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Yttrande over landstingsrevisorernas projektrapport
7/2018 Strategisk kompetensforsorjning

Arendet

Landstingsrevisorerna har 6verlamnat projektrapporten Strategisk kompetensforsorjning
(7/2018) till Locum AB.

Locums styrelse har beretts mojlighet att yttra sig dver rapporten senast den 19 februari
2019. Remisstiden har forlangts till den 24 april 2019.

Forslag till beslut

Styrelsen for Locum AB foreslas besluta

att uppdra at verkstallande direktdren att avge yttrande over
landstingsrevisorernas projektrapport 7/2018 Strategisk
kompetensforsorjning enligt forslag.
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Yttrande Over landstingsrevisorernas projektrapport
7/2018 Strategisk kompetensforsorjning

Arendet

Landstingsrevisorerna har under hosten 2018 granskat hur styrning och ansvar fungerar i
arbetet med kompetensférsorjning, d.v.s om strategier, insatser och atgarder leder eller
kan leda till maluppfyllelse och sakerstalld kompetensforsorjning. Bedomning av
effekter, som kraver en mer langtgaende utredning och ofta utvardering, har inte statt i
fokus. Granskningen har tagit avstamp i arbetet som genomfoérts efter inférandet av
kompetensforsorjningsstrategin 2016.

Granskningen omfattar landstingsstyrelsen, Karolinska Universitetssjukhuset och Locum
AB.

Den overgripande revisionsfragan ar:

Styrs arbetet med kompetensférsérjning mot fullmdktiges mal att vara en attraktiv
arbetsgivare?

| syfte att besvara den dvergripande revisionsfragan har féljande delfragor behandlats:

e Aransvar och roller tydliga och hur sker samverkan mellan de olika HR-
funktionerna?

e Vilka atgarder planeras och genomfors i syfte att vara en attraktiv arbetsgivare
samt minska beroendet av inhyrd personal och konsulter?

e Hur sker uppfoljning av genomforda atgarder och vilka effekter har identifierats?

Locums synpunkter

Region Stockholm befinner sig mitt uppe i en av de storsta satsningarna nagonsin for att
utveckla halso- och sjukvarden i lanet. Pa samtliga akutsjukhus pagar omfattande om-
och nybyggnationer. Stora satsningar gors dven pa ett flertal av 6vriga sjukhus med
specialistvard och huslékarverksamhet. Fastighetsinvesteringarna i Landstingsfastigheter
Stockholm uppgar till 19,9 miljarder kronor under aren 2019-2028, varav 3,5 miljarder
kronor forvantas bli investerade under 2019.

Det innebar att Locum ar mitt inne i den mest investeringsintensiva perioden i foretagets
historia dar Locum ska hantera ett stort antal komplexa byggprojekt. Utmaningarna ar
stora for Locum saval som 6vriga parter som ar engagerade i forverkligandet av
framtidens hélso- och sjukvard.
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Locum delar i huvudsak de slutsatser och rekommendationer revisorerna lamnar.
Utmaningen med kompetensforsorjning delas av flertalet av Region Stockholms bolag
och forvaltningar. Det pagar ocksa ett ambitiost arbete med en mangd olika aktiviteter i
syfte att vara en attraktiv arbetsgivare samt minska beroendet av inhyrd personal och
konsulter.

Revisorerna konstaterar att Locums arbetar med saval fullméaktiges mal som samtliga
fem prioriterade omraden i Regionens kompetensforsorjningsstrategi.

Revisionen anser dock att arbetet till del kan starkas och tydliggoras, saval
landstingsstyrelsens styrning och uppfoljning som granskade verksamheters arbete for
att forbattra kompetensforsorjningen. Bland annat pekar revisionen pa behovet av att
analysera nuldge och framtida behov, ta tillvara erfarenheter, félja upp aktiviteter och
resultat samt fullgéra dtaganden enligt gallande styrdokument. En storre samordning av
exempelvis utbildning skulle ocksa gagna arbetet for kompetensforsérjning och ge
samordningsvinster.

Locum delar revisorernas bedémning att Regionens gemensamma handlingsplan pekar ut
aktiviteter som inte ar kontextuellt anpassade for just Locums forutsattningar, vilket stjal
kraft fran dtgarder som vi annars hade valt att genomféra.

Revisorerna konstaterar ocksa att det pagar ett ambitiost arbete med en mangd olika
aktiviteter i syfte att vara en attraktiv arbetsgivare. Revisorerna bedémer samtidigt att
styrelsen bor ta ett mer proaktivt ansvar for kompetensforsérjningen genom att bl a folja
upp planerade/genomférda aktiviteter i syfte att kunna sdkerstalla effekterna av dessa
samt att dra lardom infor planeringen av nya atgarder.

Locum kommer under 2019 att utveckla arbetet med uppféljning av atgarder kopplade
till kompetensforsorjningen. | arbetet ingar ocksa att se éver hur vi battre kan ta tillvara
erfarenheterna fran tidigare genomforda aktiviteter i syfte att dra lardomar infoér nya
atgérder.
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Avslutningsvis instammer vi i revisorernas bedémning att genomférandet av Regionens
handlingsplan for kompetensforsérjning kan vidareutvecklas, bl a gdllande analys for att
vara ett stod at Regionens verksamheter. | dagslaget far Locum som bolag ingen
aterkoppling pa de nyckeltal som féljs upp pa central niva, inte heller nagon form av
analys av Regionens kompetensforsérjning som helhet. Det finns sannolikt en hel del
erfarenheter och lardomar att géra utifran hur 6vriga bolag och férvaltningar arbetar. Det
vore Onskvart att t ex att kunna inspirera varandra genom spridandet av goda exempel.

Anette Henriksson
Verkstallande direktor
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Kort om rapporten

Bemanningssvérigheter delas av flertalet av landstingets namnder och styrelser. Det
pagar ocksé ett ambitiost arbete med en mingd olika aktiviteter i syfte att vara en at-
traktiv arbetsgivare samt minska beroendet av inhyrd personal och konsulter. Revis-
ionen anser dock att arbetet till del kan stérkas och tydliggoras, savil landstingssty-
relsens styrning och uppf6ljning som granskade styrelsers arbete for att forbattra
kompetensforsorjningen. Bland annat pekar revisionen pa behovet av att analysera
nulédge och framtida behov, ta tillvara erfarenheter, folja upp aktiviteter och resultat
samt fullgora dtaganden enligt gillande styrdokument. En stérre samordning av ex-
empelvis utbildning skulle ocksa gagna arbetet for kompetensforsorjning och ge sam-
ordningsvinster.
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Locum AB

Projektrapport 7/2018
Strategisk kompetensforsorjning

Revisorerna i revisorsgrupp III beslutade vid sitt mdte 2018-12-18 att uppdra till
kontoret att Overlamna rapporten styrelsen for Locum AB for yttrande senast
2019-02-19.

Forslag till beslut

Revisorerna i revisorsgrupp III beslutar 6verlamna rapporten till styrelsen for
Locum AB for yttrande senast 2019-02-19.

Revisorernas samlade bedomning ar att det pagar ett ambitiost arbete med en
mangd olika aktiviteter i syfte att vara en attraktiv arbetsgivare samt minska
beroendet och konsulter inom Locum AB. For att battre stodja arbetet med
kompetensforsorjningen finns férbattringsutrymmen vad galler styrelsens roll i
fragan.

Revisorerna vill till styrelsen for Locum AB sérskilt framhaélla ett behov av att ta en
aktiv roll i att prioritera och folja upp aktiviteters effekter. Styrelsen bor dven
sdkerstilla att erfarenheter av tidigare genomforda aktiviteter tas tillvara i syfte att
dra lardomar infor nya atgéarder.

I 6vrigt hanvisar revisorerna till revisionskontorets rapport.

Paragrafen justeras omedelbart.
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Turid Stenhaugen 7
Ordférande nette Carlstedt
Sekreterare
Landstingsrevisorerna Telefon: 08-737 25 00 Sate: Stockholm
Box 22230 E-post: landstingsrevisorerna.rev@sll.se Org.nr: 23 21 00 - 0016
104 22 Stockholm www.sll.se/rev

Besoksadress: Hantverkargatan 25 B. T-bana Radhuset
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1 Slutsatser och rekommendationer

Att rekrytera och behélla personal betraktas idag av flertalet nimnder och styrelser som en av
de storsta 6vergripande riskerna i Stockholms léns landsting. Svarigheterna att bemanna kan
exempelvis leda till forsdmrad tillganglighet och patientsékerhet i varden, forseningar i investe-
ringsprojekt samt 6kade kostnader for bemanning. Vidare kan arbetsmiljon och kundnéjdhet
paverkas negativt. Revisionen har darfor granskat om landstingsstyrelsen, Karolinska Universi-
tetssjukhuset och Locum AB styr arbetet med kompetensforsorjning enligt fullméktiges mél att
vara en attraktiv arbetsgivare.

Landstingsfullmiktige har antagit en strategi for kompetensforsorjning och landstingsstyrelsen
har konkretiserat denna i en handlingsplan f6r kompetensforsorjningsarbetet. Granskningen
visar att det pagar ett ambitiost arbete med en mingd olika aktiviteter i syfte att vara en attrak-
tiv arbetsgivare samt minska beroendet av inhyrd personal och konsulter bade inom landstings-
styrelsen och i de granskade verksamheterna. Revisionen anser dock att landstingsstyrelsens
styrning och uppf6ljning behover stirkas inom négra omraden for att battre stodja nimnders
och styrelsers arbete att forbattra kompetensforsorjningen.

Revisionen menar att en gemensam definition av sévil begreppet kompetensforsorjning som
strategisk kompetensforsorjning skulle ge en bittre grund till en gemensam forstaelse och ett
likartat agerande hos verksamheterna. Vidare bedomer revisionen att det behovs en analys av
de olika verksamheternas nulige och framtida behov av kompetensforsorjning. Detta for att
biattre kunna anpassa aktiviteter inom olika omraden, precisera insatsernas forvintade resultat
och hur de ska f6ljas upp och terrapporteras.

