inom chefsrollen ingar att se och
uppmarksamma framtida ledare. For att starka chefskapet anvénder sig
Bra Liv av mentorskap. Erfarna chefer & mentorer at nya chefer och syftet
ar att pa ett systematiskt sett skapa insikter, bygga natverk och forankra
kunskap genom en éppen och &rlig dialog chefer emellan.

Bra Liv har arbetat fram en modell for individuell chefsintroduktion som
omfattar de forsta 12 manaderna. Fér att sékerstélla att samtliga moment
genomférs sa finns det en checklista framtagen dér det dokumenteras nar
varje moment ar genomfért, Utdver detta finns det gruppintroduktion dar
aktiviteter som ar gemensamma gés igenom med samtliga nya chefer inom
Bra Liv. Det finns dven faststallda aktiviteter for den fortsatta utvecklingen
av ledarskapet efter de 12 forsta manaderna. Varje chef har en
uppdragsbeskrivning och en kompetensplan och i uppdragsbeskrivningen
finns en koppling bade till regionens évergripande vision och chefspolicy
och till Bra Liv:s egen chefsidé. Det framgar tydligt vad som ingar i
chefsansvaret.

Bra Liv har ett eget chefstraineeprogram dér 6 utvalda medarbetare deltar.
Tanken &r att traineeprogrammet ska paga under ett ar och att det max ska
delta 5-7 medarbetare &t gangen. Syftet &r att skapa en kandidatbank med
framtida chefer som har ett intresse for organisation, ledarskap och
medarbetarskap. Traineeprogrammet omfattar 10 olika teman och ett
projektarbete.

Utéver den regiongemenéamma personalportalen sa har Bra Liv en egen
sida pa intranatet dar de samlat stodet for cheferna.

Bedémning

Region Jonkdpings 1an har i budgetdokumentet betonat att ledarskapet ar
viktigt och att et engagerat ledarskap har stor betydelse fér medarbetarnas
och verksamhetens fortsatta utveckling. | budgeten framgar aven att RJL
har identifierat att det finns ett behov av en kontinuerlig rekrytering av
chefer. Regionstyrelsen och ndmnderna har inte faststallt nagra specifika
malsattningar avseende chefsforsérjningen och det finns heller inga beslut
gallande en systematisk uppféljning av chefsférsériningen inom regionen.
De verksamhetsomraden som ingdr i granskningen uppger att de inte
informerat sina respektive namnder kring hur de arbetar med
chefsférsérjning inom sitt verksamhetsomrade.

Regionens utvecklingsprogram (se avsnitt 3.2), for att identifiera de
medarbetare som har intresse for chefs- och ledarskap, &r en viktig aktivitet
som bidrar tili att sékra framtida chefsforsorjning. Vérdcentralerna Bra Liv
har aven sitt egna chefstraineeprogram for sin verksamhet.

Det saknas dock en tydlig och dokumenterad strategi och handlingsplan
som beskriver hur RJL ska méta framtida rekryteringsbehov av chefer.
Tillgangen till chefer med ratt kompetens aren central och strategiskt viktig
fraga som paverkar verksamheternas majlighet att bedriva en effektiv
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verksamhet som lever upp till krav i lagstiftning och andra rikilinjer.
Uppféljining av ex. personalomséttning och sjukskrivning pa olika
chefsnivaer kan ge vérdefull input till hur chefskapet inom RJL upplevs och
fungerar utifran regionens grundlaggande varderingar och chefspolicy.

Personalomsattningen for chefer inom Bra Liv avviker fran
personalomsattningen bland chefer pa regionévergripande niva (avsnitt
2.1). Var beddmning &r dock att Bra Liv aktivt arbetar med
chefsfarsoriningen och for att ge cheferna en bra introduktion och fortsatt
stéd i sitt chefskap.
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Revisionsfraga:

Har analyser gjorts av hur stor attraktionskraften till chefstjanster &r och
vilka framgangsfaktorerna &r?

