LANDSTINGSREVISIONEN

Styrelsens och namndernas tjanstemannastod

- lakttagelser fran granskningar 2004 - 2014

Rapport nr 14/2014

VA VASTERBOTTENS
LANS LANDSTING

November 2014
Richard Norberg, certifierad kommunal revisor, revisionskontoret
Dnr: REV 57:2-2014



Innehall

1. Sammanfattande AnalyS.........oiveeeiiiiiiiii e 3
B 01 T4 103 o PP RRPPPPRPPPN 5
2.1 BAKGIUNA ...t ettt ettt eneeenaeenne 5
Gemensam fOrvaltning ar 2004 ............oeeeiiieeiiieeieeeeee e e e e e e srre e sree e e 5
Styrning 1 tVA DESIULSNIVACT .....c.eeeiiieiieiie ettt ettt ettt e e 6
Centrala STADET ......coouiiiiieie et 6

2.2 Revisionsfragor, MEtOd MLIM. .....ooiuiieiieieeiieciie ettt st e e s seae e 6

3 Organisationen ar 2004 — 20T 0.......eeiiiiiiuuie ettt e e e ee e e e e e e e 8
3.1 Granskningar 2004 = 2010 ......cc.ooiiiiiieiiieieee ettt 10
Landstingsdirektorens ledningsgrupp (LLG) .....ooevviieeiiieiiieeieeeeeeeeee e 10
Verksamhetsomradescheferna...........occooviviiiiiiiniiiiiiee e 10
Arbetet med att utveckla l[Anssamverkan............cccooiiiiiiiiiiiiiiee 12
ServiCeOrZaniSAIONEITIA .....c..eeeuvieiieeiieetieeiteeieeeteeteeseteeteesabeeseessseeseesnseenseessseenseesnseenne 12
Synpunkter fran 1edamOter..........ccvieiiiieiiie e e 13

4. Organisationen 2011 — 2014 ..o e e e e nnne 14
4.1 Granskningar 2011 — 2014 ....ooneiiieieeeeeeeee ettt e e e e e 15
Oklarheter kring hilso- och sjukvardsndmnden............cccocceeeiieniiiiiiniiieiieieeeeeee e 15

En eller flera forvaltningar? ...........ccooeiiieiiiieiiie et 16
Brister i delegationsordningar réattades till .............coocooeviiiiiiniiiii 17
Beslut om fyra ChefSNIVACT..........coeiiiiiiiieceeee e 17
Oklart vilka regler som GAIIAe..........ooouiiiiiiiiiiiciee e 18
Otydlig arendeberedning ...........ccoccueeeiiieeiiie e e e e e e et e e e eeenaeeens 18
FOrtsatta ProbDIeM........cocuiiiiiiiieie ettt ettt ettt e enee 19

5. Avstdmning av 1aget hOsten 2014 ....coouuuniii it 20
Ansvar 0Ch befOgenheter. .........cooviiiiiiiiiiie s 20
StOdet fTAN STADET ......eitiiiiiiiiee e e e 20
INFOTMEIL SEYITING . ..c.vviiiiieiiieiieie ettt ettt ettt e et e et sebeenbeesnseeneens 21

6. SVAT PA TEVISIONSTTAZOT «eeevvvniii ettt ettt e e e ettt e e e e e e e e eeba e e e e 22

2

VASTERBOTTENS LANDSTINGSREVISIONEN
LANS LANDSTING Sidan 2 av 23



1. Sammanfattande analys

Bakgrund

Granskningen av tjinstemannastddet dr avgrinsat till landstingssty-
relsens, hdlso- och sjukvirdsndmndens och ndmnden till funktions-
hinder och habiliterings ansvarsomrdden. Granskningen bestar av
tva delar. I en forsta del har vi sammanstéllt iakttagelser fran
granskningar fran perioden 2004 —2014. I en andra del har vi stimt
av hur tjinstemannastddet fungerar hosten 2014. Vid avstimningen
har vi intervjuat landstingsdirektor, verksamhetsomradeschefer och
stabschefer.

Granskningens resultat

Granskningen visar att landstingsstyrelsen och ndmnder inte séker-
stallt att forvaltningen utgor ett tillrackligt stod for landstingsstyrel-
sen och ndmnderna 1 styrningen av verksamheterna. Vara iakttagel-
ser om tjanstemannasstodet &r:

e Otydligheter i1 tjanstemannastodet till hilso- och sjukvards-
ndmnden och ndmnden for funktionshinder och habilitering.
Formellt bitrdds nimnderna av landstingsdirektoren.
Landstingsdirektoren har 1 sin tur utsett verksamhetsomrad-
eschefer att vara foredragande i nimnderna. Det saknas
skriftlig reglering som definierar uppdragens inriktning och
omfattning. De foredragande verksamhetsomradescheferna
saknar dven formella beslutsbefogenheter. Inom framfor allt
hélso- och sjukvardsndmndens verksamhetsomraden upp-
star otydligheter i styrningen mellan landstingsdirektoren,
den foredragande verksamhetsomradeschefen, dvriga verk-
samhetsomradeschefer och stabstjdnstemin.

e Otydligheter i verksamhetsomradeschefernas ansvar och be-
fogenheter. Verksamhetsomrddescheferna saknar i huvud-
sak formella befogenheter men har informellt 1angtgaende
befogenheter.

e Splittrat och otillrdackligt verksamhetsnédra stabsstod till
verksamhetsomradeschefer. Verksamhetsomrddescheferna
har inte befogenheter att bestimma vilket stabsstod de ska
ha. Med utgangspunkt av tilldelade ekonomiska ramar och
efter dialog med landstingsdirektor, verksamhetsomréades-
chefer m.fl. beslutar stabscheferna om stodets fordelning.

o Informellt beslutsfattande som delvis ersatt formellt besluts-
fattande. Franvaro av tillrackligt utvecklade regler och ruti-
ner har 1 sin tur bidragit till brister 1 beredning och imple-
mentering av drenden.

I huvudsak instimmer landstingets tjinstemannaledning om iakt-
tagelserna ovan. Vér slutsats efter genomford granskning ar att det
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finns en medvetenhet i tjinstemannaledningen om att formerna for
tjdnstemannastddet behdver ses over. Av vér avstimning hosten
2014 framgér att en rad processer pabdrjats under aret i syfte att ta
tag 1 flera av de problem som identifieras 1 granskningen.