Revisionen menar vidare att landstingsstyrelsen behover sikerstélla att styrelsens egna atagan-
den via handlingsplanen och omstéllningsavtalen genomfors. Till exempel har inte landstings-
styrelsen fullfoljt kompetensforsorjningsstrategin och tagit fram riktlinjer for hur konsekvensa-
nalyser avseende kompetensforsorjningen ska goras infor beslut inom hilso- och sjukvarden.
Landstingsstyrelsen har inte analyserat nyttjandet av personalresurser och foreslagit dtgarder
vilket enligt omstillningsavtalet ska goras. Revisionen menar ocksa att det finns ett utrymme
for okad samordning nir det giller kompetensutveckling. Ett exempel ar utbildning av specia-
listsjukskoterskor som skulle kunna genomforas effektivare om den samordnades frén centralt
hall och kontinuitet i finansiering pa langre sikt sdkerstilldes.

Revisionen noterar att uppfoljning av aktiviteter till viss del genomf6rs, t.ex. genom l6pande
aterkoppling till landstingsstyrelsens personalutskott samt rapportering av nyckeltal och aktivi-
teter i namnders och styrelsers delars-/arsrapporter. Under ar 2021 ska landstingsstyrelsen ge
en samlad uppfoljning till fullmiktige av arbetet som skett utifrdn kompetensforsorjningsstrate-
gin och da dven ge forslag till fortsatt styrning av arbetet med kompetensférsérjning. Revisionen
bedomer att de uppféljningsdata som i dag samlas in inte ar fullt tillrackliga for att gora en ef-
fektbedomning ar 2021.

Revisionen konstaterar att landstingsstyrelsens styrning av kompetensforsorjningen innebar att
ett stort antal krav stélls pd namnder och styrelser, framf6ér inom hélso- och sjukvarden. Hand-
lingsplanens begriansade giltighetstid har gett verksamheterna lite mer dn ett budgetar for ge-
nomforandet. Det begransade tidsutrymme innebar svarigheter for verksamheterna att faktiskt
hinna genomfora alla aktiviteter. Revisionen bedémer darfor att bade styrelsen for Karolinska
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och Locum behdver ta ett mer proaktivt ansvar for kompetensférsoérjningen. Styrelserna pa Ka-
rolinska respektive Locum efterfrigar kontinuerligt information fran ledningen, men bor ta en
mer aktiv roll i ansvaret for kompetensforsorjningen genom att exempelvis prioritera och f6lja
upp vilka effekter handlingsplanens aktiviteter ger.

Béde Karolinska och Locum har svérigheter att rekrytera kompetent personal for kdrnverksam-
heten. Granskningen visar att bade styrdokument och det praktiska arbetet fran landstingssty-
relsen fokuserar pa kompetensforsorjningen inom véarden. I vissa fall arbetar darfor Locum med
atgiarder som egentligen inte ir anpassade for bolagets behov vilket riskerar att ta kraft fran at-
garder som bolaget annars hade valt att genomfora.

Fullméktige har stéllt krav pa att styrelser och ndmnder infor beslut som paverkar hilso- och
sjukvarden ska gora konsekvensanalyser av effekter pad kompetensforsorjning. Karolinskas sty-
relse bor darfor sakerstilla att det 4r mojligt att ta fram data for att gora dessa analyser. I sam-
band med detta behover styrelsen ocksa ta fram en samlad analys av hur sjukhusets nuvarande
och kommande uppdrag paverkar kompetensforsoérjningen.

Revisionen bedomer att Karolinska pa olika hall i verksamheten genomfort en mangd olika
kompetensforsorjningsinsatser under flera ar. Styrelsen behover dock sédkerstélla att erfaren-
heter av tidigare genomforda aktiviteter tas till vara i syfte att dra lardomar infér nya atgéarder.
P4 liknade sitt konstaterar revisionen att Locum den senaste tiden har haft bidde minskad per-
sonalomsittning och littare att nyrekrytera. Om detta beror pa Locums genomforda atgarder
eller ett vikande konjunkturlidge ar oklart eftersom uppf6ljning av effekter inte genomfors.

Rekommendationer:
Landstingsstyrelsen bor

o analysera verksamheternas nulige och framtida behov av kompetensforsorj-
ning sé att val avvagda aktiviteter kan genomforas.

o sikerstilla att de atagande som styrelsen har genom handlingsplanen och om-
stillningsavtalen genomfors.

Styrelsen for Karolinska bor

o taett mer proaktivt i ansvar for kompetensforsorjningen t.ex. genom att priori-
tera och folja upp vilka effekter handlingsplanens aktiviteter ger.

o sakerstilla att erfarenheter av tidigare genomforda aktiviteter tas till vara i syfte
att dra lardomar infor nya atgéarder.

o analysera hur nuvarande och kommande uppdrag paverkar sjukhusets behov av
kompetensforsorjning.

Styrelsen for Locum bor

o taen aktiv roll i kompetensférsorjningen t.ex. genom att prioritera och folja
upp vilka effekter handlingsplanens aktiviteter ger.

o sikerstilla att erfarenheter av tidigare genomforda aktiviteter tas till vara i syfte
att dra lardomar infor nya atgéarder.
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2 Utgdngspunkter for granskningen

2.1 Motiv till granskningen

Att rekrytera och behélla personal betraktas idag av flertalet nimnder och styrelser som en av
de storsta 6vergripande riskerna i Stockholms ldns landsting. Svarigheterna att bemanna kan
exempelvis leda till forsamrad tillgédnglighet och patientsdkerhet i varden, forseningar i investe-
ringsprojekt samt 6kade kostnader for bemanning via externa konsulter. Vidare kan arbetsmil-
jon och kundnéjdhet paverkas negativt.

Revisionen har tidigare granskat kompetensforsorjning i vardent och dir pekat pa otydlighet i
ansvar di de formella uppdragen inte ger tillricklig vigledning. Aven inom trafikomradet har
revisionen tidigare granskat arbetet med kompetensforsorjning och konstaterat att &ven om det
pagar ett langsiktigt utvecklingsarbete sa finns det kvarstaende utmaningar bl.a. eftersom per-
sonalomsittningen fortfarande ar hog.2

For flera yrken, t.ex. byggprojektledare och sjukskdéterskor, signalerar verksamheterna rekryte-
ringssvarigheter. Enligt landstingets samlade statistik3s har andelen grundutbildade sjukskéters-
kor och specialistsjukskoterskor minskat jamfort med de tva senaste statistikaren. Enligt
samma kélla har andelen s6kande till utannonserade tjanster som sjukskoterska minskat under
de senaste dren. Nar det giller byggprojektledare har, med anledning av en intensiv byggmark-
nad i lanet, personalomsattningen paverkat Locum AB och bolaget namner kompetensforsor;j-
ning som den framsta risken i sin interna kontrollplan f6r innevarande ar.

Kostnaderna for inhyrd personal inom landstinget har 6kat under de senaste aren och ar 2017
var kostnaderna for inhyrd personal totalt inom sjukvardsverksamheterna ca 550 mnkr4 (2,2
procent av den totala personalkostnadens). Aven Karolinska Universitetssjukhusets (Karolins-
kas) kostnader for inhyrd personal, savil for lakare som sjukskoterskor, har 6kat.6 Stockholms
lans landsting har valt att st bakom SKL:s strategi om att vara oberoende av inhyrd personal
till 1 januari 2019.7 Fullmiktiges budget 2018 slar ocksa fast att landstinget har anvant konsul-
ter i for hog utstrackning och att konsultanvindningen ska minska avsevart under de kom-
mande aren.

Mot bakgrund av ovanstiende har revisionen beslutat granska hur landstingsstyrelsen styr ar-
betet med kompetensforsorjning och hur uppféljning sker. Fokus i granskningen har varit kom-
petensforsorjning inom hélso- och sjukvarden samt byggsektorn och med granskning pa Karo-
linska och Locum.

! Kompetensforsorining i varden — dtgarder pa central niva, Revisionskontoret Rapport 10/2015
2 Trafiknamnden, ﬁrsrapport 2017 (RK 2017-0028)

3 Personal- och utbildning. Uppféljningsrapport 2017 (LS 2018-0738)

4 Ibid.

5 Personal- och utbildning. Uppféljningsrapport 2017 (LS 2018-0738)

6 Karolinska Universitetssjukhuset Arsrapport 2017 (LS 2017-0126)

7 SKL - Strategi for oberoende av inhyrd personal 2019-01-01, 2016
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2.2 Revisionsfraga

Den 6vergripande revisionsfrdgan dr:

Styrs arbetet med kompetensforsorjning mot fullméaktiges mal att vara en attraktiv arbetsgi-
vare?

I syfte att besvara den overgripande revisionsfrdgan har foljande delfragor behandlats:

e Ar ansvar och roller tydliga och hur sker samverkan mellan de olika HR-funktionerna?

e Vilka atgarder planeras och genomfors i syfte att vara en attraktiv arbetsgivare samt
minska beroendet av inhyrd personal och konsulter?

e  Hur sker uppfoljning av genomforda dtgarder och vilka effekter har identifierats?

2.3 Avgransning

Granskningen har syftat till att bedéma hur styrningen och ansvar fungerar i arbetet med kom-
petensforsorjning, dvs. om strategier, insatser och atgirder leder eller kan leda till maluppfyl-
lelse och sikerstélld kompetensforsorjning. Bedomning av effekter, som kraver en mer langtga-
ende utredning och ofta utvardering, har inte statt i fokus. Granskningen har tagit avstamp i ar-
bete som genomforts efter inforandet av kompetensforsorjningsstrategin 2016. Granskningen
ror hélso- och sjukvdrden samt fastighetsomrédet och har fokuserat pd Karolinska universitets-
sjukhuset samt Locum. Avsikten har varit att jaimfora styrningen mellan olika typer av verksam-
heter. Inom Karolinska har revisionen besokt tva teman och en funktion. Granskningen har inte
innefattat 1akare AT/ST utan framst fokuserat pa befattningen sjukskéterska. Inom Locum har
projektavdelningen utgjort fokus. Darmed har granskningsobjekten framst varit landstingssty-
relsen vars ansvar provas samt Karolinska och Locum dér styrelsernas ansvar berors.