3.1 Framgangsfaktorer

Av budgeten och vid intervjuerna med ledande tjansteman framkommer det
att Region Jénképings lén har ett behov av att kontinuerligt rekrytera
chefer. Vid intervjuerna framhalls att en vasentlig framgangsfaktor for att
sakerstalla en god chefsforsorining ar att synliggdra chefs- och ledarskapet
och tydliggéra vilka forvantningar regionen har pa sina chefer samt erbjuda
cheferna goda utbildnings- och utvecklingsméjligheter. Att visa goda
kliniska resultat och att vara en organisation som aktivt arbetar med
forbattring och férnyelse i verksamhetens alla delar &r viktiga parametrar
s&r att vara en attraktiv arbetsgivare for chefer. Vid intervjuerna
framkommer att attraktionskraften beddms vara god och att det i de allra
flesta fall inkommer manga ansdkningar till regionens utannonserade
chefstjanster. Det uppges finnas fall da det varit svart att rekrytera pa
verksamhetschefsniva och att det generellt &r lattare att rekrytera
forstalinjechefer. Dock framhalls att om inte ratt kompetens och profil finns
bland de sokande sa forsoker regionen alltid att l6sa situationen med
tilifalliga chefsforordnanden bland befintlig personal och efter en tid gora ett
nytt férsok att rekrytera ratt person. Inom halso- och sjukvarden uppges
chefstillsattningarna praglas av viss tradition, dvs. vissa chefsnivaer ska -
innehas av en viss profession. Att rekrytera ratt person till chefstjanster ar
vasentligt fér regionen och enligt uppgift gérs alltid en kravprofil infor en
rekrytering. Ledar- och chefskapet ses som en langsiktig investering-och
det har stor betydelse fér medarbetarnas trivsel och verksamhetens
utveckling, vilket innebér att det ar mycket viktigt att hitta ratt person.

Vid intervjuer med olika chefer inom de olika verksamhetsomraden som
ingar i granskningen har foljande framgangsfaktorer identifierats som
viktiga fér en erhalla en god och langsiktig chefsforsorjning inom RJL:

- Mer tid till att fokusera pa ledarskapet

- Mindre andel administrativa arbetsuppgifter

- Rimlig arbetsbefastning

- Ansvar fér mindre arbetsgrupper

- Mojflighet att vara med och paverka

- Introduktion inom olika omraden inom regionen for aft fa en tkad
forstaelse fér helheten

- Transparent kommunikation genom afla led

- Fortsatt arbete med att identifiera framtida fedare
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3.2 Chefs- och ledarskapsutveckling

Vid intervjuerna med ansvariga tjansteman och politiker framkommer att
det finns en tydlig ambition och vilja att vara nara chefsutvecklingsfragorna
och de foljer resuitatet i medarbetarundersokningar och deltar aktivt i olika
forum dar chefer traffas for att visa att chefskapet och chefsforsorjningen ar
prioriterade fragor inom Region Jonkopings lan. Regiondirektoren traffar
samtliga verksamhetschefer inom bl.a. storgrupp sjukvard (4 ggr/ar) och
genom verksamhetsdialogerna (2 ggr/ar) dar olika verksamhetschefer
deltar tillsammans med verksamhetsomradesdirektorerna. Den politiska
ledningen deltar arligen vid nagon av traffarna med storgrupp sjukvard, dels
for att det ar viktiga strategiska fragor som behandlas dar, men ocksa for
att visa att cheferna ar viktiga kulturbarare fér Region Jénkdpings 1an.

| september forra dret anordnades en chefsdag déar samtliga chefer inom
Region Jonkdpings lan bjéds in. Liknande inspirationsdagar for chefer har
sven anordnats tidigare och denna gang var temat "Att ta rolt som chef och
ledare i offentlig verksamhet”. | samband med denna chefsdag
introducerades chefsutveckling via dialoggrupper, som vande sig till
regionens samtliga enhetschefer. | varje dialoggrupp ingar 8-10
enhetschefer som ska ledas av en samtalsledare. Traffarna ska behandla
olika aktuella &mnen inom ledarskap, med utgangspunkt i regionens
grundldggande varderingar. Traffarna ska ske under ett halvar och tanken
Ar att dessa dialoggrupper ska vidareutvecklas och i nasta steg dven
omfatta verksamhetschefsnivan.