Rekommendationer
Vi rekommenderar landstingsstyrelsen och ndmnder att:

e Analysera och bestim pd vilket sitt tjinstemannastddet till
styrelsen och ndmnderna ska vara utformat. Séakerstall att
frdgor om ansvar och befogenheter pa tjinstemannaniva i
landstinget blir tydligt reglerat.

e Sikerstdll att landstingsdirektoren analyserar vilket behov
det finns av stabsstdd i landstinget. Sékerstéll att stodet far
en tillracklig inriktning och omfattning. Stabsstdd behdvs
bade for landstingsdvergripande processer och for enskilda
chefer nér de ska styra sina ansvarsomrdden. Det ar natur-
ligt att ansvariga chefer avgor vilket stod de behdver for att
kunna styra sina ansvarsomraden.

o Fortsitt arbetet med att utveckla den formella styrningen.
Sékerstill att regler, rutiner m.m. blir tillgdngliga i lands-
tingets ledningssystem.
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2. Inledning

Visterbottens ldns landsting ar en politiskt styrd organisation. For-
troendevalda i styrelser och ndmnder ansvarar for att verksamheten
blir genomford i enlighet med fullméktiges beslut och de regler och
foreskrifter som géller for verksamheten.

I politiskt styrda organisationer kan man identifiera tre logiker som
var och en bygger pa egna normer, kunskaper och virderingar:

e Den politiska logiken som utgdrs av fullméktiges beslut och
styrelsens och ndmndernas ansvar att verkstilla dessa be-
slut.

e Den administrativa logiken som i vart landsting utgors av
landstingsdirektoren, verksamhetsomrddeschefer och lands-
tingets centrala staber.

e Den professionella logiken som finns hos verksamheterna.
Den professionella logiken utgér fran vetenskap och bepro-
vad erfarenhet som styrs av riktlinjer, vardprogram, fore-
skrifter m.m. Verksamheterna styrs ocksa av politiska be-
slut 1 form av mal, riktlinjer, budgetramar, anvisningar m.m.

For att skapa en obruten styrkedja fran den politiska nivan till pro-
fessionen sa utgor den administrativa nivén en viktig ldnk. Den
administrativa nivin har ansvar bade for att beslutsunderlag till den
politiska nivan haller hog kvalitet och att politiskt fattade beslut blir
genomforda i organisationen.

En viktig uppgift for den administrativa nivan dr att ha forméaga att
oversitta de politiska malen, riktlinjerna och besluten och ge direk-
tiv och uppdrag till verksamheterna. Lika viktigt dr det att tjénste-
mannaledningen och staberna har forméga att forsta och prova be-
slutsunderlag fran professionen som utgar fran medicinska bedom-
ningar och de behov som verksamheterna registrerar. Kravet att
utgora mellanniva forutsétter att tjainstemannaledningen och de
centrala staberna har tillrdckliga kunskaper om bdde den politiska
nivdn och professionens verksamhet. Den administrativa nivan
madste ocksé forsta hur de olika styrlogikerna gar in i varandra.

2.1 Bakgrund

Gemensam forvaltning ar 2004

Ar 2004 fick landstinget en ny politisk organisation. I den nya or-
ganisationen fick landstingsstyrelsen ansvaret for huvuddelen av
landstingets verksamheter. Under landstingsstyrelsen bildades en
landstingsgemensam forvaltning Tidigare hade ansvaret for verk-
samheterna varit fordelat pa olika nimnder med egna forvaltningar.

Niér landstingsfullméaktige 1 juni 2002 beslutade om utgangspunkt-
erna for den nya organisationen efterstrivade fullméktige en flexi-
bel organisation som kunde anpassas till fordndrade behov. Full-
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maiktige efterstrivade ocksa helhetsperspektiv. Ambitionen var en
organisation som dkade forutsittningarna att arbeta mer i landsting-
sOvergripande processer.

Ett annat motiv till organisationsférandringen var att landstinget
behovde minska sina kostnader. Infor planeringsperioden 2004 —
2006 var inriktningen att landstinget skulle minska kostnaderna
med 250 miljoner kronor. Tyngdpunkten pa dessa besparingar 14g
pa landstingets administration och service.

Styrning i tva beslutsnivaer

En nyhet med den nya forvaltningen var att styrningen delades in 1
tvd beslutsnivder. Den ena nivan utgjordes av landstingsdirektoren
som var ansvarig forvaltningschef. Den andra nivan utgjordes av
landstingets verksamhetschefer pa basenhetsniva.

Till sin hjélp 1 styrningen av verksamheterna utsig landstingsdi-
rektorer verksamhetsomrddeschefer. Verksamhetsomridescheferna
hade ingen egen beslutsritt. Formellt var det landstingsdirektoren
som ansvarade for sdvil landstingsdvergripande frdgor som styr-
ningen av landstingets ca 110 basenheter. Bakgrunden till att man
valde en beslutsform i tva nivaer var att man 6nskade stérka det
landstingsovergripande perspektivet och skapa forutsittningar for
samordning mellan de olika verksamhetsomradena (14/2004).

Centrala staber

En annan nyhet var att stabsresurserna som tidigare var placerade 1
olika forvaltningar blev centraliserade i landstingsgemensamma
staber. Syftet med centraliseringen var att stirka koncernperspekti-
vet, hoja kvaliteten och minska de administrativa kostnaderna med
hjilp av effektiviseringar. P4 tjdnstemannaniva hade staberna 1
uppdrag att vara stdd &t tjinstmannaledningen i1 administrativa fra-
gor och 1 styrningen av verksamheterna. Staberna hade ocksa 1
uppdrag att vara stod &t basenheterna.

2.2 Revisionsfragor, metod m.m.

Revisorerna har i granskningsplan for ar 2014 beslutat att genom-
fora en granskning om styrelser och nimnder sdkerstéllt att for-
valtningen utgor ett tillrdckligt stod for den politiska styrningen.
Granskningen dr inriktad mot tjanstemannastodet till landstingssty-
relsen, hilso- och sjukvardsndmnden och ndmnden for funktions-
hinder och habilitering.

Den 6vergripande revisionsfraga som besvaras i1 granskningen ér
om landstingsstyrelsen och ndmnderna sakerstéllt att forvaltningen
utgor ett tillrackligt stod for den politiska styrningen av verksam-
heterna. Revisionsfrdgan besvaras genom att revisionskontoret i en
forsta del identifierar vdsentliga iakttagelser som revisorerna har
gjort i granskningar sedan ar 2004 d& den gemensamma forvalt-
ningen infordes 1 landstinget. I en andra del har revisionskontoret
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staimt av identifierade iakttagelser med ldget i landstinget hdsten
2014. Avstimningen ar gjord med hjilp av intervjuer med lands-
tingsdirektor, verksamhetsomrddeschefer och stabschefer. Den un-
derliggande revisionsfragan vid avstimningen dr om identifierade
svagheter i tjanstemannastddet kvarstar hosten 2014. Det personer
som blivit intervjuade har getts mgjlighet att delta 1 kvalitetssdk-
ringen av rapporten.

Granskningen ar 1 huvudsak inriktad mot den s.k. administrativa
logiken som utgors av landstingsdirektoren, verksamhetsomrades-
cheferna och landstingets centrala staber. Forutsittningarna for
styrningen pa basenhetsniva ingér inte i granskningen. Revisions-
kriterier f6r granskningen ar:

e Kommunallagens bestimmelser for styrelser och nimnder

e Fullmédktiges reglemente till styrelser och ndmnder
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3 Organisation aren 2004 — 2010

Av bilden nedan framgar hur den politiska organisationen och
landstingsstyrelsens forvaltning var organiserad aren 2004 - 2010.