2.4 Bedomningsgrunder

e  Stockholms ldns landstings Mal och budget 2018 (LS 2017-0452). Sarskilt fokus pa av-
snitt:

o 2.Landstingsstyrelsens ansvar kring ledning, samordning och uppféljning

o 3.1.2 Utveckling av uppfoljningen, med perspektivet att uppfoljningen ska
kunna ske pé olika nivaer

o 3.1.6 Agarstyrning: Sarskilt viktigt under 2018 att “arbeta aktivt for att vara en
attraktiv arbetsgivare for sjukvardens medarbetare.”

o 4. Landstingets mél om tryggad Kompetensforsorjning med nedbrutna mal som
attraktiv arbetsgivare, modern arbetsorganisation, systematisk kompetensfor-
sorjning.

o 18.4 Locum AB:s ansvar att uppna satta mal om kompetensforsorjning samt att
sikerstilla byggkompetensen.

e  Kompetensforsorjningsstrategi for Stockholms lins landsting 2016—2021 (LS 2015-
0998): Prioriterade utvecklingsomraden f6r kompetensforsorjningsarbetet géllande for
namnder, styrelser och bolag.

e Handlingsplan utifran kompetensforsorjningsstrategin juni 2017-mars 2019 (LS
2016-1483). Sarskilt avsnitt 1.2 Personalutskottets uppfoljningsansvar samt avsnitt 3.
Specificerade och tidsatta aktiviteter.

e Reglemente for landstingsstyrelse och namnder (LS 1410-1211, LS 2017-0785): 2 §, 38,
138: uppsikts- uppfoljningsansvar samt lednings- och samordningsansvar gillande
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landstingets personal- och 16nepolitik samt speciellt uttalat ansvar att ha det 6vergri-
pande ansvaret for landstingets ldngsiktiga kompetensforsorjning.

e Omstallningsavtal Karolinska Universitetssjukhuset 2016-2019 (Dnr HSN 1506-0815
LS 2015-0815): 2.2.2 Agarens ansvar: Ta fram riktlinjer for att trygga kompetensfor-
sorjningen, Analysera nyttjandet av personalresurser och foreslé atgarder med anled-
ning av denna, Skapa alternativa och/eller nya kompetenser. Vardgivarens uppdrag
4.1.10 Kapacitet, personal och kompetens: att personalen har adekvat utbildning och
kompetens.

Landstingsstyrelsens styrdokument tillkommer som bedémningsgrund for underliggande nivaer
(se avsnitt 3.2.).

2.5 Metod

Granskningen har utgétt fran de krav som fullméiktige och landstingsstyrelsen stéller pa styr-
ning och uppf6ljning av kompetensforsorjningen. Alla nivaer i styrkedjan har enligt den strate-
giska kompetensforsorjningsplanen ett ansvar att bidra med arbetsinsatser for att trygga kom-
petensforsorjningen, om an olika slags insatser och uppgifter (se vidare kapitel 3 om landstings-
styrelsens styrning.)

Dokumentstudier har, féorutom ovan nimnda bedomningsgrunder, varit dgardirektiv, omstall-
ningsavtal, ars- och deldrsrapporter, styrelseprotokoll, kompetensférsorjningsplaner, statistik
om personalomsittning, verksamhetsmal for rekrytering, information pa resp. organisations
intranit etc.

Intervjuer har genomforts med foretradare for Locum, Karolinska samt landstingsstyrelsens
forvaltning (LSF). Pa dessa nivéer i styrkedjan har revisionskontoret intervjuat ledning och HR-
funktioner centralt, men ocksa sokt na sa langt ut i verksamheten som méjligt for att bade fa en
bild av ansvar men dven avtryck av insatser som initierats centralt.

Projektet har genomforts av revisionskontoret; Annelie Helmersdotter Eriksson (projektledare)
och Charlotta Edholm.
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3 Landstingsstyrelsens styrning av
kompetensforsorjning

3.1 Bemanningsldget

Vid slutet pd 2017 var totalt knappt 45 000 personer anstillda i landstinget. Av dessa arbetade
95 procent inom halso- och sjukvarden och den storsta personalgruppen ar sjukskoterskor
(drygt 10 000 personer).8

Det rader brist pa bade nyexaminerade och erfarna grundutbildade sjukskéterskor och specia-
listsjukskoterskor i hela landet och andelen av de legitimerade och sysselsatta sjukskoterskorna
som dr verksamma inom hélso- och sjukvarden har minskat 6ver tid. Demografiska faktorer,
bl.a. befolkningens &lderssammansittning, pensionsavgangar for flera inriktningar etc. bidrar
till att bristen bestér. Jimforelser med andra sjukvardsregioner i Sverige visar att antalet sjuk-
skoterskor sysselsatta inom hélso-och sjukvard/100 000 invanare i Stockholm 2015 var knappt
1000 individer att jamforas med samtliga andra jaimforda regioner dér antalet var ca 1 100 och
ibland hogre.9

3.2 MaAl och styrdokument

Landstingsfullméiktige antog i slutet av 2015 en 6vergripande strategi® fo6r kompetensférsorj-
ning for perioden 2016—2021. Strategin tar bl.a. fasta pa systematik i kompetensutveckling och
gott ledarskap och att detta ar forutsittningar for att kunna bedriva landstingets verksamhet.
Strategin ska ocksa bidra till en 6kad samordning inom landstinget. Landstingsstyrelsen samt
namnder och styrelser inom hilso- och sjukvarden ska, forutom att ta fram en handlingsplan
(se nedan), bl.a. gora konsekvensanalyser av effekter pa kompetensforsorjning och utbildning
infor forandringsbeslut. Landstingsdirektoren fick 4ven i uppgift att samordna och styra lands-
tingets strategiska arbete med fokus pa vardens bemanning, faststilla hur konsekvensanalyser
av effekter pa kompetensforsorjning och utbildning ska genomforas, i samarbete med berorda
verksambheter, ta fram en struktur for att uppritthélla och utveckla kompetensen hos landsting-
ets medarbetare, arbeta fram kompetensstegar etc.

Landstingsstyrelsen beslutade darefter om en handlingsplan for 1 juli 2017 till och med den 31
mars 2019 med fokus pa aktiviteter som landstingets samtliga naimnder och styrelser ska ar-
beta med. Aktiviteterna ror de av personalutskottet fem prioriterade omradena:

chef- och ledarskap,

16nebildning och l6neutveckling,
attraktiv arbetsgivare,

arbetsmiljo och arbetsorganisation samt
e kompetensplanera och utveckla.

Handlingsplanen pekar pa vikten av att vara en attraktiv arbetsgivare, dvs. att kunna attrahera,
behalla och utveckla den kompetens som landstingets olika verksamheter behover for att klara
sina uppdrag. Inom de fem prioriterade omréadena finns 15 aktiviteter riktade till samtliga

8 Personal- och utblldnlng Uppfol]nlngsrapport 2017 (LS 2018-0738)

9 Bedémning av tillgdng och efterfr@gan pa personal i halso- och sjukvard och tandvard, Nationella pla-
neringsstodet 2018, Socialstyrelsen

10| S 2015-0998. Antogs 15 november.

11152016-1483
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namnder och styrelser. Utover dessa ar ytterligare 17 aktiviteter riktade speciellt till de namnder
och styrelser som bedriver halso- och sjukvard. Merparten av aktiviteterna har ett explicit slut-
datum, nigra ska utforas Iopande. Aktiviteterna har tagits fram utifrin intentionerna i strategin,
uppdrag och texter fran fullmaktiges mal och budget 2016—2017 samt utifran politiskt beslutade
uppdrag. Enligt kompetensforsorjningsstrategin ska handlingsplanen revideras arligen.

Saval begreppet kompetensforsorjning som strategisk kompetensférsorjning anvinds i dessa
och ett flertal andra av landstingets styrdokument utan att explicit definieras.

Fullmdktiges mal och budget for 2018 uttrycker att medarbetarna ar den viktigaste resursen for
méluppfyllelse inom all verksamhet och att det kravs fokuserat arbete for att vara en attraktiv
arbetsgivare. Det 6vergripande malet kopplat till detta dr benamnt Tryggad kompetensforsorj-
ning och de tre delmalen Attraktiv arbetsgivare, Modern arbetsorganisation och Systematisk
kompetensplanering. Tabellen nedan visar utfallet for de tre delmalen 2017.

Tabell 1: Utfall 2017 for delmalen inom Tryggad kompetensforsorjning

Utfall 2017

. ; ; Mal

Delmal Landstinget Karolinska Locum 201
totalt Universitets- AB 7
sjukhuset

Attraktiv arbetsgivare 74 70 79 >74
(Totalindex)
Forbittrad arbetsorganisa- 12,5%13 = n/a > 20
tion!2
Systematisk kompetensplane- 26% 27% 86%5 > 50
ring4

Enligt fullmiktiges mal och budget 2018 bor samtliga verksamheter analysera och folja ut-
vecklingen av antal helarsarbeten for att kunna bidra till att behéalla personal samt minska be-
manningskostnader. Hélso- och sjukvérdsverksamheter ska ocksé ha en plan for inférandet av
kompetensplaneringsmodellen, bendmnd KOLL, da detta ar prioriterat under ar 2018. Namn-
derna ska enligt budgetanvisningarna utifran analyserat kompetensbehov, uppraitta kompetens-
forsorjningsplaner.t”

12 Mattes genom indikatorn Andel ldkare i landstinget som omfattas av GAT. 2018 &r delmalet bendmnt
Modern arbetsorganisation och mats med annan indikator.

13 Msts endast pa landstingsniva

4 Indikatorn galler fr o m 2017

15 Juni 2018.

16 | S 2017-0452

17 Ibid.
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3.3 Roller och ansvar

Enligt fullméktiges mal och budget ska landstingsstyrelsen “ha beredskap for att stotta lands-
tingets samtliga nimnder och styrelser i arbetet med att gora landstinget till en dn mer attraktiv
arbetsgivare.” Samtidigt podngteras betydelsen av att styrelser och namnder tar ett eget ansvar.

