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Sammanfattning

PwC har pa uppdrag av de fértroendevalda revisorerna i Region Gavleborg genomfort
en granskning. Granskningens syfte har varit att bedéma om regionstyrelsen och halso-
och sjukvardsnamnden sakerstaller att &ndamalsenliga atgarder vidtas for att behalla

samt utveckla medarbetare och chefer.

Nedan ses beddmning for varje revisionsfraga. For fullstdndiga bedémningar se
respektive revisionsfraga i rapporten eller det avslutande avsnittet “Sammanfattande

beddémningar utifran revisionsfragor”.

Granskningsomrade

Bedomning

1. Finns mal och strategier utformade for
att behalla samt utveckla medarbetare och
chefer?

2. Sker ett systematiskt arbete for att behalla och
utveckla medarbetare?

3. Sker ett systematiskt arbete for att
behalla och utveckla chefer?

4. Sker kontinuerlig uppféljning av om
atgarderna for att behalla och utveckla
medarbetare samt chefer far avsedd
effekt?

5. Vidtas vid behov atgarder?

Helt uppfylit

Till 6vervagande del

| begransad utstrackning

| begransad utstrackning

Helt uppfylit

Utifran genomférd granskning ar var samlade bedémning att regionstyrelsen och halso-
och sjukvardsnamnden till dvervdgande del sakerstaller att andamalsenliga atgarder
vidtas for att behalla samt utveckla medarbetare och chefer.
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Rekommendationer
For att utveckla granskningsomradet lamnas féljande rekommendationer:

Att komplettera mal- och strategidokument med vilka mal samt atgarder som sarskilt
avser chefernas roll och forutsattningar.

Att tydligare kommunicera vilka konkreta atgarder som vidtas fér att behalla och
utveckla medarbetare samt chefer.

Att en 6versyn sker av stodfunktionerna i syfte att stamma av vilket faktiskt behov av
stdd som cheferna har och hur formerna for stéd ska utformas pa ett effektivt vis. Vi
anser att i detta arbete bor det aven inga en dversyn av hur chefer kan avlastas
administrativa uppgifter for att frigora tid for deras chefsuppdrag.

Att atgarder vidtas i syfte att uppmarksamma och sakerstalla en god arbetsmiljo for
chefer dar en del ar att se dver antalet medarbetare per chef.

Att formerna for regionstyrelsens uppféljning av atgarder for att behalla och utveckla
medarbetare och chefer utvecklas. Detta mot bakgrund av att kompetensférsorjning
har identifierats som ett vasentligt omrade i regionstyrelsens riskanalys.



Innehallsforteckning

Sammanfattning

Inledning

Bakgrund

Syfte och revisionsfragor

Revisionskriterier

Avgransning

Metod

Granskningsresultat

Inledning

Mal och strategier for att behalla samt utveckla medarbetare och chefer
Systematiskt arbete for att behalla och utveckla medarbetare
Systematiskt arbete for att behalla och utveckla chefer
Uppfdljning av atgarder och dess effekter

Vi noterar de fackliga foretradarnas synpunkt angaende avslutningssamtalen och i vilken
utstrackning som informationen som dar framkommer anvands som ett underlag till
forbattringsatgarder.

Vidtagna atgarder
Avslutning
Sammanfattande bedémning
Rekommendationer
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Inledning

Bakgrund
SKR beskriver att stora pensionsavgangar och 6kad efterfragan pa valfardstjanster gor

att kommuner och regioner behdver rekrytera manga nya medarbetare de kommande
aren. Det ar darfor viktigt att regioner tydliggor och synliggor sitt framtida personal- och
rekryteringsbehov utifran prognostiserad befolkningsutveckling, personalomsattning och
kommande pensionsavgangar. Det ar viktigt att regionerna bedriver ett aktivt strategiskt
arbete med personal- och kompetensférsérjningen som bor innefatta att skapa ett starkt
arbetsgivarvarumarke och arbetsgivarerbjudande for att attrahera och behalla personal
samt ta hand om erfarenheter fran personal som slutar.

Av regionens budget 2023 med ekonomisk plan 2024-2025 framgar att ett av de
prioriterade omradena ar att medarbetare trivs pa jobbet.

For att bedriva ett framgangsrikt arbete med kompetensférsoérjning ar det angelaget att
regionen bedriver ett aktivt strategiskt arbete. En del i detta arbete ar att skapa ett starkt
arbetsgivarerbjudande for att kunna behalla medarbetare och chefer.

Syfte och revisionsfragor
Syftet med granskningen ar att granska om regionstyrelsen och halso- och

sjukvardsnamnden sakerstaller att andamalsenliga atgarder vidtas for att behalla samt
utveckla medarbetare och chefer.

Granskningen ska besvara foljande revisionsfragor:

1. Finns mal och strategier utformade for att behalla samt utveckla medarbetare och
chefer?

2. Sker ett systematiskt arbete for att behalla och utveckla medarbetare?

Sker ett systematiskt arbete for att behalla och utveckla chefer?

4. Sker kontinuerlig uppféljning av om atgarderna for att behalla och utveckla
medarbetare samt chefer far avsedd effekt?

5. Vidtas vid behov atgarder?

w

Revisionskriterier
Med revisionskriterier avses de beddémningsgrunder som bildar underlag foér revisionens

analyser och beddmningar.

Kommunallagen, kapitel 6 § 6.

Regionstyrelsens samt halso- och sjukvardsnamndens reglemente
Budget 2023

Ovriga styrdokument med baring pa omradet
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Avgransning
Granskningen ar avgransad till regionstyrelsen samt halso- och sjukvardsnamnden.
Granskningen avser revisionsaret 2023.

Metod
Granskningen har genomférts genom dokumentstudier av relevanta styrdokument och

planer/strategier med baring pa granskningsomradet. Vi har i granskningen tagit del av
genomférda medarbetarundersdkningar.

Genomgang har skett av regionstyrelsens samt halso- och sjukvardsnamndens
protokoll med avseende pa beslut som berdr forutsattningarna for att kunna behalla
samt utveckla medarbetare och chefer.