2004'201 O Fullméktige
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Landstingsstyrelsens forvaltning bestod av sex verksamhetsomra-
den, fyra staber och ett sekretariat. Till omfattningen var verksam-
hetsomradena specialiserad sjukhusvérd och nérsjukvard de storsta
omrddena. I specialiserad sjukhusvard ingick med négra undantag
alla de basenheter som fanns pa linets tre sjukhus. I omradet néar-
sjukvérd fanns framfor allt hdlsocentraler och sjukstugor men ocksa
de basenheter pé sjukhusen som man bedémde hade mest samver-
kan med primédrvarden. Exempel péd sddana var geriatriken, psykia-
trin och intern medicin. Ovriga verksamhetsomriden var tandvér-
den, diagnostik och medicinsk service och allméin service.

Formellt var det landstingsdirektdren som hade befogenhet att fatta
beslut for de olika verksamhetsomradena. Enligt regelverket hade
verksamhetsomrddescheferna ansvar for respektive verksamhets-
omride. Ansvaret omfattade savél verksamhet som personal och
ekonomi. Négra formella befogenheter tilldelades dock inte till
verksamhetsomrédescheferna annat én for vissa personalfrdgor
(besluta och attestera 16ner, besluta om resor, utbildningar m.m.).
Innan verksamhetsomrddescheferna fick besluta i nagon av per-
sonalfrdgorna var de tvungna att forst samrada med landstingsdi-

rektOren.
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Landstingsdirektoren bildade en ledningsgrupp (LLG) som ett stod
for sin styrning. Initialt var det tankt att ledningsgruppen skulle
besta av landstingsdirektoren och verksamhetsomradescheferna.
Ledningsgruppen utokades dock till att ocksd omfattas av bitrad-
ande verksamhetsomradeschefer, stabschefer och chefslikare.
Sammantaget deltog ett 15-tal personer pa métena.

I den nya organisationen skulle chefer inte ha egna stabsresurser.
Tanken var att ett sekretariat och centrala staber tillsammans skulle
forsorja landstingsdirektor, verksamhetsomradeschefer och verk-
samhetschefer med strategiskt och administrativt stod. Nedan ges
en Oversiktlig beskrivning av sekretariatets och stabernas uppdrag:

= Sekretariatets uppgift var att ge administrativt stod at den
politiska organisationen och tjanstemannaledningen. I dren-
deberedningen hade sekretariatet ansvar for att halla reda pa
vilka drenden som skulle behandlas av den politiska organi-
sationen och av LLG. I sekretariatet ingick ocksé landsting-
ets diarium.

= Staben for verksamhetsledningen skulle ge tjdnstemanna-
ledningen underlag for strategisk planering och uppf6ljning,
organisationsutveckling, vissa myndighetsfragor m.m. [
detta arbete ingick bland annat att samordna beredningen av
landstingsplan, landstingsstyrelsens verksamhetsplan, del-
arsrapport och drsredovisning. I staben for verksamhetsled-
ning ingick dven chefslikare och landstingets utvecklings-
enhet Memeologen.

* Ledningsstaben bestod av ekonomi-, personal- och
informationsfunktionerna. Ledningsstaben skulle ge tjéns-
temannaledningen underlag 1 strategiska frdgor. Ekonomi-
och personalfunktionerna skulle dessutom ge stdd till bas-
enheterna. For detta &ndamal var de bida funktionerna in-
delade i team som arbetade direkt mot basenheterna. Led-
ningsstaben hade ocksa en roll i styrningen av 16ne- och
faktureringsbyran. Organisatoriskt var 16ne- och fakturer-
ingsbyrdn dock placerad i verksamhetsomrade allmén ser-
vice. Landstingsdirektoren utsag aldrig ndgon chef {or led-
ningsstaben. I det praktiska arbetet var ekonomi-, personal-
och informationsfunktionerna separata enheter med egna
chefer.

= FoUU-staben skulle utgora ett strategiskt stod for tjanste-
mannaledningen och verksamheterna inom omraden for
forskning, undervisning och hélsoutveckling.

= Staben for tillvixt och regional utveckling hade i uppdrag
att bereda och verkstilla fragor inom omraden som kultur,
kollektivtrafik, ndringspolitik m.fl. Staben var formellt un-
derstélld landstingsstyrelsen men arbetade med uppdrag
frdn ndmnden for regional utveckling.

VASTERBOTTENS LANDSTINGSREVISIONEN
V LANS LANDSTING Sidan 9 av 23



3.1 Granskningar 2004 - 2010

Under aren 2004 — 2010 genomforde revisorerna flera granskningar
med inriktning mot hur styrningen fungerade i landstingsstyrelsens
forvaltning. lakttagelser 1 granskningarna var att systemet med tva
beslutsnivder och centrala staber hade svart att hitta effektiva styr-
former. Flera av granskningarna visade ocksa att den formella styr-
ningen var alltfér outvecklad. Beslut av landstingsstyrelsen blev
inte tillrackligt beredda av tjanstemannaledningen och staberna.
Inte heller blev beslut i tillracklig grad genomforda hos verksam-
heterna (se sammanstéllningar i 30/2005, 24/2006, 24/2007,
31/2008, 41/2009 och 43/2010).

I avsnitten nedan har vi sammanstéllt iakttagelser om hur lands-
tingsdirektorens ledningsgrupp, verksamhetsomradeschefer och
staber fungerade 1 styrningen. Vi har ockséd sammanstéllt hur leda-
moter 1 fullméktige och landstingsstyrelsen sag pé tjinstemanna-
stodet.

Landstingsdirektorens ledningsgrupp (LLG)

En nyckelfunktion for modellen med tvé beslutsnivéer var att
landstingsdirektoren hade en vil fungerande ledningsgrupp (LLG).
Enligt regelverket skulle LLG utgodra en garant for att landstinget
hade en sammanhallen tjdnstemannaledning. Ledningsgruppen
hade bland annat den viktiga rollen att utgdra beredning infor
landstingsstyrelsens och landstingsdirektorens beslut 1 olika fragor.

Ett problem i ledningsgruppen var att rutiner och arbetsformer inte
blev formellt beslutade eller dokumenterade. Utdver en kortfattad
text 1 regelverket framgick inte hur ledningsgruppen skulle arbeta.
Av granskningar framkom att ledningsgruppen tidvis hade svért att
agera som en enhetlig ledning i landstinget. Flera av cheferna i led-
ningsgruppen var i forsta hand foretrddare for sina egna ansvarsom-
raden. Ledningsgruppen blev inte en garant for en sammanhallen
tjdinstemannaledning (08/2007).