Styrkedjan for arbetet med kompetensforsorjning kan 6versiktligt illustreras enligt f6ljande:

Fullmaktiges beslutom
strategisk L, .
kompetensforsorjning samt !
ansvarig i
v
Landstingsstyrelsen
ansvarar foratt all verksamhet
inom SLL bedriverarbeteti
enlighetmed mal ochfattade [~ """ """"""""""""77 l
beslut i
Tt > !
E l l E Uppfoljning och
i E aterkoppling
i Karolinska i
| A » Locum AB universitetssjuk- |€------------ v
huset

Figur 1: Styrkedja kompetensforsorjning

Locum ir ett dotterbolag i Landstingshuset i Stockholm AB (LISAB). Karolinska dr en nimnd
som drivs i bolagsliknande former. De generella dgardirektiven ar gemensamma for alla bolag
och ndmnder i bolagsliknande former. Av de generella dgardirektiven framgar att verksamheten
ska f6lja av dgaren beslutade styrande dokument samt tillse att motsvarande interna riktlinjer
och foreskrifter upprattas for bolaget/ndmnden dar sa ar tillampligt samt arbeta for att de efter-
levs. LISAB och landstingsstyrelsens dgarutskott utovar landstingsstyrelsens uppsiktsplikt 6ver
landstingsidgda bolag och de forvaltningar som drivs under bolagsliknande former. Hélso- och
sjukvardsndmnden (HSN) har ocksa ett utskott for Framtidens hilso- och sjukvird som dven
beror Karolinska och har inverkan pa arbetet med kompetensforsorjning.

Viktiga styrdokument i den ldngsiktiga styrningen av Karolinska har t.o.m. 2018 varit fullméakti-
ges dgardirektiv samt landstingsstyrelsens och hélso- och sjukvardsndamndens omstéllningsavtal
for Karolinska. Krav pd Karolinska nir det giller personalen framgar framfor allt av omstall-
ningsavtalet for 2016—2019.18 Det anger att Karolinska ska ha personal i den omfattning som
kravs for att sjukhuset ska kunna utfora sitt varduppdrag. Personalen ska dels ha adekvat ut-
bildning och kompetens, dels f& den kompetensutveckling som kravs.

18 Omstallningsavtal 2016-2019 Karolinska universitetssjukhuset, dnr HSN 1506-0815.
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Landstingsstyrelsen har som en f6ljd av att Karolinska prognosticerar ett ekonomiskt under-
skott for 2018 beslutat om en stiarkt uppfoljning av Karolinska.9 Enligt detta beslut ska Karo-
linska nar det géiller bemanning manadsvis dterrapportera bl.a. heldrsarbeten, personalomsatt-
ning, inhyrd personal och kapacitetskritiska personalresurser. Det sistndmnda avser exempelvis
operationssjukskoterskor. Dessa krav pa Karolinska kompletteras av kompetensforsorjnings-
strategin och preciseras i handlingsplanen.

Landstingsstyrelsen har ett personalutskott vars uppgift bade ar att folja arbetet och vara motta-
gare for uppfoljning. Inom landstingsstyrelsens férvaltning (LSF) finns SLL Personal och utbild-
ning som p4 tjainstemannaniva bl.a. har till uppgift att arbeta Gvergripande med landstingets
kompetensforsorjning. Arbetet sker till stor del inom avdelningen Strategisk kompetensf6érsorj-
ning som samverkar med HR-direktorens stab. Avdelningen har till uppgift att arbeta fram och
erbjuda kompetensstod som KOLL2?, kompetenstrappor etc. och har stort fokus pa varden. Det
framkommer olika asikter hos intervjupersoner om hur styrningen sker och bor ske. Hos vissa
delar inom véarden finns en uppfattning om alltfor detaljerat och standardiserat sétt fran LSF
som inte alltid passar verksamheterna.

I férvaltningarna och bolagen har personalansvarig/HR ett 6vergripande ansvar for den mer
verksamhetsnira strategiska kompetensférsorjningen.

3.4 Aktiviteter och atgarder

SLL Personal och utbildning vid LSF har kontakt med larositen om bl.a. utbildningsplatser
samt bistar verksamheterna, frimst inom hilso- och sjukvard, med prognoser, samordning i
form av olika natverk etc. Natverken riktar sig endera till olika processer eller funktioner sdsom
chefsldkare, HR-direktorer m fl. Har ges tillfille till erfarenhetsutbyte och information men
ocksa ett sitt for LSF att styra och férmedla information.

LSF har ocksé tagit fram KOLL som stod for kompetensplanering. Vidare arbetar de med kom-
petenstrappor for olika befattningar inom hélso- och sjukvarden, varav fem stycken ar fardig-
stillda och merparten av dessa fem haller pa implementeras.

Det finns skirningspunkter mellan LSF och hilso- och sjukvardsférvaltningen (HSF) som dels
paverkar vardgivares arbete med kompetensforsorjning via avtal, dels den verksamhetsférlagda
utbildningen som HSF ar ansvarig for. Samarbete mellan HSF och SLL Personal och utbildning
finns, men samordningen kring kompetensférsorjning ar identifierat som forbattringsomrade
enligt intervjupersoner. Ett exempel dr utbildning for medarbetare (sévil vidare- som annan ut-
bildning) som skulle gagnas av gemensam struktur i t.ex. gemensam larplattform. En gemen-
sam utbildningsorganisation skulle dessutom kunna involvera alla, inte enbart varden.

SLL Personal och utbildning har en roll som blivit alltmer strategisk och innefattar mer av styr-
ning och uppfoljning &n tidigare. De menar sjilva att en tydligare gemensam struktur for arbetet
med kompetensforsorjning vore onskvirt, samt farre forum att diskutera 6vergripande kompe-
tensforsorjningsfragor.

19 Starkt uppféljning Karolinska Universitetssjukhuset, Landstingsstyrelsen, dnr LS 2018-0078, 2018-04-
16.
20 | andstingets modell fér kompetensplanering



LANDSTINGSREVISORERNA REVISIONSKONTORET
STOCKHOLMS LANS LANDSTING DATUM 2018-12-11

Aterkoppling till landstingsstyrelsen ska ske genom de offentliga boksluten, personalutskottets
redovisning samt verksamheternas malarbete. Personalchefsnatverket diskuterar kontinuerligt
enligt uppgift handlingsplanen och dess aktiviteter.

Uppfoéljningsavdelningen inom SLL Personal och utbildning har pdborjat ett arbete med pro-
gnosverktyg for kompetensbehov. Dessvarre har arbetet avstannat p.g.a. personaltapp.

3.5 Uppfoljning av genomforda atgarder

Arbetet med att genomfora kompetensforsorjningsstrategin ska rapporteras 16pande till perso-
nalutskottet av landstingsdirektoren som ocksd under forsta halvéret 2019 ska gora en samman-
fattande avstamning av genomforandet till personalutskottet. Under ar 2021 ska landstingssty-
relsen ge en samlad uppféljning till fullméktige av arbetet som skett utifran kompetensférsorj-
ningsstrategin och da dven ge forslag till fortsatt styrning av arbetet med kompetensférsorjning.
Aven arbetet utifrin handlingsplanen ska kontinuerligt féljas upp, av LSF, och rapporteras till
personalutskottet. Hur den samlade uppfoljningen ska ske specificeras inte niarmare vare sig i
strategin eller handlingsplanen.2

Aterrapportering till landstingsfullmiktige om genomférda atgirder i enlighet med handlings-
planen sker i samband med arsbokslut och delarsrapport for samtliga bolag och forvaltningar.
Mal och uppdrag gillande kompetensforsorjning rapporteras i det digitala systemet Stodet, vil-
ket ar nytt for 2018. Aktiviteterna rapporteras diaremot inte i Stédet. Verksamheter inom hélso-
och sjukvérden rapporterar genomforda dtgarder enligt handlingsplanen till SLL Personal och
utbildning.

Personalutskottet har till uppgift att f6lja upp och sékerstilla att aktiviteternas tidplan hélls.
LSF ska kontinuerligt rapportera till personalutskottet hur arbetet utifrdn handlingsplanen gar.
Inom SLL Personal och utbildning pagar diskussioner om hur aktiviteterna ska féljas upp. Ef-
fekter av vidtagna atgirder ska f6ljas upp inom ramen for ordinarie uppfoljning, men det finns
inte explicit uttryckt hur uppfoljningen ska ske eller redovisas. Det arliga personal- och utbild-
ningsbokslutet ska samlat redovisa uppféljningsdata som exempelvis sjuktal, medarbetarnas
upplevelse av ledarskap, arbetsmiljo, bemanningskostnader etc. Intervjuer och dokumentstu-
dier har inte visat vilka analyser som gors utifran vilket sorts underlag pa central eller verksam-
hetsnéara nivé, inte heller hur rapportering och aterkoppling mellan verksamheter och stod-
funktioner fungerar. Bland vara intervjupersoner efterfrigas &terkoppling frdn SLL Personal
och utbildning om respons pa verksamheternas rapportering.

Den 16pande uppfdljningen av dtgarder for kompetensférsorjning som SLL Personal och utbild-
ning begir in av verksamheterna skots inte av HR utan av ekonomiavdelningen pa Karolinska.
SLL Personal och utbildning gor punktvisa uppfoljningar, framfor allt den arligen aterkom-
mande enkiten om hur sommarbemanningen fungerat. For Locums del gors den 16pande upp-
foljningen daremot av HR-avdelningen.