Under granskningen har féljande funktioner intervjuats:

Personalutskottets ordférande

HR-direktor

Fokusgruppsintervju med medarbetare fran halso- och sjukvardsférvaltningen
Fokusgruppsintervju med forsta linjens chefer fran halso- och sjukvardsforvaltningen
Fackliga foretradare i anslutning till centralt samverkansmote

Vi har aven skickat ut en enkat till chefer med personalansvar inom halso- och
sjukvarden med fragor som galler forutsattningar for att kunna behalla och utveckla
medarbetare och chefer. Enkaten skickades ut till totalt 250 chefer. Av dessa slutférde
176 chefer enkaten vilket innebar en svarsfrekvens pa 70 procent. Ytterligare tva chefer
pabodrjade enkaten men slutférde den inte, 72 chefer besvarade inte enkaten.

Granskningen bygger pa information som erhallits under perioden maj 2023 till och med
november 2023.

Rapporten har kvalitetssékrats av Marie Lindblad i enlighet med PwC:s interna riktlinjer
for kvalitetssakring.

Revisionell beddomning av respektive revisionsfraga har skett utifran skalan "ej uppfylit”,

LI T]

"i begransad utstrackning”, "till évervagande del” eller "helt uppfylit”.

De intervjuade har beretts mojlighet att sakgranska rapporten.
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Granskningsresultat

Inledning

| féljande avsnitt redovisas de iakttagelser som vi har gjort i anslutning till respektive
revisionsfraga utifran vara dokumentstudier samt intervjuer. | anslutning till respektive
revisionsfraga redovisas aven resultaten av var enkat. Varje avsnitt avslutas med en
beddmning. | slutet pa rapporten lamnar vi en samlad bedémning tillsammans med vara
rekommendationer.

Mal och strategier for att behalla samt utveckla medarbetare och chefer
Revisionsfraga 1: Finns mal och strategier utformade for att behélla samt utveckla
medarbetare och chefer?

lakttagelser

Av “Reglementen fér regionstyrelsen och ndmnder” (Dnr 2017/2113 - gallande fran
190101) anges atti regionstyrelsens ledningsfunktion ligger att leda och samordna
bland annat personalpolitiken. | § 5 anges att “Regionstyrelsen ska ha hand om fragor
som ror férhéllandet mellan Region Gévleborg som arbetsgivare och dess
arbetstagare”. Halso- och sjukvardsnamnden berors inte i reglementet nar det galler
arbetsgivarfragor.

Av “Personalpolicy i Region Gavleborg” (faststalld av regionfullmaktige 2017-10-25 §
208) framgar att en bra och val fungerande verksamhet ar utgangspunkten for att vara
en attraktiv arbetsgivare. Personalpolicyn ska stddja organisationen i att uppna kvalitet
och faststallda mal samt maojliggora for regionen att behalla och rekrytera ratt kompetens
for att utfora uppdraget.

| personalpolicyn anges aven de forutsattningar som behoévs for att bedriva en
andamalsenlig organisation inom olika omraden, bland annat medarbetarskap, chef och
ledarskap, arbetsmiljé och halsa, kompetens, anstallningsvillkor samt 16n och formaner,

| “Personaldirektiv i Region G&vleborg” (faststalld av regionstyrelsen 2017-11-29 § 322)
beskrivs hur regionen ska arbeta for att uppfylla de ambitioner som uttrycks i
personalpolicyn dvs vara en attraktiv arbetsgivare med ett starkt
medarbetarengagemang. Direktivet ar regiondvergripande och omfattar alla
verksamheter. | direktivet beskrivs aven vilka krav som ska uppnas for att
personalpolicyn ska anses vara uppfylld.

Av personaldirektivet framgar att regionens évergripande mal ar att bedriva en
verksamhet med hog kvalitet som nar faststallda mal. Vidare framhalls att regionen ska
praglas av ett starkt medarbetarengagemang som bidrar till goda resultat. Begreppet
medarbetarengagemang definieras pa foljande vis “medarbetarnas vilja att bidra med
sin fulla potential”. Det framgar ocksa att medarbetare och chefer inom regionen ska ha
tydliga uppdrag och individuella mal som bidrar till de dvergripande malen.
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Av “Budget for ar 2023 samt ekonomisk plan fér aren 2024-2025” (Regionfullméktige
221213, §325) framgar att en av de politiska prioriteringar som anges ar medarbetare
som trivs pa jobbet. | budgetdokumentet beskrivs denna prioritering pa féljande vis:
“Fokus kommer under mandatperioden att ligga pé att stédrka regionens attraktionskraft
som arbetsgivare och att stérka férutséttningarna fér medarbetarna i hédlso- och
sjukvarden. Detta sa att fler medarbetare trivs och stannar kvar och fler séker sig hit.
Regionens medarbetare ska kdnna att de har en stimulerande och utvecklande
arbetssituation och en god balans mellan arbete och fritid. Genom att medarbetarna
talar gott om sin arbetsplats stérks regionens rykte vilket kan underlétta vid rekrytering.”

De satsningsomraden som anges for att uppna detta ar bland annat ledarskap,
arbetsmiljo, I6nestruktur bland annat med satsningar for de som arbetat Iange i regionen
samt rekrytering och introduktion av nyanstallda.

Vi har i var granskning aven tagit del av “Sammanfattning Verksamhetsplanering 2023”
som tagits fram av HR-avdelningen. Denna inkluderar en sammanfattning av
omvarldsanalys, HR:s uppdrag, aktivitets- och malstruktur fér HR-férvaltningen. Den
inkluderar aven HR-férvaltningens verksamhetsplan 2023. Malen i verksamhetsplanen,
som harroér fran de politiska malen, ar foljande:

- Utoka vart samhallsansvar

- Starka halsa pa arbetet

- Skapa en hallbar arbetsmiljo fér chefer
- Framija utveckling och larande

- Arbeta proaktivt med digitalisering

For respektive mal anges bakgrund, nulage samt 6nskat lage samt vilka aktiviteter som
ar kopplade till malsattningen. Till exempel ska HR-forvaltningen inom ramen for malet
“Skapa en hallbar arbetsmiljo for chefer” revidera och implementera ett nytt
introduktionsprogram for nya och mer seniora chefer.