Ett annat problem for ledningsgruppen var att den gemensamma
forvaltningen saknade fungerande rutiner for hur drenden skulle
beredas infor beslut av landstingsdirektoren eller av landstingsstyr-
elsen. I landstinget var det inte formellt reglerat hur drenden skulle
kontrolleras och kvalitetssikras innan de behandlades 1 lednings-
gruppen (30/2010). Inte heller fanns det formellt beslutade rutiner
for hur de olika besluten skulle verkstillas (nr 30/2005, 24/2006,
24/2007, 31/2008, 41/2009 och 43/2010).

Verksamhetsomradeschefer

P& samma sétt som LLG var verksamhetsomrddescheferna nyckel-
funktioner for att styrningen i tva nivder skulle fungera. Verksam-
hetsomradescheferna skulle utgéra den viktiga ldnken 1 styrningen
mellan landstingsdirektéren och verksamheterna.
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I granskningar ar 2004 uttryckte revisorerna oro over att saknades
forutsittningar for verksamhetsomrddescheferna att styra verksam-
hetsomrédena. Verksamhetsomradescheferna saknade formella
befogenheter. Det saknades ocksa strukturer som sdkerstéllde att
verksamhetsomradescheferna skulle 3 tillrackligt stod fran de cen-
trala staberna 1 styrningen av verksamheterna (17/2004, 18/2004
och 21/2004).

Av senare granskningar skulle det ocksa visa sig att det blev svart
for verksamhetsomrddescheferna att styra verksamhetsomradena
utan ndgra beslutsbefogenheter. Inte heller blev stabernas verksam-
hetsnéra stdd tillrdckligt utvecklat (exempelvis 17/2005 och
08/2007).

Storst var utmaningarna for de chefer som hade ansvar for verk-
samhetsomrddena specialiserad sjukhusvard och nérsjukvard. Om-
rddenas omfattning och komplexitet innebar att verksamhetsomrad-
escheferna stilldes infor ett stort antal frdgor som behdvde hante-
ras.

Granskningar av nirsjukvarden &r 2006 och 2007 (06/2006,
15/2006 och 21/2006, 08/2007) visade att nirsjukvardschefen hade
svart att hinna med alla de fragor som behdvde hanteras av en led-
ning. En betydande majoritet av verksamhetscheferna inom nér-
sjukvérden uppgav att chefen for néarsjukvarden inte var tillrackligt
synlig i styrningen av verksamhetsomradet. Aven chefen for nir-
sjukvérden uppgav att han hade svart att hinna med alla fragor som
en ledning borde hantera.

Granskningar av specialiserad sjukhusvérd (17/2005 och 08/2007)
visade att verksamhetschefer 6verlag var ndjda med pa vilket sétt
chefen for specialiserad sjukhusvérd i sin styrning férankrade och
forde dialog med verksamheterna. Trots att verksamhetscheferna
var ndjda framtrddde emellertid ocksé brister 1 styrningen. Verk-
samhetscheferna menade att en mer ingdende dialog om den medi-
cinska utvecklingen och ett mer kvalificerat stod stdllde krav pd att
staberna utvecklade en mer verksamhetsnédra kompetens. Verksam-
hetscheferna bedomde att verksamhetsomrddeschefen inte hade ett
tillrackligt stod frn de centrala staberna.

Granskning av tandvérden visade att det &ven inom det verksam-
hetsomradet uppstod problem i styrningen (14/2004). Bade verk-
samhetsomrddeschefen och verksamhetscheferna inom tandvarden
ansag att forutsittningarna for styrningen hade forsvagats 1 jamfor-
else med den tidigare forvaltningsorganisationen. Fragor som tidig-
are hade hanterats 1 den egna tandvardsforvaltningen hade blivit
mer besvirliga att hantera. Av granskningen framgick att administ-
rativa fragor och frdgor 1 den 16pande verksamheten medforde hog
arbetsbelastning for tandvardschefen och avsatta stabsresurser.
Tandvérdschefen bedomde att hog arbetsbelastning innebar att han
inte hade forutsittningar att tillrdckligt prioritera utvecklingsfragor
och mer strategiska fragor.
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Staber

Som framgétt lyfte revisorerna hosten 2004 (14/2004) risken med
att staberna inte lyckades utveckla ett tillrackligt verksamhetsnéra
stod till verksamhetsomridescheferna. Revisorerna sdg behov av att
de olika stabsfunktionerna formaliserade ett samarbete sa att de 1
samverkan kunde stotta tjinstemannaledningen i styrningen av
verksamheterna. Revisorerna sag en risk i att indelningen 1 olika
stabsfunktioner — personal, ekonomi, FoUU, verksamhetsledning
m.m. — kunde innebéra att stodet blev uppsplittrat och inte utgick
fran tjdnstemannaledningens behov av samordnat stod. Revisorerna
sag ocksé en risk 1 att staberna skulle bli upptagna med andra fragor
och inte 1 tillrdcklig grad prioritera stod till landstingsdirektoren
och verksamhetsomrédescheferna.

Av senare granskning skulle det visa sig att det uppstod problem
med att samordna stabsstoden. Det saknades formella strukturer for
hur stabsfunktionerna skulle samverka och stodet till tjansteman-
naledningen var inte tillrdckligt samordnat. Verksamhetsomrades-
cheferna uttryckte kritik mot att stabsstddet var for uppsplittrat och
inte utgjorde ett tillrdckligt stod 1 styrningen av verksamheterna.
Flera av verksamhetsomradescheferna var kritiska till att det var
stabscheferna som bestdmde vilken inriktning och omfattning
stabsstodet skulle ha till verksamhetsomradescheferna (08/2007).

Arbetet med att utveckla lanssamverkan

En utmaning for den gemensamma forvaltningen var att bygga upp
nya landstingsdvergripande processer. Kritik mot den tidigare or-
ganiseringen med olika forvaltningar var att forvaltningarna hade
arbetat for isolerat i forhdllande till varandra. Olika inriktningar
inom respektive forvaltning innebar svarigheter att hitta 16sningar
som var bra bdde for landstinget som helhet och for enskilda verk-
samheter.

Av granskningar frdn 2004 — 2010 framgér att frdgor om lénstanke
och gemensamma processer var komplicerade att hantera for den
landstingsgemensamma forvaltningen. Bland verksamheterna fanns
forstaelse for att klinikerna pa de olika sjukhusen behovde utveckla
ett ldnsovergripande samarbete. Pa sjukhusen 1 Skellefted och
Lycksele fanns dock en oro 6ver att samarbetet med Norrlands uni-
versitetssjukhus skulle innebéra att sjukhusresurser flyttades over
till Umed. Granskningar aren 2005 — 2006 visade att vissa verk-
samheter vid denna tidpunkt hade lyckats bra med att skapa lansov-
ergripande processer. For andra verksamheter hade organiseringen 1
en landstingsgemensam forvaltning dnnu inte gett ndgon storre for-
andring (09/2005, 06/2006 och 13/2006).