Landstinget har tva storre uppfoljningsverktyg som kopplar till kompetensforsorjning; 16nekart-
laggning och medarbetarenkit, bada genomfors arligen. Medarbetarundersokningen samman-
stalls per forvaltning och bolag samt pa en 6vergripande landstingsniva och aterkopplas till alla

2115 2015-0998, LS 2016-1483

10
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verksamheter. Utifran svaren pa enkiten sammanstiller landstinget flera olika index22, bl.a.
medarbetarindex som baseras pa frigor om medarbetarskapet och ledarskapsindex baserat pé
frdgor om den niarmaste chefen. Diagrammet nedan visar landstinget totalt, Karolinska univer-
sitetssjukhuset samt Locum AB for 2017:

INDEXTAL 2017

B Medarbetarindex M Ledarskapsindex

— —
o] o0
~
~
Y]
~
LN
~
~
KAROLINSKA LOCUM LANDSTINGET TOTALT

Figur 2: Indextal 2017 for medarbetarindex och ledarskapsindex (data frdn Medarbetaruppfolining 2017,
koncernrapport)

Indextalen for sévil medarbetar- som ledarskapsindex anses av undersokningsforetaget vara
hoga.

Nya index f6r 2017 var chefsstddsindex>3 som mater forutsattningar for ledarskap, samt ett in-
dex for att folja medarbetarnas kompetensutveckling, kompetensindex24. De baserade sig pa tre
fragor for chefer respektive medarbetare i medarbetarundersokningen och visar samlat pa 70 i
kompetensindex och 77 i chefsstodindex for landstinget totalt.

Dessa indextal har for 2017 endast tagits fram for landstinget totalt. De enskilda indextalen for
de specifika fragorna visar att resultatet for Karolinska ligger under 70 for kompetensfragorna
och strax 6ver 70 for frigan om utveckling i arbetet.

3.6 Revisionens bedémning

Revisionen kan konstatera att landstingsstyrelsen enligt fullmiktiges kompetensforsorjnings-
strategi har fattat beslut om en handlingsplan for kompetensforsorjning. Flera av de Gvriga at-
giarderna som ska genomforas enligt kompetensforsorjningsstrategin har dannu inte genomforts.
Landstingsstyrelsens uppdrag innefattar att precisera vad fullméktiges krav innebar for 6vriga

22 Medarbetaruppféljning 2017, koncernrapport

23 Baserat pa fragorna: Jag har befogenheter som 6verensstimmer med mitt ansvar som chef, Jag har
tillrdckligt med stéd for att kunna utféra mitt arbete som chef, Totalt har jag goda férutséttningar att
utéva mitt ledarskap

24 Baserat pa frdgorna: Jag fir den kompetensutveckling jag behéver utifrn verksamheternas uppdrag,
Min kompetens tas tillvara utifrén verksamhetens uppdrag, Jag utvecklas i mitt arbete

11
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styrelser och namnder. Bland annat har landstingsstyrelsen haft i uppdrag att ta fram riktlinjer
for hur konsekvensanalyser avseende kompetensforsorjningen ska kunna goras infor beslut
inom hélso- och sjukvarden. Nagra sddana riktlinjer har dnnu inte tagits fram. Vidare har lands-
tingsstyrelsen stillt krav pd nimnder och styrelser att anta tidplaner for genomférandet av
handlingsplanen, men landstingsstyrelsen har inte f6ljt upp att tidplaner har beslutats.

Revisionen bedomer att handlingsplanen for kompetensforsorjning ligger i linje med kompe-
tensforsorjningsstrategin. Den omfattar ett relativt stort antal aktiviteter, framfor allt for hilso-
och sjukvirden. Revisionen menar att det ar problematiskt att handlingsplanen inte har base-
rats pa en analys av nulége och framtida behov nar det géller kompetensforsorjningen inom
landstinget. En sddan analys hade underlattat for landstingsstyrelsen att anpassa urvalet av ak-
tiviteter till behoven inom olika omraden och att precisera vad insatserna ska uppné och hur de
ska f6ljas upp. Darmed hade det blivit enklare for nimnder och styrelser att omsitta handlings-
planen inom respektive verksamhet. Det hade ocksa skapat mojligheter for landstingsstyrelsen
att ha en mer omfattande &terkoppling av resultat till verksamheterna.

Revisionen konstaterar att landstingsstyrelsens styrning av kompetensforsérjningen innebar att
ett stort antal krav stélls pd namnder och styrelser, framfér allt inom hélso- och sjukvarden,
samtidigt som tidplanen for genomforandet av aktiviteterna ar kort. Handlingsplanens begrin-
sade gillandetid har gett verksamheterna lite mer an ett budgetar for genomférandet. Det be-
gransade tidsutrymmet innebar svarigheter for verksamheterna att faktiskt hinna genomfora
alla aktiviteter. I praktiken har landstingsstyrelsen darmed overlatit till férvaltningar och bolag
att avgora vad som ska prioriteras. Revisionen menar ocksa att det finns ett utrymme for lands-
tingsstyrelsen att i 6kad utstrackning samordna och sikerstélla kontinuitet i finansiering pa
langre sikt nir det giller kompetensutveckling, inte minst giller detta inom véarden i utbild-
ningen av specialistsjukskoterskor.

Inom ramen for omstéllningsavtalen har landstingsstyrelsen i egenskap av dgare ocksa tagit pa
sig uppgifter vad giller strategisk kompetensférsorjning, men ndgon redovisning av i vilken ut-
strackning som landstingsstyrelsen har fullfoljt sina dtaganden har inte redovisats. Det géller
exempelvis analyser av nyttjandet av personalresurser och sammanséattning av olika personal-
kompetenser samt att mot bakgrund av sddan analys foresla atgiarder.

Savil begreppet kompetensforsorjning som strategisk kompetensforsorjning anvinds i flertalet
av landstingets styrdokument utan att explicit definieras. Revisionen anser att en gemensam de-
finition att utgé frén ger forutsattningar for enhetlighet, 6kad forstaelse och ett likartat agerande
hos verksamheterna.

12



LANDSTINGSREVISORERNA REVISIONSKONTORET
STOCKHOLMS LANS LANDSTING DATUM 2018-12-11

4 Kompetensforsorjningen pa Karolinska
Universitetssjukhuset

4.1 Bemanningsldget

Karolinska har stor brist pa erfarna sjukskéterskor och specialistsjukskéterskor framfor allt
inom akut- och operationsverksamheterna.2s Rekryteringsproblemen &r inte nya, svarigheterna
att rekrytera sjukskoterskor har funnits linge vid sjukhuset.2¢

Personalomsittningen vid Karolinska ar hog, men inte hogre dn vid de andra akutsjukhusen
inom landstinget. Karolinskas personalomséattning var 15,6 procent i augusti 2018 riknat pa de
sista tolv ménaderna.2” Sjukskoterskegruppen hade hogst personalomséattning per augusti (16,9
procent). Det var en 6kning med 0,5 procentenheter jamfért med motsvarande tidsperiod fore-
gaende ar. Det ar framfor allt bland de yngre som omséattningen ar hog.

Bristerna pa sjukskoterskor leder till att sjukhuset inte kan hélla ett tillrackligt antal vardplatser
oppna for att uppratthalla sjukvardsproduktionen enligt uppdraget.28 Dessutom medfor leder
personalbristen till att en simre arbetsmiljo och till att sjukhuset fortsétter att vara beroende av
inhyrd personal. Darutéver dr genomforandet av den nya verksamhetsmodellen29 bl.a. avhang-
igt av att det finns personalkapacitet utéver vad som kravs for daglig drift for att det ska finnas
utrymme att infora nya arbetssétt. Att otillracklig kompetensforsorjning ar ett hogriskomrade
for Karolinska framgar av styrelsens interna kontrollplan. 30

Karolinska hade 15 860 anstéllda i augusti 201831, varav 32 procent sjukskoterskor. Andelen 1a-
kare var 18 procent och underskéterskorna utgjorde 19 procent.32 Ovriga yrkeskategorier ir bl.a.
biomedicinska analytiker, medicinska sekreterare och administrativ personal.33

4.2 MaAl och styrdokument

Granskning av Karolinskas styrelses protokoll f6r 2017—2018 visar att styrelsen inte explicit har
behandlat fullméktiges kompetensforsorjningsstrategi eller landstingsstyrelsens handlingsplan.
Styrelsen for Karolinska har vidare under 2017-07-01—2018-09-30 antagit tva styrdokument
som har baring pa kompetensforsorjning; dels ett avsnitt om kompetensférsérjning i budgeten
for 2018, dels kompetensforsorjningsplanen f6r 2017. Karolinska har ocksa en HR-strategi i
grafiskt format. Den ar inte formellt antagen av styrelsen, men den presenterades pa ett méte
den 19 juni 2018. Innehallet i Karolinskas HR-strategi aterspeglar till en del landstingets kom-
petensforsorjningsstrategi och handlingsplan, men det finns ingen explicit referens till dessa
styrdokument, vi aterkommer till senare detta i avsnitt.

25 Se bl.a. Arsrapport 2017, Karolinska universitetssjukhuset, dnr K2018-0540, s. 33.

26 Se t.ex. Forvaltningsberéttelse 2012, Karolinska universitetssjukhuset, dnr K0338-2013, s. 36.

27 \erksamhetsomrade produktion. Exkl. Programkontoret NKS, NKS SI samt MT forsorjning.

28 Se t.ex. Pkt 9 Vardproduktion tillganglighet och kapacitet, underlag till styrelsemote 2018-06-19, Ka-
rolinska universitetssjukhuset, dnr K2018-3688.

29 En beskrivning av Karolinskas verksamhetsmodell finns pa https://www.karolinska.se/om-oss/karo-
linskas-verksamhetsmodell/. Hdmtad 2018-11-21.