3.3 Uthildning

Region Jénképings lan framhaller att en viktig faktor for att kiara framtida
chefsfdrsorjning &r att tydligt visa vilka méjligheter som finns till stod och
utveckling i ledarskapet. Region Jonkopings |an bedriver utbildning och
utveckling av chefer, till storsta delen inom den egna organisationen.
Quiturum, som &r regionens strategiska och stddjande enhet for
verksamhetsutveckling, har bl.a. uppdraget att genomfora utbildningar
riktade till chefer. Ledar- och chefsutvecklingsprogrammen, som bygger pa
regionens grundlaggande. varderingar och chefspolicy, har utarbetats far
olika chefsnivaer. Det finns referensgrupper med representanter fran olika
verksamheter kopplade till de olika utbildningsnivaerna och
regioniedningsgruppen foljer aktivt utvecklingen av utbildningarna och
regiondirektéren deltar bade vid inledningen och avslutningen av
utbildningama. Programmen &r indelade enligt foljande:

» Gronlinje ny forsta linjechef

» Blaiinje erfaren forsta linjechef (arbetat mer an 5 ar)

» Rod linje ny verksamhetschef :

» Svartlinje erfaren verksamhetschef (arbetat mer &n 5 ar)

Vid intervjuerna framkommer att det ar tverordnad chef som ansvarar for
att berorda chefer gar de aktuella utbildningarna. Det finns ingen
sammanstalining per verksamhetsomrade over vilka utbildningar respektive
chef gatt. :
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Ytterligare en aktivitet inom ramen for regionens framtida chefsforsérining
4r att Quiturum tagit fram ett program som riktar sig till de medarbetare som
ar nyfikna pa framtida chefskap inom Region Jonképings lan. Programmet
omfattar tva terminer och ca en dag i manaden tréffas de som ingar |
programmet. Det &r chefen tillsammans med medarbetaren som
gemensamt kommer fram till om medarbetaren ar aktuell fér detta program.

Det sker dven samarbeten med externa parter, bade inom och utanfor
Sverige, gallande chefs- och ledarskapsutveckling. Det finns ett
utbildningsprogram, ATP (Advanced Training Program), som riktar sig till
chefer, ledare och processledare inom halso- och sjukvarden. Utbildningen
3r ett samarbete mellan Quiturum, Halsohégskolan i Jénkoping och
Intermountain Healthcare i Salt Lake City.

Inom halso- och sjukvarden ar det manga lékare och sjukskéterskor som
har chefstjanster. For att forbereda och ge AT-ldkarna en inblick i chef- och
ledarskap sa har verksamhetsomradet Psykiatri, rehabilitering och
diagnostik lagt in fria veckor i AT-lakarnas auskultation dar de bl.a. kan
valia att folja en chef for att f& kunskap och forstaelse for ledarskapet inom
RJL. :

3.4 Medarbetarundersdkning

Under 2016 genomfordes en undersdkning av medarbetarskap och
sakerhet, Undersékningen genomfordes av ett externt foretag och
svarsfrekvensen uppgick till 82 %. EY har tagit del av en
resultatsammanfattning som HR-avdelningen sammanstallt.
Undersékningen visar att det finns ett hogt fértroende for den narmsta
chefen och att det ar samre géllande den hagre ledningen.

| undersdkningen fran 2016 ingar aven Hallbart medarbetarengagemang
(HME) som omfattar nio fragestaliningar, i form av pastdenden, som mater
forutsattningarna fér medarbetarengagemang. HME ar uppbyggt utifran tre
delomraden: Motivation, Ledarskap och Styrning. Enligt SKL ar den primara
avsikten med HME-enkiten att utvardera organisationen och dess chefers
forméaga att skapa, tillvarata och uppratthalla ett stort medarbetar-
engagemang. | undersdkningen fran 2016 uppnér RJL 78 i index (0-100)
totalt for HME. De olika delarna (som véger lika tungt i undersdékningen)
uppnar foljande resultat: '

- Motivation, 77

- Styming, 75
- Ledarskap, 82

Inom omradet ledarskap stélls foljande fragor:

»  Min narmaste chef visar uppskattning fér mina arbetsinsatser
» Min narmaste chef visar fortroende for mig som medarbetare
> Min narmaste chef ger mig férutséttningar att ta ansvar i mitt arbete
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Svarsalternativen 4r indelade i skalan 1-5, enligt foljande:
1. Stammer mycket daligt
2. Stammer ganska daligt
3. Stammer varken bra eller daligt
4. Stammer ganska bra
5. Stammer mycket bra

Variationer mellan RJL:s olika verksamheter, kon, aldersgrupper och olika
yrkeskategorier forekommer. En jamforelse har gjorts med de ovriga
Iandstinglregioner‘ som valt att genomféra HME-enkéten och da erhaller
Region Jénkopings lan det hégsta resultatet for totalt HME och aven for
den delen som ror ledarskap. HME-resultatet har brutits ned till varje
verksamhetsomrade som ansvarar for ait arbeta vidare med de delar som
behdver utvecklas och forbattras.