Serviceorganisationerna

En annan fordndring &r 2004 var att dven landstingets olika servi-
ceorganisationer skulle utgd frén en ldnstanke som byggde pé
landstingsovergripande processer. Fragor om IT, medicinsk teknik
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rontgen, stadning, transporter m.m. blev centraliserade till lanskli-
niker inom verksamhetsomradena diagnostik och medicinsk service
och allmén service.

Granskningar frin aren 2004 — 2010 visar att flera av serviceorga-
nisationerna initialt hade interna problem. Den nya organiseringen,
nya styrformer, stora sparkrav och otydliga uppdrag bidrog till své-
righeter fOr serviceorganisationerna att utveckla sina arbetsformer
och moéta verksamheternas efterfragan pa service. Bland verksam-
heterna fanns en frustration dver att serviceorganisationerna inte
kunde méta verksamheternas efterfrdgan. Bland verksamheterna
fanns ocksa en frustration Over att man hade svart att paverka de
prioriteringar som gjordes inom serviceorganisationerna (18/2004,
21/2004, 01/2006).

Synpunkter fran ledamoéter

En enkét som revisorerna genomforde ar 2008 visade att ledaméter
1 landstingsstyrelsen och fullméktige inte var ndjda med tjanste-
mannastddet (02/2008). Over 70 procent av de tillfragade ledamot-
erna ansag att styrningen 1 landstinget inte var tillrackligt utveck-
lad. Ledaméterna var missndjda med kvaliteten pd beslutsunderlag
och ansdg att uppfoljningen av fattade beslut behdvde utvecklas.
Ledamoterna saknade ocksé processbeskrivningar over hur styr-
ningen 1 landstinget var utformad. For minga av ledaméterna var
det oklart hur styrningen i forvaltningen var uppbyggd.

VASTERBOTTENS LANDSTINGSREVISIONEN
V LANS LANDSTING Sidan 13 av 23



4. Organisation aren 2011 — 2014

De forsta aren under mandatperioden 2011 — 2014 genomfordes
flera organisatoriska fordndringar 1 landstinget.

2011 -2014
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Den storsta fordndringen pé politisk niva var att det bildades en
hélso- och sjukvardsndmnd. Den nya nimnden blev landstingets
storsta ndimnd med ansvar for ldnets tre sjukhus och for tandvérden.
Tidigare hade landstingsstyrelsen haft ansvaret for hélso- och sjuk-
varden och tandvérden. I den nya nimndorganisationen fick lands-
tingsstyrelsen verksamhetsansvaret for primérvéarden, serviceorga-
nisationen och staberna.

I den landstingsgemensamma forvaltningen fordndrades indel-
ningen av verksamhetsomradena. Den tidigare indelningen 1 nér-
sjukvard, specialiserad sjukhusvérd och diagnostik och medicinsk
service upphorde. Efter omorganisationen var forvaltningen indelat
1 verksamhetsomréden for priméirvard, medicin, kirurgi, regionvard,
service och tandvérd.

Aven staberna fick en ny organisering. Férindring bestod av att
funktionerna i staben for verksamhetsledning delades upp. Vissa
delar slogs samman med landstingets sekretariat och bildade staben
for planering och styrning. Andra delar slogs samman med FoUU-
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staben och bildade staben for verksamhetsutveckling. Ovriga staber
utgjordes av ekonomi-, personal- och informationsstaberna. Infor-
mationsstaben bytte efter en tid namn till kommunikationsstaben.
En annan fordndring var att cheferna for primérvarden och tand-
véarden fick egna stabsresurser som inte ingick i de centrala staber-
na. [ ovrigt hade de centrala staberna samma uppdrag som de hade
haft fore omorganiseringen. Staberna skulle tillsammans utgora
stod 4t politiken, tjinstemannaledningen och verksamheterna.

4.1 Granskningar 2011 — 2014

Granskningar aren 2011 — 2014 visar att de problem som identifie-
rades i granskningar dren 2004 — 2010 i huvudsak kvarstod. Ater-
kommande iakttagelser var att landstinget 1 alltfér hog grad sak-
nade dokumenterade beslut, rutiner och processbeskrivningar. Det
var otydligt hur landstinget styrdes och det var svart att halla ithop
styrningen pa landstingsdvergripande niva (41/2011, 37/2012 och
39/2013).

Mot bakgrund av svagheter i den formella styrningen bdrjade revi-
sorerna allt mer inrikta sina granskningar till att handla om ansvar
och befogenheter. Granskningarna inriktades mot att undersdka om
det for olika processer i1 forvaltningen fanns beslutade regler och
rutiner och om dessa hade beslutats pa ett behorigt sitt. Nedan fol-
jer nagra av de mer principiella problemen som revisorerna upp-
mirksammade i sina granskningar under aren 2011 —2014.

Oklarheter kring hédlso- och sjukvardsnamnden

Granskningar frén borjan av mandatperioden visade att hdlso- och
sjukvardsnimnden hade begriansade mgjligheter att styra sitt verk-
samhetsomrade. Ndmnden hade verksamhetsansvar infor fullmék-
tige men den landstingsgemensamma forvaltningen 1ag under
landstingsstyrelsen. For flera viktiga fragor som pdverkade ndmnd-
ens verksamhetsomrade saknade ndmnden befogenheter att besluta.
Fragor om personal, investeringar, IT, upphandling, fastigheter
m.m. l4g hos landstingsstyrelsen (10/2013).

Néamndens forsta ar blev besvirliga. Forsta aret saknade ndmnden
en egen verksamhetsplan och delarsrapport (34/2011). Fram till
november 2013 saknade ndmnden helt en delegationsordning. Re-
visorerna uppmérksammade att det inte var klarlagt hur tjénste-
mannaledning och staber skulle bistd nimnden. For tjdnstemanna-
ledningen och staberna var det oklart hur nimndens drenden skulle
beredas och verkstillas (10/2012).

Av ndmnden reglemente framgick initialt inte vem om hade 1 upp-
drag att bitrdda hélso- och sjukvardsndmnden. Detta fortydligades
hosten 2011 da fullméktige kompletterade reglementet med upp-
giften om att landstingsdirektoren skulle bitrdda ndmnden. Infor
niamnden hade landstingsdirektéren ansvar att &renden blev till-
riackligt beredda, att beslut blev genomférda m.m.
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For det praktiska arbetet att bistd nimnden utsdg landstingsdirektd-
ren en av verksamhetsomradescheferna. Den verksamhetsomrades-
chef som landstingsdirektoren utsag fick inga befogenheter. Det
saknades dven skriftligt uppdrag som reglerar inriktning och om-
fattning pa det uppdrag som den foredragande verksamhetsomrad-
eschefen fatt fran landstingsdirektoren.