Vidare framgar aven en introduktionskarta fér nya medarbetare med lankar till olika
utbildningar, styrdokument, stédsystem m.m.

Av personalpolicyn framgar att uppfdljning av personaldirektivet genomférs arligen och
ska rapporteras till regionstyrelsen (se aven revisionsfraga 4). Ett antal mal ligger till
grund for uppfoéljningen, bland annat foljande:

- Samtliga enheter ska ha ett HME (ett matt pa organisationens férmaga att skapa
forutsattningar for engagemang) motsvarande minst 75

- Samtliga enheter ska genomféra arbetsmiljoronder minst en gang per ar som
omfattar fysiska samt organisatoriska och sociala arbetsmiljéfaktorer.

- Kompetensforsorjningsplaner ska finnas pa verksamhet-/avdelnings-, forvaltnings-
och regionévergripande niva.

- Samtliga medarbetare och chefer ska ha en individuell kompetensutvecklingsplan
samt erbjudas och delta i minst fem kompetensutvecklingsdagar per ar.

- Alla medarbetare och chefer ska ha minst ett utvecklingssamtal per ar.
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- Samtliga medarbetare och chefer ska arligen ha I6nedialog/ldnesamtal dar ny 16n
motiveras.
- Regionen utvarderar och utvecklar arligen introduktion och avslut

Vi har aven i var granskning tagit del av ett presentationsmaterial “Arbetsgivarprofilering
- Region Gévleborgs arbetsgivarvarumérke”. | denna beskrivs arbetet med att profilera
regionens varumarke som arbetsgivare - Gavleborgskraften. Av materialet framgar
bland annat bakgrund, metod, underlag samt huvudbudskap. Bakgrunden till detta
arbete ar ett uttalat behov av att regionen behdver tydliggora sitt erbjudande som
arbetsgivare. Ett starkt erbjudande mdjliggdr fér regionen att kunna attrahera ratt
talanger och engagera nuvarande medarbetare. Regionen avser aven att bygga en
budskapsplattform for sin kommunikation som arbetsgivare.

Bedbémning
Finns mal och strategier utformade for att behalla samt utveckla medarbetare och
chefer?

Helt uppfylit

Vi beddémer att regionstyrelsen har faststallt mal som inbegriper ambitioner for att
behalla och utveckla medarbetare samt chefer. Vidare gor vi bedémningen att strategier
finns framtagna som innehaller 6vergripande beskrivningar av arbetssatt for att behalla
samt utveckla medarbetare och chefer. Vi noterar att de beskrivningar vi har tagit del av
framforallt riktar sig till medarbetare och att chefer, som kollektiv, omnamns i mindre
utstrackning.

Vi anser dock, mot bakgrund av vara iakttagelser, att det finns ett behov av att fértydliga
vilka konkreta atgarder som regionstyrelsen, i egenskap av arbetsgivarforetradare,
avser att vidta for att behalla och utveckla medarbetare. Vi anser aven att riktade
atgarder for chefer bor 6vervagas i detta sammanhang.

Systematiskt arbete for att behalla och utveckla medarbetare
Revisionsfraga 2: Sker ett systematiskt arbete for att behalla och utveckla medarbetare?

lakttagelser

Av personalpolicyn framgar att medarbetare och chefer inom regionen ska ha tydliga
uppdrag samt individuella mal som bidrar till de dvergripande malen.

Av personalpolicyn framgar aven att arbetsplatserna inom regionen ska vara
halsoframjande och praglas av ett hallbart och engagerat medarbetarskap. Vidare
anges att regionens instélining som arbetsgivare ar att medarbetare kan och vill ta
ansvar vilket innebar att arbeta utifrdn vardegrunden, vara engagerad i arbetet samt
utifran forutsattningar ta ansvar for verksamhetens utveckling och resultat.



Arbetsmiljo, samarbete med chef och forum for diskussion

Av personalpolicyn anges att arbetsmiljoarbetet ska bedrivas systematiskt, i samverkan
och utga fran identifierade risker i syfte att framja god halsa samt férebygga
arbetsrelaterad ohalsa och olycksfall.

Vid intervjuer ndmns att arbetsplatserna anses fungera val med chefer som stédjer sina
medarbetare. Vissa av de intervjuade nadmner att arbetet ar flexibelt och att det finns
mojlighet till att gora olika uppgifter inom samma enhet.

Nar behov uppstar uppger de intervjuade att det finns maojlighet for diskussion mellan
narmaste chef och medarbetare. Ett forum som nadmns ar arbetsplatstraffarna dar man
tilsammans diskuterar hur arbetet ska bedrivas.

En faktor som de intervjuade sarskilt framhaller ar férdelen med att ha en chef som
kommer ur den egna professionen. Detta anses underlatta samarbetet samt bidrar till en
Okad forstaelse for de problem som medarbetarna kan sta infor i sitt arbete.

Loner

Av personalpolicyn framgar att regionen tillampar individuell och differentierad
I6bnesattning baserad pa prestation. Med detta avses hur val medarbetaren uppfyller mal
och de férvantningar pa medarbetare som anges i I6nekriterierna. Personalpolicyn
anger att medarbetare genom sina arbetsinsatser kan paverka I6neutvecklingen under
hela sin yrkeskarriar.

Vid intervjuer med medarbetare framférs att de intervjuade ar i regel néjda med sin
grundlén, men att ersattning for arbete vid obekvam arbetstid och under helger inte ar
tillracklig. Vidare uppger nagra av medarbetarna att det inte finns tydliga I6nekriterier
samt en upplevelse av att man inte har maéjlighet att paverka sin 16n. | vara intervjuer
framkommer aven exempel pa den rakt motsatta upplevelsen, det vill sdga att man
anser att det finns relativt tydliga I6nekriterier och att dessa ocksa foljs.