Inom Bra Liv har dven en enkat géllande ledningsstaben genomforts.
Fragorna har handlat om bl.a. bemétande, stod, forstaelse for
verksamheten, effektiva processer, fermaga att utveckla och hehalla
personal m.m.

Bedomning

Det finns ingen dokumenterad analys av hur stor attraktionskraften &r till
chefstjansterna inom RJL. Var bedémning &r att intervjuerna visar att
regionen har en gemensam syn kring vilka delar som ar vasentliga for att
skapa attraktiva chefstjanster. R.JL arbetar aktivt med att synliggora
chefskapet och erbjuda olika utbiidnings- och utvecklingsprogram, anordna
sérskilda chefsdagar och andra forum dar ledande tjansteman inom RJL
traffar chefer pa olika nivaer. RJL uppger att de i de allra flesta fail har
tilirackligt manga personer med ratt kompetens som sdker utannonserade
chefstjanster.

Uppfolining av att cheferna gér de olika utbildningsprogram som Quiturum
erbjuder kan ske pa ett mer systematiserat satt.

Den senaste undersdkningen géllande medarbetarskap och sakerhet visar
pa ett hogt fortroende for den narmsta chefen. | HME-enkaten uppnar
Region Jénkopings lan hoga index totalt sett och sarskilt géllande
ledarskapet. | jamforelse med Gvriga landsting som deltog, far RJL det
hogsta indexvardet. Var bedémning &r att detta visar pa att Region
Jénkopings lan pa flera satt arbetar for att skapa attraktiva chefstjanster
och att ge cheferna férutsattningar for att bedriva ett bra ledarskap. |
genomférda'medarbetarundersékningar ar samtliga personer medarbetare,
dvs. varje person svarar pa fragor kring hur de upplever att ledarskapet
bedrivs av sin narmsta chef samt hogre ledning (definieras som din chefs
chef). Det finns inga fragor dar cheferna far svara pa fragor hur de upplever
sin situation och vilka moiligheter de anser sig ha att bedriva ett ledarskap
utifran regionens vérderingar och chefspolicy.

! Landstingen i Blekinge, Kalmar, Gavlekorg, Norrbotten, vasternorriand och Grebro
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4. HR-funktienem rofl i

Revisionsfragor:

Fungerar samspelet mellan linjeorganisationen och HR-funktionen i
chefsforsorjningsarbetet? C

Finns det fungerande administrativa och andra organisatoriska
forutsattningar for existerande chefer?

4.1 Organisation och samspel med HR

HR-funktionen finns ute i de olika verksamhetsomradena och pa
regionledningskontoret. Inom varje verksamhetsomrade finns en HR-chef
och ett antal HR-konsulter. HR-funktionen inom Verksamhetsstéd och
Service stodjer ett antal verksamheter, bl.a. Lanstrafiken, |T-centrum,
Utbildning och Kultur m.fl.

Tanken med denna organisation &r bl.a. att vara narvarande bade pa
regiondvergripande niva samt pa verksamhetsniva, att uppna ett starkt
kundfokus, dvs. att HR-funktionen ska ha en kontinuerlig kontakt med
chefer och verksamhet kring HR-fragor och att de ska arbeta efter
gemensamma processer inom hela RJL. Samtliga HR-chefer inom RJL
traffas en gang/manad och vid dessa traffar diskuteras olika strategiska
fragor, vilket dven innefattar chefsforsérjning pa olika nivaer och inom olika
verksamhetsomréaden.