Motsvarande konstruktion med foredragande infordes ocksa for
ndmnden for funktionshinder och habilitering. Formellt var det
landstingsdirektdren som skulle bitrdda nimnden. Landstingsdi-
rektoren gav dock 1 uppdrag till en av verksamhetsomrddescheferna
att bistd ndmnden i det praktiska arbetet. Landstingsdirektéren gav
ocksa 1 uppdrag till en tjinsteman 1 staben for planering och styr-
ning att bistd nimnden. For bada uppdragen saknades skriftlig re-
glering som definierade uppdragens inriktning och omfattning

En eller flera forvaltningar?

I februari 2014 beslutade fullmiktige om nya reglementen for
landstingsstyrelsen, hilso- och sjukvardsndmnden och nimnden for
funktionshinder och habilitering. Ett syfte med de nya reglement-
ena var att tydliggora att nimnderna hade ett forvaltningsstod.

I reglementet till landstingsstyrelsen kunde man lédsa att styrelsen
hade personalansvar for landstingets staber och verksamhetsomrad-
ena primdrvard och service. Styrelsen skulle enligt reglementet
bitrddas av landstingsdirektoren och en landstingsgemensam for-
valtning.

Av reglementena till hilso- och sjukvardsndmnden och nimnden
for funktionshinder och habilitering framgick att &ven de hade per-
sonalansvar. Hélso- och sjukvirdsndmnden hade personalansvar {for
verksamhetsomradena medicin, regionvard, kirurgi och tandvard.
Néamnden for funktionshinder och habilitering hade personalansvar
for verksamheterna habiliteringscentrum, hjdlpmedel och tolkcen-
tralen. Bdda ndmnderna skulle bitrddas av landstingsdirektéren och
en landstingsgemensam forvaltning.

En granskning hdsten 2014 uppmérksammade att det utifran regle-
mentena inte gick att forstd vad som avsdgs med ndmndernas per-
sonalansvar (4/2014). Hade ndmnderna exempelvis rétt att anstilla
egen personal? Inte heller framgick av reglementena vad som av-
sags med den gemensamma forvaltningen:

e Hade ndmnderna egna forvaltningar men kunde himta stod
fran landstingsstyrelsens staber 1 fraiga om stabsstod?

e Fanns det endast en gemensam forvaltning under lands-
tingsstyrelsen fran vilka ndmnderna kunde bestilla tjénster?

En slutsats fran granskningen var att det var otydligt om det i
landstinget fanns en eller flera forvaltningar. Det var ocksé otydligt
vilket ansvar landstingsstyrelsen och ndmnderna hade f6r denna
eller dessa forvaltningar.
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Brister i delegationsordningar rattades till

Flera av revisorernas granskningar under aren 2011 - 2014 visade
att landstingsstyrelsens delegationsordning och tjénsteinstruktion
inneholl felaktigheter. Grunden till felaktigheterna var en samman-
blandning av vad som var beslut i kommunallagens mening och
vad som kunde betraktas som en verkstillighet (10/2012).

Felaktigheterna i delegationsordningen innebar att ett stort antal
frigor som borde ha beslutats av styrelsen eller pa delegation av
landstingsdirektdren hade hanterats oreglerat i férvaltningen. Den
bristfdlliga delegationsordningen medforde risker for obehorigt
beslutsfattande och att styrelsen inte hade tillracklig kontroll ver
alla de beslut som togs pa tjanstemannaniva (10/2012 och 11/2012
och 12/2012). I februari 2014 beslutade landstingsstyrelsen om en
ny delegationsordning for sitt verksamhetsomréde.

En annan konsekvens av missuppfattningen om vad som var beslut
1 kommunallagens mening var att hilso- och sjukvérdsndmnden
fram till november 2013 helt saknade en delegationsordning. Av-
saknaden av delegationsordning innebar att det endast var hélso-
och sjukvardsndmnden som hade befogenhet att for sitt ansvarsom-
rade besluta 1 frigor som var beslut i kommunallagens mening.
Varken landstingsdirektdren eller ndgon annan tjansteman hade fatt
nagon beslutsritt delegerad frdn ndmnden. Avsaknaden av delega-
tionsordning innebar att nimnden, pa samma sétt som landstings-
styrelsen, inte hade kontroll 6ver alla de beslut som obehdrigt togs
pé tjanstemannanivd inom nimndens ansvarsomrade (10/2012).

En granskning hosten 2014 visade att de nya delegationsordning-
arna som landstingsstyrelsen och hélso- och sjukvardsndmnden
beslutat om var vilgjorda. Aven nimnden for funktionshinder och
habilitering hade beslutat om en ny delegationsordning som ocksa
den var vilgjord. Av granskningen framgick att alla tre delega-
tionsordningar i allt vésentligt 6verensstimde med kommunallag-
ens bestammelser (5/2014).

Av styrelsens och nimndernas delegationsordningar framgick vil-
ken beslutsratt som landstingsdirektoren fick vidaredelegera. I au-
gusti 2014 beslutade landstingsdirektéren om vidaredelegations-
ordningar med utgangspunkt av styrelsens och nimndernas delega-
tionsordningar. Fram till landstingsdirektdrens beslut om vidare-
delegationsordningarna hade 6vriga chefer 1 landstinget helt saknat
befogenheter att ta nigra beslut i kommunallagens mening.

Beslut om fyra chefsnivaer och tjansteinstruktion

I december 2011 beslutade landstingsdirektoren att den gemen-
samma forvaltningen skulle ha fyra chefsnivaer bestdende av:

1. Landstingsdirektor
2. Verksamhetsomradeschefer och stabschefer

3. Verksamhetschefer och bitridande verksamhetschefer
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4. Medicinska chefer, avdelningschefer, bitradande
avdelningschefer, sektionschefer och enhetschefer.

Landstingsdirektoren skulle pd samma sitt som tidigare vara chef
for den gemensamma forvaltningen och ansvarig tjdnsteman infor
den politiska organisationen. Verksamhetsomradescheferna var
understillda landstingsdirektoren. Beslutet om fyra chefsnivaer
innebar inte att verksamhetsomradescheferna fick nagra formella
befogenheter.

I mars 2012 beslutade landstingsdirektdren om en tjénsteinstruktion
till verksamhetsomradeschefer och stabschefer. I denna instruktion
vidaredelegerade landstingsdirektoren, utan att sjélv forst ha fatt
befogenheter fran landstingsstyrelsen, hilso- och sjukvardsnimn-
den, och nimnden f6r funktionshinder och habilitering, vissa befo-
genheter till verksamhetsomridescheferna. De var vissa personal-
frdgor och befogenheter att anskaffa varor som landstingsdirekto-
ren felaktigt vidaredelegerade till verksamhetsomrédescheferna.

Forst i samband med hélso- och sjukvirdsndmndens beslut i
november 2013, landstingsstyrelsens beslut 1 februari 2014 och
ndmnden och funktionshinder och habiliterings beslut i april 2014
Oppnade styrelsen och ndmnderna upp for landstingsdirektoren att
kunna vidaredelegera till verksamhetsomrddescheferna. Som
framgatt beslutade landstingsdirektoren 1 augusti 2014 om en
vidaredelegering. Genom detta fick verksamhetsomradescheferna
vissa befogenheter inom personalomridet (besluta om att inritta
och dra in tjénster, anstélla personal, besluta om I6ner, ledigheter,
bisysslor m.m.).