Kompetensutveckling

| samtliga intervjuer uppges att det finns majlighet till kompetensutveckling och att
narmaste chef uppmuntrar medarbetare att ta del av olika utbildningar. Dock framfors att
det sallan finns tid att delta i utbildningar eftersom det rader ett hogt tryck i
verksamheten. | nagot fall uppges att medarbetare varit tvungna att avbryta sin
utbildning pa grund av att verksamhetens behov fatt ga fore.

Av granskningen noteras aven att centralférbundet betraffande specialistldkare férordar
minst tio externa fortbildningsdagar per ar samt en halv dag per vecka for intern
utbildning och egen fortbildning, i syfte att uppratthalla adekvata kunskapsnivaer.

i
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Tillgang till stod

| var enkatundersokning stallde vi fragan om tillgangen till stéd till cheferna motsvarar
behovet nar det galler att kunna rekrytera, behalla och utveckla medarbetare.

Diagram 1 - Jag anser att jag har tillgang till ett stéd som motsvarar mitt behov nér det
géller att kunna rekrytera, behalla och utveckla medarbetare inom mitt ansvarsomrade

Respondenter

Jag har tillgang till st6d som motsvarar

mitt behov nér det galler att kunna m 42 11 I 178

rekrytera, behalla och utveck. ..

0% 25% 50% 75% 100%
B instémmer helt [l Instammer till stor del Instammer till viss del

Instammer inte alls [ Vet g

Av enkatsvaren framgar att 14% instdmmer helt i pastadendet samt att 31% instammer till
stor del. Vidare framgar att 42% instammer till viss del och 11% instammer inte alls i
pastaendet. Resterande 2% har svarat vet ej.

| enkaten gavs mojlighet att kommentera de svar som lamnats. Av dessa kommentarer
framgar att man inte anser sig ha tillgang till det stéd som motsvarar behovet. Vidare
uppges att det ar svart att rekrytera med fa sdkande till utlysta tjanster. | svaren anges
aven att I6nestrukturen inte motsvarar vad som kravs for att kunna rekrytera, behalla
och utveckla medarbetare. | dvrigt ndmns i svaren aven neddragningar av utbildning
samt personalvardande atgarder.

Mal och arbete kopplat till att behalla och utveckla medarbetare

| enkaten stallde vi aven fragan om cheferna anser att det finns tydliga mal som ar
kopplade till att behalla och utveckla medarbetare.

Diagram 2 - Det finns tydliga mél kopplade till att behéalla och utveckla medarbetare

Respondenter

Det finns tydliga mal kopplade till att

behalla och utveckla medarbetare. m 45 17 E 177

Utveckla garna ditt svar i textrutan!

0% 25% 50% 75% 100%
B Instammer helt [ Instdmmer till stor del Instammer till viss del

Instammer inte alls Vet g

Av enkatsvaren framgar att 6% instdmmer helt i pastadendet samt att 29% instammer till
stor del Noterbart ar att 45% av de svarande instammer till viss del och 17% instammer
inte alls. Resterande 3% har svarat att de inte vet.

Av fritextsvaren framgar att mal kopplat till omradet ar en stor utmaning samt att det ar
svart att konkurrera I16nemassigt med bade privata och kommunala aktérer. | nagra av

_B
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svaren anges att mal finns, men att resurserna inte ar tillrackliga och att det ar svart att
satsa pa att utveckla medarbetare och samtidigt bedriva en verksamhet.

Vid intervju med fackliga foretradare beskrivs att det finns varierade majligheter till
utveckling for medarbetare. Vidare framférs att I6nekriterier behéver vara mer
specificerade och tydliga. De fackliga féretradarna framfér aven att arbetsgivaren
behdver bli battre pa att arbeta med behalla-perspektivet bland annat genom att skapa
battre forutsattningar for medarbetarna.

Diagram 3 - Jag anser att det bedrivs ett arbete for att behalla, attrahera och utveckla

medarbetare
Respondenter
Jag anser att det bedrivs ett arbete for
att behalla, attrahera och utveckla 53 11 I 176
medarbeta...
0% 25% 50% T5% 100%
B instémmer helt [ Instammer till stor del Instdmmer till viss del

Instammer inte alls [lVet g

Av enkatsvaren framgar att 6% instdmmer helt i pastadendet samt 28% instammer till
stor del. Noterbart ar att 53% instammer till viss del i pastaendet samt att 11% inte
instammer alls. Resterande 2% har svarat att man inte vet.

Av fritextsvaren i enkaten framgar att det pagar ett arbete inom enheterna for att
behalla, attrahera och utveckla medarbetare och att detta arbete bedrivs med goda
ambitioner. Vi noterar att vissa av respondenterna framfor att politiska beslut ibland star i
konflikt med dessa ambitioner. Vi noterar aven att det till viss del uppges vara otydligt
vilket faktiskt arbete som bedrivs for att behalla, attrahera och utveckla medarbetare.

Bedbmning
Sker ett systematiskt arbete for att behalla och utveckla medarbetare?

Till 6vervagande del

Vi bedémer att det till overvagande del sker ett systematiskt arbete for att behalla och
utveckla medarbetare. Vi gér denna bedémning utifran resultaten fran var
enkatundersokning som visar att mal finns for att behalla och utveckla medarbetare.

Vidare framgar det av var granskning att chefer har tillgang till stéd for att rekrytera,
behalla och utveckla medarbetare. Var granskning indikerar dock att det finns ett behov
av att se dver stdodfunktionerna.

Var granskning visar aven att det bedrivs ett arbete, bade regionévergripande och i
verksamheterna, med att behalla och utveckla medarbetare. Vi anser att det finns behov
av att tydligare kommunicera detta arbete mot bakgrund av de iakttagelser som
framkommit i granskningen.

l 11
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Systematiskt arbete for att behalla och utveckla chefer
Revisionsfraga 3: Sker ett systematiskt arbete for att behalla och utveckla chefer?

lakttagelser

Av personalpolicyn framgar som tidigare omnamnts att samtliga medarbetare och chefer
inom regionen ska ha tydliga uppdrag och individuella mal som bidrar till de
overgripande malen.