Samtliga interviuade upplever att tillgangligheten till HR-funktionen &r god
och att HR-stddet framforallt anvénds vid rekrytering och arbetsmiljéfragor.
Nagon namner att stédet/kompetensen fran HR avseende rehabilitering
och arbetstraning kan utvecklas och att stodet gallande lonerelaterade
fragor inte fungerar fullt ut. Nar det galler lonerelaterade frégor finns en
pnskan om ett mer framatsyftande stod, exempelvis framtagande av
statistik m.m.

Det finns en gemensam rekryteringsprocess, Kompetensbaserad
rekrytering, som anvénds for samtliga rekryteringar inom RJL, bade for
medarbetare och chefer. Nar det galler rekrytering av chefer sa sker
rekrytering bade internt och externt, och det uppges finnas fardelar med
bada. | samband med chefsrektyreringar tas det enligt uppgift alitid fram en
behovsanalys och en kravprofil for att tydliggora vilken profil man stker och
for att pa ett tydligt satt kunna visa for de sokanden vilka forvantningar
regionen har. RJL tillampar dppna rekryteringsprocesser och anncnserar
bade via bl.a. LinkedIn, egen webbsida (www.ril.se), i Dagens Medicin ochi
Dagens Samhalle. Det &r viktigt att na ut | alla kanaler for att fa det basta
rekryteringsunderlaget vid chefstillsattningar. Vid rekrytering pa
direktérsniva ar regionstyrelsens presidium delaktig i processen. Det
framhalls fran nagot verksamhetsomrade, att rekryteringsprocessen for

10



Fdloire = bedley
wgrhipnt werhd

chefstjanster kan paborjas tidigare | de fall det &r kant att chefen ska sluta
vid en viss tidpunkt, exempelvis i samband med pension..

4.2 Férutsittningar for chefskap

Vid intervjuer med ledande tjansteman framhalls att utveckiing av
medarbetare och verksamhet ar viktiga delar | chefskapet. Chefer inom RJL
ska f& stod i olika delar fran bl.a. HR-konsulter och controllers som finns ute
i verksamheterna. Pa detta sétt vill regionen skapa forutsattningar for
cheferna att agna sig at bl.a. medarbetar- och verksamhetsutveckling.

Det finns inte ndgot besluf som anger ett visst maxantal medarbetare som
en chef far ansvara for, detta ar ett medvetet val inom RJL, da
férutsattningarna varierar mycket mellan. olika verksamhetsomraden.

Det finns olika kulturer fran olika delar av organisationen och inom ex. delar
av verksamheten inom Psykiatri, rehabilitering och diagnostik har man
lange arbetat med bitrédande chefer for att fa en férdeining av
arbetsuppgifter och minska sarbarheten.

Gemensamt for de verksamhetsomraden som ingar i granskningen ar att
samtliga uppger att efterfragan pa administrativt stdd, anstélining av
verksamhetsutvecklare, bitradande chefer m.m. okar. inom
verksamhetsomrade Psykiatri, rehabilitering och diagnostik uppges bl.a. att
det kan finnas en viss fara i att chefen delegerar utvecklingsansvaret for
verksamheten. Flera intervijuade lyfter fram att det ligger en stor utmaning |
chefskapet att hantera dkade sjukskrivningstal och en stoire
personalrorlighet.

Vid intervjuerna framkommer att frstalinjecheferna ansvarar for en mangd
olika administrativa uppgifter som inte gar att prioritera bort. Upplevelsen ar
att dessa &r svara att delegera eller fa hjalp med fran andra medarbetare,
da det saknas resurser och kompetens. Majoriteten av de intervjuade
uppger att utveckling av verksamheten ofta far prioriteras ned, till foljd av
en Skad administration. Dock uppges att det dven finns férdelar med de
administrativa uppgifterna da det okar forstaelsen for hela verksamheten
samt ger ett nara samarbete med medarbetarna.

Verksamhetsstod och service har tagit fram en sammanstalining over
pensionsavgangarna for perioden 2017-2025 inom sitt
verksamhetsomrade. Materialet omfattar alla befattningar och det gar att
utlasa hur manga av dessa personer som arbetar med "ledningsarbete’.
Enligt uppgift har denna sammanstalining inte anvénts specifikt i arbetet
med chefsférsorjning inom Verksamhetsstod och service.