30 Intern kontrollplan 2018, Karolinska universitetssjukhuset, 2018-03-08, dnr K2018-1120.

31 M&@nadsrapport HR augusti 2018, Karolinska universitetssjukhuset, ppt, 2018-09-12.

32 Faktagranskning, Karolinska universitetssjukhuset, 2018-12-05.

33 https://www.karolinska.se/om-oss/Fakta-om-sjukhuset-Verksamhetsplaner--arsberattelsen--presen-
tationsbroschyrer--organisation/. Hdmtat 2018-10-10.
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Styrelsen diskuterar personalfragor vid i princip varje styrelseméte, ofta i samband med rappor-
tering om vardproduktionen. Styrelsen har négra génger per ar ocksa fitt specifik information i
olika HR-frigor. Vid styrelsemotet den 6 april 2018 uppdrog styrelsen till ledningen att ta fram
en sa kallad gapanalys avseende sjukskoterskesituationen.34 HR-direktéren aterkom den 19 juni
med en presentation av hur Karolinska arbetar med kompetensforsorjning samt viss personal-
statistik. Presentationen innehdll ingen gapanalys, vilket dock inte kommenterades av styrelsen
och inga ytterligare krav stilldes. Rapporteringen resulterade i att styrelsen 6nskade ytterligare
information i HR-frégor.35

HR-staben pa Karolinska har gjort bedomningen att en grafisk presentation av HR-strategin gor
det enklare for personalen att ta till sig strategin, jaimfort med en strategi med ldngre texter.
Verksamhetsniara HR framhéller ocksa att det faktum att man ar mitt uppe i ett stort omstall-
ningsarbete, innebar att man inte upplever sig ha tid att formulera strategier i brodtext. HR-
strategin ar dock det dokument som enligt HR-staben ger struktur for arbetet och som ocksa
anger vad som ar prioriterat. Den uppdateras l6pande.

Karolinskas syn p8 landstingets styrning

Foretradare for HR-centralt inom Karolinska anger att de upplever fullméktiges kompetensfor-
sorjningsstrategi och handlingsplanen som relevanta. Aven representanter for de funktioner och
teman som revisionen varit i kontakt med menar att strategin fungerar vil som 6vergripande
styrdokument. HR-direktoren ingar i niatverket for personaldirektorer dar bade strategin och
handlingsplanen har diskuterats.

Enligt vissa verksamhetsforetradare borde styrningen fran landstingsledningen vara skarpare,
t.ex. nar det giller att motverka lonekonkurrens. En gemensam uppfattning bland verksamhets-
foretrddarna pa Karolinska &r att det dr bra aktiviteter i handlingsplanen, men att de ar for
ménga. Handlingsplanen lamnar inte utrymme for verksamheterna att prioritera mellan aktivi-
teterna och det dr svart att veta vilken ambitionsnivé och vilket resultat som ar tillrackligt bra,
menar de. Forsta linjens chefer har alltfér ménga uppgifter och verksamhetsforetradare menar
att savil sjukhusledning som landstingsledning borde bli béttre pé att prioritera.3¢ En verksam-
hetsforetradare menar att det ar for lite styrning nér det galler vissa centrala verksamhetsfragor
som krav pd bemanning, och for mycket styrning nar det géller exempelvis arbetstider.

Foretradare for HR-staben menar dven att kompetensutveckling inom landstinget skulle gagnas
av ett mer gemensamt forhallningsséatt som skulle kunna ge effektivare insatser och minska be-
lastningen pa enskilda verksamheter. De menar ocksé att landstinget borde intensifiera arbetet
med att ta fram systemstdd for analyser i kompetensférsorjningsfragor. Revisionen noterar att
for HR-stabens foretradare ar de ataganden vad géller kompetensforsorjning som landstingssty-
relsen gor i omstillningsavtalet, otydliga.

Styrdokument

Nar det giller HR-fragor har Karolinska som tidigare ndmnts, tre styrdokument som har formu-
lerats efter det att fullmiktige och sedan landstingsstyrelsen antog kompetensférsérjningsstra-
tegin respektive handlingsplanen, dvs. efter 1 juli 2017. Dessa tre styrdokument ar: budget for

34 pkt 6 Vardproduktion, kapacitet, ekonomi och risk, styrelseprotokoll 2018-04-06, Karolinska universi-
tetssjukhuset, dnr K2018-1998.

35 pkt 11 HR-fragor, styrelseprotokoll 2018-06-19, Karolinska universitetssjukhuset, dnr K2018-3688.
36 BoK, s. 3.
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2018, kompetensforsorjningsplanen och HR-strategin. I detta avsnitt behandlas de i kronolo-
gisk ordning.

Karolinska har i budgeten for 2018 antagit samtliga mal som ror kompetensforsorjning i lands-
tingets budget. Karolinska har darutéver satt mél for minskad sjukfranvaro och minskad perso-
nalomséttning.37 Mélen &r nedbrutna till teman och funktioner, men uppf6ljning av malen sker
ned till 1agsta niva i organisationen.

Karolinska anger i budgeten att ett antal initiativ pagar for att 6ka sjukhusets attraktivitet och
att ytterligare insatser planerades under 2018. I budgeten formulerar sjukhuset dven ett mal for
kompetensforsorjningen som ar att Karolinska ska vara erkidnt som en attraktiv, stimulerande
och utvecklande arbetsplats av bide allminhet och professionella aktorer.38

Ledningen for Karolinska understryker att nya arbetssitt dr en forutsittning for att utveckla or-
ganisationen, vilket mojliggors av sjukhusets nya verksamhetsmodell som ledningen fortsatter
att implementera under 2018. Foretradare for Karolinska poangterar att ledningen i den nya or-
ganisationen har lagt ett stort fokus pa kompetensutveckling och pa sjukskoterskors majligheter
att gora karridr. I nistan alla ledningsgrupper ingér omvardnadsansvariga sjukskoterskor.39
Den nya organisationen innebér enligt foretradare for sjukhuset storre mojligheter att utvecklas
i arbetet framfor allt for dem som har omvardnadsyrken. Det blir enklare for anstillda att ut-
vecklas pa bredden genom att vixla mellan olika specialistfunktioner.

Nir det giller kompetensforsorjning ar styrningen i Karolinskas budgetdokument indelad i sex
omraden: Kompetensforsorjning och utbildning, Systematisk kompetensplanering, Attraktiv ar-
betsgivare, Jamstalldhet och mangfald, Mal- och resultatorienterade chefer samt Forbattrad ar-
betsorganisation. En rad olika aktiviteter nimns i brodtexten, men med fa undantag saknas det
preciserade mal och tidplaner for aktiviteterna. Aktiviteterna dr manga. Det framgar inte av
budgeten om sjukhuset har avsatt sarskilda resurser for insatserna. I budgeten finns inga refe-
renser till vare sig kompetensforsorjningsstrategin eller till handlingsplanen.

Karolinska har en kompetensforsorjningsplan, men enligt foretradare for central HR pé Karo-
linska &r det inte ett dokument som anviands aktivt inom sjukhuset. Den antogs av styrelsen som
en bilaga till &rsrapporten for 2017. Planen innehéller ett antal aktiviteter, men inga mal eller
preciserade tidplaner.

I HR-strategin anger Karolinska en vision for HR-arbetet: "Karolinska dr bdst pa att attrahera,
engagera och utveckla kompetenta chefer och medarbetare for ett hallbart arbetsliv”. Den ar
uppbyggd i fyra strategiomraden, vilka framgéar av figur 3. Denna indelning 6verensstimmer
inte med den indelning som anvéinds i kompetensforsorjningsstrategin och handlingsplanen el-
ler for HR-fragorna i Karolinskas budget for 2018.

37 M8l och budget 2018 och plandr 2019-2021, Karolinska universitetssjukhuset, K2017-4291, s. 13.
38 M3l och budget 2018 och plandr 2019-2021, Karolinska universitetssjukhuset, K2017-4291, s. 27.
39 https://www.vardfokus.se/webbnyheter/2017/december/karolinska-arbetar-med-magnetsjukhus-
som-forebild/. Hamtat 2018-10-25.
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' 2018-04-25

Initiativ i HR-strategi - 2018-2020

Fokus 2018

Karolinska &r bist pd att attrahera, engagera och utveckla
kompetenta chefer och medarbetare for ett hélibart arbetsliv

-l Styrning och
E"“ Ledarskap och ty

=
s £ medarbetarskap UErksamI_'.ets-
&S utveckling

2 Erséttning och [ Ledarskapsutveckling | | Kompetens- och [ HR leveransmodell |

=} Brméa b ingsplaneri

Z formaner [ Aktivt medarbetarskap| e | HR-uppféljning |

£ || Hallbar arbetsmiljg | - Performance

o [Kultur och vardegrund| management

% [ Employer branding ]

Talang och succession
s
a

Figur 3: Karolinskas HR-strategi 2018—2020

For varje strategiomrade har Karolinska formulerat 6nskade effekter i termer av kvalitativt be-
skrivna framtida tillstdnd (framgar inte av bilden). For respektive omrade finns sedan olika ini-
tiativ varav de graskuggade anges som fokus for 2018. Fem delomraden i HR-strategin ar i fokus
2018; erséttning och formaner, héllbar arbetsmiljo, ledarskapsutveckling, kompetens- och be-
manningsplanering samt HR-uppf6ljning. Ett stort antal av de aktiviteter som finns upptagna i
strategin saknar preciserade tidplaner.

4.3 Ansvar och roller

Organisationen pa Karolinska dr uppbyggd kring sju virdteman. Temana formas runt patient-
grupper med ansvar for att halla ihop patientens resa genom varden i patientfloden. Dessutom
finns ett antal funktioner vars uppdrag ar att utfora sidana vardtjanster som de flesta av pati-
entgrupperna har behov av, som till exempel bild, labb och akutverksamhet. 4° Organisationen
framgér av figur 3.

40 Det finns sju teman: Barn och Kvinnosjukvard, Cancer, Neuro, Inflammation och Infektion, Hjarta och
Karl, Trauma och Reparativ Medicin samt Aldrande. Funktionerna &r fem: Akut, Bild och Funktion, Halso-
professioner, Karolinska Universitetslaboratoriet samt Perioperativ Medicin och Intensivvard.