Oklart vilka regler som gallde

Ett problem som borjade mirkas allt mer under aren 2011 - 2014
var att landstinget inte lingre hade ett reviderat regelverk. Ar 2009
hade davarande landstingsdirektor beslutat att regelverket inte be-
hovde revideras eftersom man i landstinget skulle infora ett lands-
tingsdvergripande ledningssystem. Ar 2012 plockades det inaktu-
ella regelverket bort fran landstingets intrandt utan att ledningssy-
stemet hade kommit pa plats.

En konsekvens av att landstinget saknade bade ett regelverk och ett
ledningssystem var att det blev svart for tjanstemannaledningen och
medarbetare i forvaltningen att veta vilka regler som géllde och hur
processer m.m. var utformade.

Otydlig arendeberedning

I flera granskningar under &ren 2011 — 2014 har revisorerna upp-
marksammat landstingsstyrelsen och ndmnderna om allvarliga
brister i beredningen av drenden. Franvaro av formellt beslutade
regler och otydliga ansvarsforhéllanden har bidragit till osdkerhet i
forvaltningen om vem som har ansvar for vad och hur drenden ska
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kontrolleras innan beslut tas av landstingsdirektoren eller av
styrelser och nimnder (30/2010, 10/2012 och 10/2013).

En uppfoljande granskning i augusti 2014 visade att styrelser och
namnder inte hade vidtagit tillrickliga atgirder for att sékerstélla en
dndamalsenlig beredning av drenden (6/2014). Av granskningen
framgick att atgirderna dven pa tjinstemannaniva hade varit ytterst
begrinsade och att landstinget fortfarande i allt visentligt saknade
formellt beslutade regler och rutiner for hur drenden skulle sak-
granskas 1 beredningen.

Fortsatta problem

En slutsats fran de granskningar som hittills 4r genomférda under
ar 2011 — 2014 visar att alltfor stora delar av styrningen har varit
informell. I vissa fall har styrformerna sitt ursprung i ett inaktuellt
regelverk som inte ldngre finns. I andra fall har det aldrig funnits
ndgon formell reglering. Otillricklig kunskap om kommunallagens
regler for formellt beslutsfattande och en sedan ménga ar etablerad
praxis har bidragit till att man inom flera omraden inte byggt upp
formellt beslutade regler och processer for styrningen. Nedan redo-
visar vi exempel pd granskningar dren 2011 — 2014 som visar att
informella styrformer delvis ersatt formell styrning:

e Landstingsstyrelsens styrning och uppfoljning av hilsovalet

(10/2011)

Journalsystemet SY Steam Cross (17/2011)

Landstingets ekonomistyrning (18/2011)

Kontroll av kostnadsreducerande atgérder (20/2011)

Halso- och sjukvardsndmndens ekonomistyrning (08/2012)

Rutiner for beredning av drenden (10/2012)

Landstingets upphandlingsverksamhet (11/2012)

Upphandlingar inom fastighetsomradet (12/2012)

Ansvar och befogenheter for rdd och grupper (02/2013)

Attestering av 16ner och fakturor (08/2013)

Styrning och kontroll 6ver landstingsdvergripande projekt

(09/2013)

e Ansvarsfordelningen mellan landstingsstyrelsen och ndmn-
der (10/2013)

e Landstingets budgetprocess (15/2013)

e Landstingets investeringsprocess (16/2013)

Granskning av ansvarsfordelning mellan landstingsstyrelsen

och ndmnder (4/2014)

Granskning av delegationsordningar (5/2014)

Uppf6ljande granskning av drendeberedning (6/2014).

Styrning och kontroll av verksamhetsforandringar (8/2014)

Sjukhusens reservforsorjning (9/2014)

Forsta linjens vard av barn och unga med psykisk ohédlsa

(10/2014)
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5. Avstamning av laget hosten 2014

I granskningens andra del har vi stimt av hur landstingsdirektor,
verksamhetsomradeschefer och stabschefer ser pa de iakttagelser
som finns i den historiebeskrivning som redovisas i denna rapport.
Vi har ocksé stimt av 1 vilken grad de uppfattar att identifierade
iakttagelser dr relevanta hosten 2014.

Ansvar och befogenheter

De intervjuade instimmer 1 iakttagelsen om att ansvar och befog-
enheter for verksamhetsomrédeschefer varit otydliga och inte for-
mellt reglerade. Sévil landstingsdirektoren som verksamhetsom-
rddescheferna konstaterar att verksamhetsomradescheferna dnnu
hosten 2014 har otydliga roller. Formellt &r verksamhetsomrades-
chefernas befogenheter begransade till ett antal fragor inom perso-
nalomradet. Enligt landstingsdirektdren och verksamhetsomrades-
cheferna har dock verksamhetsomradescheferna informella befog-
enheter att styra sina verksamhetsomraden. Samtliga som intervju-
ats 1 granskningen har uppgett att det ar viktigt att verksamhetsom-
raddeschefernas ansvar och befogenheter blir formellt reglerade.

Ett omrdde som ocksé kommit upp vid flera av intervjuerna ar den
oklarhet som uppstar till foljd av att det saknas formell reglering
kring de verksamhetsomradeschefer som ska bitrdda hélso- och
sjukvardsnamnden respektive ndmnden for funktionshinder och
habilitering. Enligt de intervjuade 4r det otydligt vilken roll de f6-
redragande verksamhetsomradescheferna har gentemot landstings-
direktoren, ovriga verksamhetsomrddeschefer och stabstjanstemén.

Stodet fran staber

Vid intervjuerna instimmer de flesta, av dem som varit med under
storre delen av dren 2004 — 2014, 1 historiebeskrivningen om att
stabsstodet till verksamhetsomrédescheferna varit splittrat och inte
tillrackligt verksamhetsnéra.

Vid intervjuerna hosten 2014 efterlyser de flesta av verksamhets-
omradescheferna béttre stod fran staberna. Tvd av verksamhetsom-
ridescheferna uppger att de i huvudsak #r ndjda med sitt stdd. Ov-
riga fyra verksamhetsomrddeschefer anger att de inte har tillrackligt
stod frin staberna. Flera av verksamhetsomradescheferna uppger
att man under ar 2014 fatt ett allt béttre samarbete med framfor allt
staben for planering och styrning. Ny stabschef och nya medarbet-
are pa staben har enligt flera av de intervjuade verksamhetsomrad-
escheferna bidragit till béttre samarbete och stod fran planerings-
staben.