Vidare anges i policyn att ett chefskap innebar att i ledning och styrning skapa fokus pa
regionens och verksamhetens mal. Chefer har ansvar for att uppna faststallda mal och
goda resultat samt har ledningsansvar for verksamhet, medarbetare och ekonomi. Goda
resultat skapas genom inflytande, delaktighet och engagemang. Foér varje chefsuppdrag
ska en uppdragsbeskrivning finnas dar ansvar, befogenheter och férutsattningar
tydliggors.

Kompetensutveckling

Av personaldirektivet framgar att chefsuppdraget kraver kompetens att leda, styra och
skapa forutsattningar for utveckling av saval verksamhet som medarbetare.

Vid intervjuer med chefer beskrivs att man bade har en tydlig ambition och en vilja till att
bidra till att utveckla verksamheten. Detta trots att rollen som chef beskrivs innebara
manga olika utmaningar. Vid intervjuer beskrivs i positiva ordalag det nara samarbetet
man har med narmast dverordnad chef och det goda stéd man far darvidlag.

Vidare anges vid intervjuer att det finns goda utbildningsmajligheter for nya chefer i form
av Ny chef -programmet. Dock anser sig de intervjuade cheferna sakna en
kompetensutvecklingsplan. | nulaget uppges det att det ligger ett stort ansvar pa den
enskilde att sjalv finna ldmpliga utbildningar. Vidare uppges att det ar otydligt vilka
utbildningar man behéver ha genomgatt som chef. | likhet med intervjuerna med
medarbetargruppen sa uppger aven cheferna att det finns mojlighet till
kompetensutveckling men att verksamhetens krav innebar att det ar svart att frigora tid
for detta.

Stodfunktioner

De intervjuade cheferna namner att de har tillgang till ett antal olika stédfunktioner.
Dessa stodfunktioner beskrivs fungera pa olika satt med varierande grad av stod till
cheferna. Det framsta forbattringsomradet uppges vara att de olika IT-stdden som anses
svarhanterade och som inte alltid samverkar med varandra.
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| intervjuer anges att HR-funktionen upplevs som en bra stodfunktion till cheferna och att
stddet fran denna funktion har forbattrats éver tid. Cheferna uppskattar att man far
aterkoppling pa fragor och att man far hjalp nar behov uppstar.

Chefers majlighet till utveckling

| var enkatundersokning stallde vi fragan om cheferna far mojlighet till att utvecklas i sin
nuvarande roll.

Diagram 4 - | min roll som chef, far jag mdjlighet att utvecklas

Respondenter

| min roll som chef, far jag mojlighet att
utvecklas. 21 30 42 5 178
Utveckla garna ditt svar i textrutan!

0% 25% 50% 75% 100%
B Instémmer helt [ Instdmmer till stor del Instammer till viss del

Instédmmer inte alls [ Vet g

Enkatsvaren visar att 21% svarat har svarat att man instammer helt i pastdendet samt
att 30% instammer till stor del i pastaendet. Noterbart ar att 42% instammer till viss del
samt att 5% inte instdmmer alls i pastaendet. Resterande 4% har svarat att man inte
vet.

Av kommentarerna i fritextsvaren i enkaten noteras framst avsaknaden av utbildning,
samt avsaknad av tid for att kunna genomga utbildning. Det uppges att det ar svart att
prioritera sin egen utveckling nar det rader en pressad situation inom verksamheten.
Vidare framférs dnskemal om mer information om vilka utbildningar som finns att tillga.

Trygghet i nuvarande roll som chef
Diagram 5 - Jag kdnner mig trygg i min nuvarande chefsroll

Respondenter

Jaq kanner mig trygg | min nuvarande
chefsroll. 29 a7 22 | 178
Utveckla garna ditt svar i textrutan!

0% 25% 50% 75% 100%
B Instammer helt [l Instammer till stor del Instéammer till viss del

Instammer inte alls [ Vet g

Noterbart ar att det av enkatsvaren framgar att 29% instammer helt i pastaendet samt
47% instammer till stor del i att man kanner sig trygg i sin nuvarande chefsroll. | évrigt
uppgav 22% att man instammer till viss del i pastaendet medan 1% har svarat att de inte
instdmmer i pastaendet. 1% har svarat att de inte vet.
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Av kommentarerna i fritextsvaren framgar att det framst ar lang erfarenhet och tillit till
understallda chefer och medarbetare som bidrar till att skapa trygghet i chefsrollen. |
ovrigt framfors det att det rader hog arbetsbelastning inom verksamheterna. Vidare
uppges att det ar en utmaning att méta medarbetarnas forvantningar parallellt med att
matcha dessa mot verksamhetens behov och férutsattningar.

Antal medarbetare

| var enkat stallde vi fragan om hur manga medarbetare cheferna har personalansvar for
(chefernas kontrollspann). Enkaten visade pa foljande foérdelning av antalet medarbetare
per chef::

- 32% av cheferna har ansvar fér 20-29 medarbetare

- 19% av cheferna har ansvar for 10-19 medarbetare

- 19% av cheferna har ansvar fér 30-39 medarbetare

- 12% av cheferna har ansvar fér 40-49 medarbetare

- 9% av cheferna har ansvar for fler an 50 medarbetare

- 8% av cheferna har ansvar for farre an 10 medarbetare

- 2% av cheferna uppgav att de inte har nagot personalansvar

Av svaren framgar att 40 procent av alla chefer har ansvar for 30 medarbetare eller fler.
Sarskilt noterbart ar att 9 procent av de chefer som besvarade enkaten uppgav att de
har ansvar for 50 medarbetare eller fler. Antalet medarbetare per chef ar en faktor somi
vara intervjuer anges paverka chefernas férutsattningar.