Bedomning

Region Jénkopings 1an har i sin chefspolicy definierat vad chefsrollen
innebar och vilket ansvar som forvantas. Det har aven i policyn lyfts olika
omraden som &r sarskilt viktiga i ett chef- och ledarskap. Viktiga delar i
ledarskapet &r att utveckla bade verksamhet och medarbetare. Fér att
mojliggdra detta ar det vasentligt att det finns administrativa stodprocesser
och organisatoriska forutséttningar som stodjer detta. '

11
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Granskningen visar att samspelet mellan linjeorganisationen och HR-
funktionen fungerar tillfredsstéllande avseende rekryteringsprocessen. Det
ar ansvarig chef som signalerar till HR-konsulten att en rekrytering av en
chefstjanst &r aktuell och sedan arbetar man efter faststalld
rekryteringsprocess. Var bedémning &r att det framatsyftande arbetet
géliande chefsforsdrjning inom respektive verksamhetsomrade kan
utvecklas. Det sker inget systematiskt arbete med att exempelvis kartlagga
pensionsaider, personalomsattning, sjukfranvaro m.m. bland cheferna och
inom olika chefsnivaer. Detta &r et arbete som enligt var bedémning kan
ske med hjalp av och i dialog med HR-funktionen.

| intervjuerna lyfter merparten av de intervjuade cheferna, framst pa
forstalinjeniva, att den administrativa delen i chefskapet 6kar och gor att
tiden for verksamhetsutveckling far prioriteras ned. Ansvariga chefer for de
olika verksamhetsomradena uppger att efterfragan pa resurser i form av
verksamhetsutvecklare, bitradande chefer och liknande ¢kar. For att kunna
behalla och vidareutveckla nuvarande chefer och &ven attrahera personer
till framtida chefstjanster &r det vasentligt att det finns forutsattningar for
chefen utveckla verksamheten mot uppstélida mal och att planera och
organisera arbetet pa ett satt som engagerar medarbetarna.

12
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ok budgetan framgar bl a. att chef~ @ch
- ledarskapetinom regionen ska-vila pa .
-, degrundiagga e varderingarma.
- Faststélid ehefspolicy lyfter bh.a. fram &

. ettantal viktiga omraden:och vad SO
-forvantas ‘av.cheferna inom vrssa...av
dessa omraden
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'chefsforsorjnmg'sarbetet ska ske |

Jénkoping den 22 januari 2018

Ulrika Strange Emelie Duong
Certifierad kommunal revisor Verksamhetsrevisor
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Bilaga 1: Férteckning over
intervjuade funktioner

Ordférande i regionstyrelsen

Regiondirektor

HR-direktdr

Férhandlingschef

Trafikdirekiér

Direktor for Verksamhetsstdd och service

Direktér fér vardcentralerna Bra Liv

Sjukvardsdirektor for Psykiatri, rehabilitering och diagnostik
HR-konsult Lanstrafiken

HR-chef Verksamhetssttd och service

HR-chef Vardcentralerna Bra Liv

HR-chef Psykiatri, rehabilitering och diagnostik
Utvecklingsledare, Qulturum

3 st. farstalinjechefer inom Verksamhetsstéd och service

4 st. forstalinjechefer inom Lénstrafiken

4 gt. férstalinjechefer inom Psykiatri, rehabilitering och diagnostik
4 st. verksamhetschefer inom Vérdcentralerna Bra Liv
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Bilaga 2: Dokumentforteckning

= Budget med verksamhetsplan 2017, Flerarsplan 2018-2019

= Chefspolicyn, faststélld av landstingsstyrelsen 2011

» Personalportalen, se bilaga 3

» Dokumentation avseende olika ledarskapsutbildningar, Quiturum

~ Chefstraineeprogram, Bra Liv

= Chefsintroduktion, Bra Liv

= Material fran personalportalen, Bra Liv

= Program f(‘jr'Chefsdagen den 29 september 2017

> Sammanstél!ningar pensionsavgangar, Verksamhetsstod och service

= Regionovergripande sammanstilining, Medarbetare och sékerhet 2016
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Bilaga 3: Personalportalen

| denna bilaga beskrivs de olika delarna som finns i personalportalen som
veror chefs- och ledarskapet i Region Jénkopings lan.

Rubrik: Innehalk:

Chefens drsplanering - Aterkommande aktiviteter som bor
. gbras under aret

Chef fran Atill O | Allt du behover veta - |
- bokstavsordning
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