Av intervjuerna framtrader ocksa att det bland verksamhetsomrad-
eschefer finns en oro Gver att staberna inte dr dimensionerade for
sina arbetsuppgifter. Hog arbetsbelastning hos enskilda medarbet-
are 1 staberna medfor enligt verksamhetsomradeschefer risk for att
staberna inte hinner med nddvéndiga arbetsuppgifter.

VASTERBOTTENS LANDSTINGSREVISIONEN
V LANS LANDSTING Sidan 20 av 23



Stabsstddets omfattning till verksamhetsomradeschefer och verk-
samhetschefer styrs av de ekonomiska ramar som landstingsstyrel-
sen beslutar for tjinstemannaledning och staber. P4 tjanstemanna-
niva dr det landstingsdirektoren som har ansvaret for hur anslaget
till tjanstemannaledningen och staberna ska fordelas. Inom staberna
ar det respektive stabschef som bestimmer hur férdelningen av
stodet till verksamhetsomrideschefer och verksamhetschefer ska se
ut. Som exempel pa hur det gér till kan ndmnas att ekonomifunk-
tionen har en modell for hur ekonomistodet ska fordelas. Ekonomi-
chefen uppger att han vid fordelning av stabsresurser utgar frén en
resursfordelningsmodell men att han ocksé har dialog med linjeche-
fer pa olika nivaer 1 landstinget om stodets omfattning och inrikt-
ning. Ekonomichefen instimmer inte i iakttagelsen om att stabssto-
det till verksamhetsomradescheferna under perioden 2004 — 2014
varit for uppsplittrat och inte tillrackligt verksamhetsnéra. Ekono-
michefen konstaterar att landstinget under den senaste 10-arsperio-
den haft lag kostnadsutveckling och goda ekonomiska resultat i
jamforelse med hur det var innan organisationsfordndringen. Eko-
nomichefen anser att omorganiseringen ar 2004 har bidragit till
landstingets forbattrade ekonomi. Ekonomichefen bedémer att
verksamhetsomrédescheferna hosten 2014 har tillrackligt stod fran
ekonomifunktionen.

Ovriga stabschefer uppger att det finns behov av att se dver stabs-
stodet. Man behdver enligt stabscheferna fundera 6ver hur lands-
tinget ska styras och ddrefter analysera vilket behov det finns av
stod for denna styrning. Stabschefer som varit verksamma 1 tjéns-
temannaledningen under hela perioden 2004 — 2014 uppger att krav
pa besparingar och effektiviseringar medfort att staberna standigt
sett over sina verksamheter och prioriterat de frigor som man be-
domt som viktigast. Flera av stabscheferna uppger att de har svart
att mota verksamhetsomrédeschefernas onskemal om stod.

Informell styrning

De intervjuade instdmmer i historiebeskrivningen om att informella
processer delvis ersatt formellt beslutade regler och former for be-
slutsfattande. En allmén uppfattning fran de flesta av dem som in-
tervjuats 1 granskningen dr att kunskapen 1 landstinget om kom-
munalt beslutsfattande och formell styrning varit {for lag.

En uppfattning bland dem som intervjuats &r att tjanstemannaled-
ningen under ar 2014 insett och borjat ta tag i fragor for att ut-
veckla den formella styrningen. Under hosten 2014 ser man bl.a.
over rutiner for hur drenden ska beredas. Enligt uppgift har man
ocksd kommit igdng med arbetet att infora ett ledningssystem. Flera
av dem som intervjuats uppger att man onskar béttre “ordning och
reda” 1 hur fragor ska hanteras, beredas och implementeras 1 lands-
tinget och att man dirfor behdver utveckla den formella hanter-
ingen.
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6. Svar pa revisionsfragor

Granskningen visar att landstingsstyrelsen och ndmnderna inte sak-
erstéllt att forvaltningen utgor ett tillrdckligt stod 1 styrningen av
verksamheterna. Slutsatsen for denna bedomning bygger pa att
vasentliga iakttagelser frin granskningar under perioden 2004 —
2014 dnnu kvarstar hosten 2014:

e Otydligheter i1 tjanstemannastddet till hilso- och sjukvards-
ndmnden och ndmnden for funktionshinder och habilitering.
Formellt bitrdds nimnderna av landstingsdirektoren.
Landstingsdirektdren har 1 sin tur utsett verksamhetsomrad-
eschefer att vara foredragande i nimnderna. Det saknas
skriftlig reglering som definierar uppdragens inriktning och
omfattning. De foredragande verksamhetsomradescheferna
saknar dven formella beslutsbefogenheter. Inom framfor allt
hélso- och sjukvardsndmndens verksamhetsomraden upp-
star otydligheter i styrningen mellan landstingsdirektoren,
den foredragande verksamhetsomradeschefen, dvriga verk-
samhetsomradeschefer och stabstjansteman.

e Otydligheter i verksamhetsomradeschefernas ansvar och be-
fogenheter. Verksamhetsomrddescheferna saknar i huvud-
sak formella befogenheter men har informellt langtgaende
befogenheter.

e Splittrat och otillrdackligt verksamhetsnédra stabsstod till
verksamhetsomradeschefer. Verksamhetsomridescheferna
har inte befogenheter att bestimma vilket stabsstod de ska
ha. Med utgangspunkt av tilldelade ekonomiska ramar och
efter dialog med landstingsdirektor, verksamhetsomréades-
chefer m.fl. beslutar stabscheferna om stddets fordelning.

o Informellt beslutsfattande som delvis ersatt formellt besluts-
fattande. Franvaro av tillrickligt utvecklade regler och ruti-
ner har 1 sin tur bidragit till brister i beredning och imple-
mentering av drenden.

I huvudsak instdimmer landstingets tjinstemannaledning om iaktta-
gelserna ovan. Vér slutsats efter genomford granskning ar att det
finns en medvetenhet i tjinstemannaledningen om att formerna for
tjdnstemannastodet behdver ses dver. Av var avstimning hdsten
2014 framgér att en rad processer paborjats under aret i syfte att ta
tag i flera av de problem som identifieras i granskningen. Vi re-
kommenderar landstingsstyrelsen och nimnder att:

e Analysera och bestim pd vilket sitt tjinstemannastddet till
styrelsen och ndmnderna ska vara utformat. Sékerstill att
frdgor om ansvar och befogenheter pa tjanstemannaniva i
landstinget blir tydligt reglerat.

e Sikerstdll att landstingsdirektoren analyserar vilket behov
det finns av stabsstdd i landstinget. Sékerstéll att stodet far
en tillracklig inriktning och omfattning. Stabsstod behdvs
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bade for landstingsdvergripande processer och for enskilda
chefer nér de ska styra sina ansvarsomrdaden. Det ar natur-
ligt att ansvariga chefer avgor vilket stod de behdver for att
kunna styra sina ansvarsomraden.

o Fortsitt arbetet med att utveckla den formella styrningen.
Sékerstill att regler, rutiner m.m. blir tillgdngliga i lands-
tingets ledningssystem.

Umea den 12 november 2014

Richard Norberg
Certifierad kommunal revisor
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