16



LANDSTINGSREVISORERNA REVISIONSKONTORET
STOCKHOLMS LANS LANDSTING DATUM 2018-12-11

Sjukhusdirektor

Bitr sjukhusdirekt&r/

operativ direktor

Teman Funktioner Staber

Barn- och Administration och service

. L. Akut
Kvinnosjukvard

Ekonomi
Cancer Bild och Funktion Forskning och Utbildning
Human Resources
Hjarta och Karl Hélsoprofessioner T
Inflammation och Karolinska Kommunikation

Infektion Universitetslaboratoriet ) o
Kvalitet och patientsakerhet

Perioperativ Medicin och

L Ledarskapsutveckling
Intensivvard

Neuro

Programkontoret Nya Karolinska
Trauma OCh . Strategisk sjukvardsutveckling
Reparativ medicin och vardproduktion

Utomléns-, utlands- ach
rikssjukvard

Aldrande

Utveckling och innovation

Internrevision

Figur 4: Karolinskas organisation (Kélla: http://inuti.karolinska.se/Global/Kommunikationsavdel-
ningen/Organisation%202018.PNG. Himtad 2018-11-13.)

Hogsta ansvarig chef for kompetensforsorjningsfragor ar HR-direktéren. Inom givna budgetra-
mar har chefer pa olika nivaer i organisationen ansvar for rekrytering och kompetensutveckling
av sina medarbetare.

Inom HR-staben pa Karolinska finns, forutom sedvanliga enheter som hanterar 1one- respektive
arbetsrittsliga fragor, dven ett Rekryteringscenter samt ett Bemanningscentrum. Rekryterings-
centret tillhandahéller st6d med rekrytering. Bemanningscentrum férmedlar intern och extern
personal till verksamheterna vid vakanser (se vidare avsnitt 4.4.). I HR-staben finns dven tva
controllrar som arbetar med uppféljning inom HR-omrédet. Inom ramen for den centrala HR-
funktionen pa Karolinska finns verksamhetsniara HR som ar decentraliserade enheter pa varje
tema och funktion. Dessa leds av en HR-chef som &dr understilld HR-direktoren. De verksam-
hetsniara HR-cheferna har en stab av sa kallade HR-partners som stodjer respektive tema eller
funktion i HR-fragor inklusive rekrytering av chefer och specialister. For narvarande ligger
tyngdpunkten i HR-stabens arbete pa att avlasta och stédja cheferna s att dessa i sin tur ska
kunna fokusera pa att behalla och utveckla sin personal. Inom HR pagar ett arbete med att nir-
mare definiera vilka tjanster som HR ska forse organisationen med.

Kompetensutveckling pa Karolinska genomfors i stor utstriackning genom att staberna héller ut-
bildningar inom sina respektive sakomraden. Darut6ver har HR introduktionsutbildningar bl.a.
for chefer. Ett program for ledarskapsutveckling har funnits i sjukhusdirektorens stab, men
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kommer under hosten 2018 att foras till HR. Teman och funktioner har lokal kompetensut-
veckling. En stabsoversyn pgér som foretradare for HR hoppas ska ge underlag for samordning
av kompetensutvecklingen.

4.4 Aktiviteter och 3tgarder

En genomgang av pigdende arbete inom HR-omrédet visar att Karolinska har aktiviteter som
svarar mot i princip alla atgéarder som &terfinns i landstingsstyrelsens handlingsplan. I tabell 2
finns en sammanstillning av ett urval av aktiviteter.

Tabell 2: Karolinskas aktiviteter (urval) kopplade till de fem utpekade omradena i strategi och handlings-
plan.

Omrade Exempel pa aktivitet

e Introduktion for nya chefer
e Ledarskapsutvecklingsprogram
e Pilotprogram for att attrahera nya chefer (plan)

Chef- och
ledarskap

e Uppdatering av I6nepolicy

%O) > e Oversyn och ensning av ersittningar och tilligg

& EE e Inforande av landstingsgemensam arbetstidsmodell

E g e Hailsosam schemaldggning

= ‘§ e Schemalédggning av ldkare i GAT

"§ 2 e Bemanningscenter inkl. dispensforfarande for extern inhyrning
3 e Rekryteringscenter till stod for chefer

o Employer branding-arbete for att tydliggora vad Karolinska kan
erbjuda sina medarbetare

Attraktiv
arbets-
givare

e Kurser for chefer
e Uppdatering av systemstod for avvikelsehantering

Arbets-
miljo och
arbetsor-
ganisat-
ion

e Stod for inférande och anviandning av KOLL och systemstodet

! [~ ]

2, % 8 = ProCompetence

Egs s e Inférande av kompetensstegar
-~

X R 23

e Utbildning av specialistsjukskoterskor med bibehéllen 16n

I den fortsatta framstillningen finns ytterligare beskrivning av nigra av aktiviteterna.
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Chef- och ledarskap

Karolinska har fortlopande introduktion av nya chefer och ett omfattande utbildningspaket med
rekommendation om vilka utbildningar som de nya cheferna bor har klarat inom 30, 60 respek-
tive 9o dagar. Darutover finns individ- och gruppanpassade insatser.4t HR-staben planerar dven
att under 2018 starta ett pilotprogram riktat till medarbetare som har intresse och potential att
bli chefer.42

Atgirder for att forbattra ledarskapet ar viktiga pa Karolinska. En sammanstillning av resultat
fran avgangsenkater visar att bristande ledarskap ar en viktig och 6kande forklaring till varfor
personal lamnat Karolinska. Bland sjukskoéterskorna var det 25 procent av de som slutade mel-
lan januari och september 2018 som angav det som den viktigaste orsaken till att sluta jamfort
med 20 procent under hela 2017.

Attraktiv arbetsgivare

Sedan hosten 2017 bedriver Karolinska ett s.k. Employer Branding-arbete for att tydliggora
bade internt och externt vad Karolinska kan erbjuda som arbetsgivare.43 Den externa bilden av
Karolinska har varit spretig och ofta alltfor negativ, menar foretradare f6r HR-staben. Genom
ett sd kallat medarbetarlofte vill Karolinska beskriva de fordelar, som t.ex. majlighet till forsk-
ning och karridrutveckling, som sarskiljer Karolinska som arbetsgivare frdn andra arbetsgivare
inom varden.44

Lénebildning och arbetstider

Karolinska arbetar med att uppdatera 16nepolicyn, inklusive lonekriterierna, utifran den nya
verksamhetsmodellen. Detta arbete ska vara klart till nista lonerevision viren 2019. Karolinska
har vidare ett projekt for att ensa olika forméner och tillagg for att skapa en ersattningsmodell
som ar hallbar 6ver tid.45 Enligt uppgifter vid en intervju med foretrddare for HR-staben har Ka-
rolinska ett femtiotal olika forméaner och tilldgg enligt preliminira resultat i en padgaende sjuk-
hushusintern kartlaggning. Lonepolicyn ska vidare kommuniceras pa ett tydligt sitt, kopplas till
verksamhetsstyrningsprocesser samt dokumenteras i riktlinjer som méjliggor kontroll och upp-
f6ljning.46

Inom Karolinska har det funnits flera olika arbetstidsmodeller. HR Centralt ser darfor positivt
pa att det nu finns ett avtal om en landstingsgemensam arbetstidsmodell. Karolinska anger pa
sitt intranat att avtalet ska vara fullt infort och ha ersatt de lokala avtalen senast 31 mars 2019.
Lokala inférandeorganisationer har etablerats.47 Fran vissa delar av verksamheten som har in-
fort och etablerat andra arbetstidsmodeller framfors en oro for att den nya landstingsgemen-
samma arbetstidsmodellen ska leda till 6kad personalomséttning.

41 http://inuti.karolinska.se/Inuti/Verksamheter/Centrala-staber/Human-Resources/HR-for-chefer/Priori-
terade-utbildningar-for-nya-chefer/. Hdmtad 2018-11-06.

42 HR-strategi.

43 M3l och budget 2018.

4 HR & Ledare Development, ppt, Karolinska universitetssjukhuset, 2018-06-19.

45 HR-strategi.

46 HR-strategi.

47 http://inuti.karolinska.se/Inuti/Verksamheter/Centrala-staber/Human-Resources/HR-for-chefer/Pla-
nera-bemanning/Avtal-for-Vardforbundets-avtalsomrade-inom-dygnet-runt-verksamhet/. Hdmtad 2018-
10-30.
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I landstingets Mal och budget 201748 framgér att verktyget for personalplanering av lakare
(GAT) ska vara heltdckande pa landstingets samtliga akutsjukhus ar 2018. Det gér trogt att ge-
nomfora denna tankta schemaldggning av lakarna eftersom det finns ett kulturellt motstand
inom lakarkéren. Ménga lakare har varit vana vid att, utéver 6verenskomna mottagningstider,
ha en stor frihet att sjidlva lagga upp sitt arbete. Vidare saknar HR-systemet Heroma integration
med GAT. Detta faktum menar foretradare for Karolinska innebar att det dr oklart hur GAT ska
fungera langsiktigt.

Arbetsmilj6*° och arbetsorganisation

Karolinska har tagit fram en ny utbildning inom arbetsmiljéomradet som 300—400 chefer har
gétt hittills. Avvikelsehanteringen ska utvecklas genom att systemstodet, HandelseVis, blir mer
anviandbart. Vidare samarbetar Karolinska med Sodersjukhuset om att ta fram ett verktyg for
att mata vardtyngd.

Det landstingsgemensamma maélet Modern arbetsorganisation innebér att sjukhuset ska ut-
veckla sin arbetsorganisation genom uppgiftsvaxling vilket antas ha skett om andelen sjuksko-
terskor och ldkare minskar i forhallande till andelen 6vrig personal. Karolinska redovisar per
augusti 2018 farre sjukskoterskor och lakare, men fler underskéterskor och 6vrig personal jam-
fort med motsvarande tidsperiod féregaende ar.

Karolinskas ledning styr mot att mer serviceverksamhet ska anvéndas till kringuppgifter, t.ex.
transporter, bidda sdngar, mathantering, mm. Darutéver rekryterar Karolinska exempelvis far-
maceuter for att avlasta virdpersonal. Det ar varje temas respektive funktions ansvar att arbeta
med att definiera vad som ar kdrnuppgifter respektive kringuppgifter. Arbetet att forandra be-
manningsmixen &r, enligt foretridare for HR-staben, ett arbete som far sta tillbaka for narva-
rande p.g.a. stora fordndringar med lokalbyten och inférande av en ny verksamhetsmodell.