Mal och arbete for att behalla och utveckla chefer

| enkaten stallde vi fragan huruvida cheferna anser att det finns tydliga mal och om det
bedrivs ett arbete kopplat till att behalla och utveckla chefer.

Diagram 6 - Det finns tydliga mél kopplade till att behélla och utveckla chefer

Respondenter

Det finns tydliga mal kopplade till att
behalla och utveckla chefer. H 43 28 “ 177
Utveckla gérna ditt svar i textrutan!
0% 25% 50% 75% 100%
B Instémmer helt nstammer till stor del Instammer till viss del

Instédmmer inte alls Vet gj

Av enkatsvaren framgar att 5% instammer helt i pastaendet samt att 15% instammer till
stor del. Noterbart &r dock att 43% instdmmer till viss del, att 28% inte instdmmer alls i
pastaendet samt att 9% svarat att man inte vet.

Av kommentarerna i fritextsvaren framgar att man anser att det finns en god vilja fran
hoégsta ledning men att stodet till enskilda chefer ofta uteblir pa grund av tidsbrist, samt
att det ar svart att agna tid at att utvecklas som chef da man upplever sig i hég grad
arbeta med att “slacka brander”. | kommentarerna hanvisas aven till de
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regiondvergripande policydokumenten men att effekterna av dessa dokument anses
vara svaga. Vid intervjuer framgar aven att ett antal chefer inte ar néjda med hur
chefsavtalen ar utformade dar upplevelsen ar att det inte finns nagot forhandlingslage
fastan det uttrycks att det ska finnas.

Diagram 7 - Jag anser att det bedrivs ett arbete for att behalla, attrahera och utveckla
chefer

Respondenter
Jag anser att det bedrivs ett arbete far
att behalla, attrahera och utveckla chefer. E 49 24 176
Utveckla gama ditt svar i textrutan!
0% 25% 50% 75% 100%
B Instammer helt nstammer till stor del Instammer till viss del

Instammer inte alls [ Vet gj

Enkatsvaren visar att 3% instammer helt i pastaendet och att 16% instammer till stor
del. Noterbart ar dock att 49% uppger att man instammer till viss del i pastaendet samt
att 24% inte instammer alls i pastaendet. Ovriga 7% uppger att man inte vet

Av kommentarerna i fritextsvaren framgar att vissa av respondenterna inte anser att det
bedrivs nagot patagligt arbete for att behalla, attrahera och utveckla chefer. Framst
namns avsaknaden av utbildningar, utéver de grundutbildningar som erbjuds, samt
avsaknad av tid for att ga pa utbildning. Dock noteras en skillnad i svaren, dar flera av
respondenterna istallet anger att det finns goda mdjligheter till utbildningar. Vi noterar
aven att man uppger att det for vissa chefer rader bristande tillgang till kontor som ligger
i nara anslutning till den egna verksamheten. Detta uppges vara en faktor som paverkar
en chefs forutsattningar negativt.

De fackliga foretradarna pekar pa att chefer inom halso- och sjukvarden har olika
forutsattningar for sitt uppdrag samt att det beskrivs att produktion gar foére
kompensation. De uppger aven att chefers arbetsmiljé behdver uppmarksammas
betydligt mer an vad som ar fallet i nulaget. Vidare anser man att det saknas majlighet
till handledning for nya chefer. En ytterligare aspekt som framférs ar att mer seniora
chefer inte tar del av arbetsmiljéutbildningar vilket de fackliga féretradarna anser ar en
brist. Vidare framférs att det saknas strategier fér chefer som ar seniora i sina uppdrag.

De fackliga foretradarna tar aven upp att det finns chefs- och ledarutvecklingsprogram
med fokus pa nya chefer men att det aven behdvs utbildningsalternativ som vander sig
till mer seniora chefer.

Bedbmning
Sker ett systematiskt arbete for att behélla och utveckla chefer?

| begransad utstrackning

Vi beddmer att det i begréansad utstrackning bedrivs ett systematiskt arbete for att
behalla och utveckla chefer. Vi konstaterar utifrén enkatsvaren att chefer upplever att
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det finns bristande majligheter att utvecklas i sin roll, i synnerhet vad galler mer seniora
chefer. | var granskning framkommer aven att det behdver mer utbildningsméjligheter fér
denna grupp av chefer.

Vidare framgar av enkaten att en stor andel chefer upplever att det endast sker
begransade insatser for att behalla och utveckla chefer. | sammanhanget kan aven
noteras att det finns en tydlig upplevelse bland cheferna av att det saknas mal for att
behalla och utveckla chefer. Var granskning visar samtidigt att chefer upplever en hog
grad av trygghet i sin chefsroll vilket vi anser ar en viktig forutsattning for ett hallbart
ledarskap.

Vi noterar att det finns behov av att uppmarksamma chefernas arbetsmiljo i storre
utstrackning. En faktor i detta sammanhang ar enligt var uppfattning antalet
medarbetare som en chef har ansvar for dar var granskning visar att 40 procent av
cheferna har ansvar fér 30 medarbetare eller fler.

Uppfdljning av atgarder och dess effekter
Revisionsfraga 4: Sker kontinuerlig uppféljning av om atgérderna fér att behalla och
utveckla medarbetare samt chefer far avsedd effekt?

lakttagelser

For att identifiera uppféljningspunkter och vidtagna atgarder (vilket beskrivs i
revisionsfraga 5) har vi genomfort en 6versiktlig protokollsgranskning av
regionstyrelsens samt halso- och sjukvardsnamndens protokoll for perioden november
2022 till oktober 2023.

Vi har i var granskning tagit del av den medarbetarundersékning som genomférts under
ar 2023. Av enkaten framgar att 82% besvarade denna vilket innebar en viss forsamring
jamfort med enkaten fran ar 2021 som besvarades av 86%. Vi kan inte, utifran var
protokollgranskning, verifiera om medarbetarundersdkningens resultat varit foremal for
behandling av regionstyrelsen eller av halso- och sjukvardsnamnden .

Av “Personalpolicy i Region Gavleborg” framgar att regionen arligen mater Hallbart
Medarbetarengagemang (HME) vilket ar ett matt pa organisationens férmaga att skapa
forutsattningar for engagemang. HME har enligt vad som anges ett dokumenterat
samband med verksamhetens resultat och upplevd kvalitet. Malet ar att samtliga
enheter ska ha ett HME-varde motsvarande minst 75.

| revisionsfraga 1 framgar att det i personalpolicyn anges att en uppfoéljning av
personaldirektivet ska genomfdras arligen och att denna ska rapporteras till
regionstyrelsen. Vi kan inte av var protokollsgranskning verifiera att uppféljning av
personaldirektivet varit féoremal for behandling av regionstyrelsen.

| Region Gavleborgs arsredovisning 2022 beskrivs att det bedrivs ett systematiskt
kompetensforsorjningsarbete som bland annat omfattar bland annat arbetet med den sk
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Gavleborgskraften. Detta begrepp ar ett samlingsnamn fér regionens arbete med att
profilera sig som arbetsgivare.

Av regionens delarsrapport per augusti 2023 framgar att det fortsatt bedrivs ett
systematiskt kompetensférsorjningsarbete for att kunna ta tillvara tillganglig kompetens
pa arbetsmarknaden. Andra exempel ar fortsatt satsning pa arbetsgivarvarumarket for
att bevara och attrahera arbetskraft, dar insatser skett for att kommunicera
Gavleborgskraften. | dvrigt anges vikten av att félja upp och mojliggéra
kompetensutveckling i och med att denna fraga fatt sta tillbaka under pandemin.

| delarsrapporten foljs aven fullmaktiges mal avseende kompetensforsérjning upp.
Under malet “Chefer ska ha forutséttningar att tillampa ett tillitsbaserat ledarskap”
beskrivs att en 6versyn av den centrala administrationen genomférts och dar har chefers
forutsattningar tagits i sarskilt beaktande. | uppféljningen lyfts att alla férvaltningar inom
regionstyrelseforvaltningen arbetar aktivt med transparens i den betydelsen att
medarbetarna ska ha goda foérutsattningar att kunna bedriva sitt arbete med tillgang till
tillracklig information. Under aret har aven regionstyrelseférvaltningen for forsta gangen
samlat alla chefer for ledarméten. Sedan tidigare deltar cheferna bade i de
regiondvergripande digitala ledarforumen och i de fysiska ledartraffarna.

Vad galler halso- och sjukvardsnamndens ansvarsomrade omfattas verksamheten pa
samma satt av malet “Chefer ska ha forutséttningar att tilldmpa ett tillitsbaserat
ledarskap”. Av uppfdljningen framgar att de genomfért en arlig medarbetarenkat och oljt
dess HME varde. Utfallet fran arets undersékning inom halso- och
sjukvardsfoérvaltningen blev 78, vilket var hdgre an den uppsatta malnivan men nagot
lagre jamfort med den senaste undersokningen ar 2021. Vidare anges att aktiviteter
genomforts for att starka graden av néjdhet hos medarbetarna. Exempel pa detta ar de
nya riktlinjer som implementerats for flexibelt arbete.

Personalutskottets ordforande framfor att det for politikens del, nar det galler uppféljning,
snarast handlar om att folja utvecklingen dver tid samt ta del av information nar det
galler medarbetarundersoékningen, beroendet av hyrpersonal samt uppféljning av
tidigare beslut.

De fackliga foretradarna framfér att man inte ser att atgarder vidtas utifran den
information som framkommer i samband med avslutningssamtalen vilket man anser ar
en brist. Overlag anser de fackliga foretradarna att det &r oklart vilken typ av uppféljning
som sker nar det galler att behalla och utveckla medarbetare och chefer samt vilka
atgarder detta i sa fall resulterar i.

Bedbémning
Sker kontinuerlig uppféljining av om atgérderna for att behalla och utveckla medarbetare
samt chefer far avsedd effekt?

| begransad utstrackning
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Vi beddmer att det i begransad utstrackning sker uppféljning av om atgarderna for att
behalla och utveckla medarbetare samt chefer far avsedd effekt. Vi noterar att
uppfdljning av atgarder till delar sker i delarsrapporten.

Vi konstaterar dock, utifran var protokollgranskning, att det ar svart att utldsa hur
uppfdljning av bland annat medarbetarundersékningen har hanterats av regionstyrelsen
samt vilka eventuella beslut om atgarder som fattats. Vi gér samma konstaterande nar
det galler i vilken utstrackning som regionstyrelsen hanterat uppféljningen av
personaldirektivet.

Vi noterar de fackliga foretradarnas synpunkt angaende avslutningssamtalen och i
vilken utstrackning som informationen som dar framkommer anvands som ett underlag
till forbattringsatgarder.

Vidtagna atgarder
Revisionsfréaga 5: Vidtas vid behov atgérder?

lakttagelser

Vid en genomgang av regionstyrelsens protokoll noterar vi att regiondirektéren I6pande
rapporterar till styrelsen under punkten “Regiondirektéren informerar”. Den information
som lamnats har bland annat avsett nyrekryteringar, hyroberoende samt 11-timmars
dygnsvila.

Halso- och sjukvardsdirektoren rapporterar ocksa I6pande till nAmnden om olika
handelser inom verksamheten. Informationen avser bland annat dygnsvila,
vardplatslaget och uppskjuten vard.

Vi har i var granskning tagit del av arsredovisning foér 2022 dar en uppfdljning av olika
identifierade risker redovisats. Vi noterar att en verksamhetsrisk som identifierats ar
kompetensforsorjningsfragan. | beskrivningen av risken framgar att om egen personal
eller specialistkompetens inte finns att tillga i tillrdcklig utstrackning kan mer vard behéva
kdpas fran externa aktorer, personal hyras in eller vard skjutas fram. Det kan ocksa leda
till att patienter séker vard i andra regioner eller hos externa aktorer. Andra effekter, som
avser personal i andra verksamheter an halso- och sjukvarden, kan handla om att
digitalisering samt inférande av nya IT-system eller arbetssatt drar ut pa tiden.

| arsredovisningen redovisas hur regionstyrelsen agerat for att hantera/reducera denna
risk:

- Arbeta fér en halsoframjande arbetsmiljo

- Kommunicera Gavleborgskraften

- Anvanda en regiongemensam modell for kompetensplanering som tagits fram under
ar 2022

- Uppdragsutbildning till bland annat sjukskéterska och vidareutbildad sjukskoterska
dar medarbetare far studera med 16n

- Samverkan med kommuner och andra aktérer om praktikplatser
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- Erbjuda anstallning till studenter fran vardutbildningar som gor praktik eller
genomgar klinisk utbildning hos regionen.

- Utbildning av utlandsk vardpersonal vid folkhdgskolor.

- Forbattra resultatet av rekryteringsinsatser genom skraddarsydda kampanjer mot
specifika malgrupper.

| var enkat gavs mdjlighet till cheferna att fritt kommentera vilka atgarder som
genomforts for att behalla och utveckla medarbetare i regionen. | svaren uppgavs bland
annat aterhamtningsaktiviteter, méjlighet till utbildning, friskvardsbidrag, méjlighet till
flextid och kontinuitetstillagg. Vidare ndmns aven att uppfoljning sker av det
systematiska arbetsmiljoarbetet utifran arshjulet fér arbetet.

Som namnts i revisionsfraga 1 och 4 pagar ett arbete med Gavleborgskraften. Detta
avser regionens arbetsgivarprofilering och ska underlatta i arbetet med att attrahera,
rekrytera och behalla medarbetare. Denna f6ljs upp i samband med del- och
helarsredovisning. | uppféljningen lyfts att Gavleborgskraften vuxit fram fran
organisationens egna medarbetare, som identifierat styrkor, utvecklingsomraden och
vad som symboliserar organisationens samlade kraft. Gavleborgskraften kan
konkretiseras som medarbetarnas kompetens, satt att samarbeta, att ha ett meningsfullt
uppdrag och att gora verklig skillnad.

Personalutskottets ordférande beskriver det arbete som inletts med att minska
beroendet av hyrpersonal. Ordféranden beskriver att man istéllet vill satsa de resurser
som frigbrs pa den egna personalen vilket bla innebar en férbattrad kontinuitet i
verksamheten. Ett exempel som anges ar den satsning som gors for sjukskoterskor
inom sarskilt utpekade enheter dar en sk kontinuitetsersattning inférts from den 1
oktober 2023. Denna ersattning innebar att en sjukskoterska far ett sarskilt I16netillagg pa
motsvarande 24 000 — 36 000 kr per ar enligt uppgift.

Vi kan av protokollen inte utl@sa att nagra beslut om atgarder i 6vrigt har fattats av
regionstyrelsen eller halso- och sjukvardsnamnden som har baring pa att behalla och
utveckla medarbetare samt chefer.

Bedbmning
Vidtas vid behov atgarder?

Helt uppfylit

Vi beddmer att atgarder har vidtagits for att behalla och utveckla medarbetare och
chefer. Ett exempel som vi vill framhalla ar det riskanalysarbete som skett dar
kompetensforsorjning identifierats som en vasentlig risk och dar olika atgarder har
redovisats.

Ytterligare exempel pa atgarder ar arbetet med Gavleborgskraften som vi anser ar en
viktig del for att successivt bygga regionens varumarke som arbetsgivare. Detta i syfte
att bade kunna behalla samt attrahera nya medarbetare och chefer.
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Ett ytterligare exempel ar den satsning som beslutats gallande kontinuitetsersattning for
vissa sjukskoterskegrupper. Vi noterar att ett arbete pagar for att minska beroendet av
hyrpersonal. Vi ser detta som en viktig atgard for att skapa maojligheter till satsningar
riktade mot bade medarbetare och chefer.

= .

pwc



pwc

Avslutning

Sammanfattande beddmning
Nedan redovisas vara revisionella bedomningar for respektive granskningsomrade:

Granskningsomrade Bedomning
1. Finns mal och strategier utformade for Helt uppfylit
att behalla samt utveckla medarbetare och

chefer?

Till dvervagande del
2. Sker ett systematiskt arbete for att behalla och
utveckla medarbetare?

3. Sker ett systematiskt arbete for att | begrénsad utstrackning
behalla och utveckla chefer?

4. Sker kontinuerlig uppféljning av om | begrénsad utstrackning
atgarderna for att behalla och utveckla

medarbetare samt chefer far avsedd

effekt?

5. Vidtas vid behov atgarder? Helt uppfylit

Utifran genomférd granskning ar var samlade bedémning att regionstyrelsen och halso-
och sjukvardsnamnden till 6vervdgande del sakerstaller att &ndamalsenliga atgarder
vidtas for att behalla samt utveckla medarbetare och chefer.

Rekommendationer
For att utveckla granskningsomradet lamnas féljande rekommendationer:

e Att komplettera mal- och strategidokument med vilka mal samt atgarder som sarskilt
avser chefernas roll och forutsattningar.

e Att tydligare kommunicera vilka konkreta atgarder som vidtas for att behalla och
utveckla medarbetare samt chefer.

e Att en Oversyn sker av stodfunktionerna i syfte att stdmma av vilket faktiskt behov av
stéd som cheferna har och hur formerna for stéd ska utformas pa ett effektivt vis. Vi
anser att i detta arbete bor det aven inga en dversyn av hur chefer kan avlastas
administrativa uppgifter for att frigora tid fér deras chefsuppdrag.
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e Att atgarder vidtas i syfte att uppmarksamma och sakerstélla en god arbetsmiljo for
chefer dar en del ar att se dver antalet medarbetare per chef.

e Att formerna for regionstyrelsens uppféljning av atgarder for att behalla och utveckla
medarbetare och chefer utvecklas. Detta mot bakgrund av att kompetensférsoérjning
har identifierats som ett vasentligt omrade i regionstyrelsens riskanalys.
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