Bemanningscentrum och rekryteringscenter

Nir verksamheterna behover personal for att tacka upp for vakanser nér det giller vardpersonal
ska de vianda sig till Bemanningscentrum. Bemanningscentrum har egen personal som de kan
formedla. Det ar totalt 106 personer, varav 55 sjukskoterskor, 47 underskoterskor och 4 chefer
som ar anstillda vid centret.5° Bemanningscentrum hanterar ocksé avrop till externa beman-
ningsforetag som landstinget har avtal med. De ska skéta all extern inhyrning av sjukskoterskor,
specialistsjukskoterskor, underskoterskor, medicinska sekreterare och liakare. Fr.o.m. den 1 ok-
tober 2018 kravs dispens fran tema- eller funktionschef for extern inhyrning.5! Detta ar Karo-
linskas viktigaste dtgird for att minska beroendet av inhyrd personal.

Hittills under 2018 har sjukhuset inte haft majlighet att minska inhyrningen av personal till pla-
nerad niva pé grund av svarigheter att rekrytera fast anstélld personal. Inhyrningen av personal
har per augusti 6kat med 32 procent jamfért med samma period foregiende ar.52 Det dr framfor

48 LS 2016-0257

49 Revisionen har en pdgdende granskning av arbetsmiljoarbetet som bl.a. berér Karolinska, som kom-
mer att avrapporteras i arsrapport 2018.

50 Dessutom finns 4 traineesjukskoéterskor. Telefonsamtal med Diana Liljefors Silfvenius, HR-staben, Ka-
rolinska universitetssjukhuset, 2018-11-21.

51 Se http://inuti.karolinska.se/Inuti/Verksamheter/Centrala-staber/Human-Resources/Attrahera-och-
Bemannal/Bemanningscentrum1/Extern-bemanning/. Hamtat 2018-10-15.

52 M&nadsrapport HR augusti 2018, Karolinska universitetssjukhuset, arbetsmaterial, 2018-09-02.
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allt inhyrningen av sjukskoterskor som har 6kat pa grund av hog omséttning i denna kategori,
medan inhyrningen av administrativ personal har minskat och ersatts av egen personal.

Rekryteringscenter ar en enhet inom centrala HR-staben. For narvarande hanterar rekryte-
ringscentret sjukskoterskor och underskoterskor, men syftet ar att det ska byggas ut till att om-
fatta dven Gvrig vardpersonal, inklusive lakare samt hélsoprofessionerna. Varje tema eller funkt-
ion har en kontaktperson pé rekryteringscenter. Syftet med rekryteringscentret ar att ge chefer
stod i rekryteringsprocessen nar det galler omvirdnadspersonal, fran formulering av annons till
stod vid intervjuer och kompetensbedémning. Sedan den 1 augusti 2018 utgar kompetensbe-
domningen frén landstingets kompetensstege for kliniskt verksamma sjukskéterskor.s3 Rekryte-
ringscenter héller ocksd samman arbetet med utlandsrekrytering. Karolinska har nir det géller
sjukskoterskor bl.a. gjort rekryteringsinsatser i Finland och p&4 Malta, men enligt féretradare for
HR-staben har detta gett begrinsat resultat.

Kompetensplanera och utveckla

Karolinska arbetar bdde med implementering av KOLL att fa fler att deklarera sin kompetens —
och att sidkerstilla att systemet anviands, dvs. att den kompetensutveckling som sker 16pande
ocksé dokumenteras i systemstodet.

Det har gétt trogt att infora KOLL vilket enligt intervjuer beror pé att det inte funnits tillrackligt
med stod i form av t.ex. utbildningar. Per i juni 2018 hade 34 procent av Karolinskas medarbe-
tare deklarerat sin kompetens, fler jamfort med utfallet 2017 (22 procent), men ldgre andel jam-
fort med bade Karolinskas interna mél (40 procent) och landstingets mél (65 procent).54

Karolinska hade tidigare en egen kompetensmodell med en karridrstrappa. Under 2018 har den
ersatts av den landstingsgemensamma kompetensstegen. Kompetensstegen ska i slutet av 2018
anvandas for minst hilften av sjukskéterskorna och 2019 ska stegen vara helt implementerad i
verksamheterna. Den kopplas till 16nekriterier och 16neintervall.55 Karolinska héller dven pa att
inféra kompetensstegarna for underskoterskor och fysioterapeuter.

Kompetenskartliggningen kommer att ge verksamheterna ett battre underlag fér planering av
kompetensforsorjningen i och med att de, nér tackningen ar tillracklig, kommer att kunna se
hur ménga sjukskdoterskor som befinner sig pa respektive niva i kompetensstegen. Idag har
verksamheterna inte tillging till detaljerad information om vilken kompetens som medarbe-
tarna har.>® Sjukhuset uppmanar sina chefer att géra analyser av kompetensbehov bade pa kort

53 http://inuti.karolinska.se/Inuti/Verksamheter/Centrala-staber/Human-Resources/Attrahera-och-Be-

mannal/Rekryteringscentrum/Kompetensbedomningsgrupp-for-sjukskoterskor/. Himtad 2018-10-15.

54 Halvarsbokslut av KOLL och ProCompetence pd Karolinska 20180629, arbetsmaterial, Karolinska uni-
versitetssjukhuset.

55 personaltidningen Karolina, Karolinska universitetssjukhuset, nr 2/2018, s. 22.

56 Intervju med Rigmor Ingemansson Anshelm, HR-staben, Karolinska universitetssjukhuset, 2018-09-
12.
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och lite ldngre sikt. Cheferna ska anvinda kompetensstegarna och KOLL som st6d i analysar-
betet.5” Det ar mojligt att ta fram rapporter béde pé grupp- och individniva.5s8 Kompetensana-
lyserna ska resultera i att kompetensbehovet och kompetensgapet ar definierat.59 Det finns dock
ingen tidplan angiven for nir cheferna ska ha fardigstallt analyserna.

En utbildning av specialistsjukskoterskor startade virterminen 2017 och t.o.m. héstterminen
2018 har 1 500 sokt och 490 antagits. Sjukskoterskorna kan studera med bibehéllen 16n. Under
2017 motsvarade finansieringen frin landstinget 61 procent av platserna och 2018 var det 8 pro-
cent.60 Karolinska planerar for 30 platser virterminen 2019. Under 2017 och 2018 har i genom-
snitt drygt 120 personer antagits per termin. Eftersom de som studerar behover vara tjanstle-
diga finns det en grins for hur ménga som kan antas av verksamhetsméssiga skal och den gar
vid cirka 150 personer per termin. Den relativt kraftiga neddragningen for varterminen 2019 be-
ror pa att det ar osidkert om Karolinska kommer att fa finansiering fran landstinget.

En av verksamheterna som har intervjuats i granskningen menar att utbildningssatsningen har
gett ett inflode av sjukskoterskor och en béttre arbetsmiljo. Det ar inte lika manga som slutar
langre. En annan verksamhetsforetradare pekar dock pa risken att bristen pa sjukskoterskor
kan 6ka om alltfér manga utbildas till specialistsjukskoterskor.

4.5 Uppfoljning av genomforda atgarder

Karolinska genomgar omfattande fériandringar med bl.a. en ny organisation och verksamhets-
modell. Samtidigt fordndras varduppdraget i riktning mot mer hogspecialiserad vard. Vidare
pagar manga HR-aktiviteter av olika karaktar parallellt. Vissa atgirder dr mer av indirekt karak-
tir, som t.ex. kompetensplaneringsverktyg och andra kan antas ha mer direkt effekt pa exem-
pelvis personalomsattning, som t.ex. fordndrade arbetstider eller ersdttningssystem. Detta inne-
bar svarigheter att jamfora verksamhet och resultat 6ver tid.

I Karolinskas delars- respektive arsrapporter finns en aterrapportering av resultaten nir det gil-
ler de kvantitativa mal for kompetensférsorjningen som har formulerats i budgeten, dvs. perso-
nalomsattning, sjukfranvaro etc. Karolinska gor dock ingen analys av i vilken man som HR-akti-
viteterna har bidragit till resultaten.

Kompetensforsorjningsfragor ingar i den ménadsvisa uppfoljningen (med fordjupning varje
kvartal) som sjukhusledningen har med teman och funktioner. D4 f6ljer HR-staben upp ut-
vecklingen av antal anstillda (helarsarbeten), inhyrd personal, personalomséttning och sjuk-
franvaro. Fordjupningen vid kvartalsgenomgangarna kan handla om sjukdagar, 16nestatistik
samt resultat fran avgangsenkiten. Det ar variabler som kraver mer manuell hantering for att ta
fram. HR-stabens uppgift ar framst att tillhandahélla underlag som verksamheterna kan an-
vanda for fordjupade analyser.

57 http://inuti.karolinska.se/Inuti/Verksamheter/Centrala-staber/Human-Resources/HR-for-chefer/Kom-
petensforsorjningl/Kompetensforsorjning---Kompetensanalys/. Hdmtad 2018-10-30.

58 proCompertence och sekretess, http://lis01.sll.se/prod/karolinska/lis/verksamhetshandbok/Centrala-

Staber.nsf/vyHandBok/9D9387318CDBD490C1258320003C8D88/$File/AWENBS5CEY5.pdf?OpenElement.
Hamtad 2018-10-30.

59 http://inuti.karolinska.se/Inuti/Verksamheter/Centrala-staber/Human-Resources/HR-for-chefer/Kom-
petensforsorjningl/Kompetensforsorjning---Kompetensanalys/. Hdmtad 2018-10-30.

80 Totalt antal sokande - antagna — medfinansierade av SLL, Karolinska universitetssjukhuset, ppt-pre-

sentation, mejl fr&n Margareta Fast, 2018-10-30.
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Darutéver gor HR-staben aterkommande uppfoljningar av de olika aktiviteterna, bl.a. inféran-
det av KOLL. Ett mycket viktigt uppfoljningsinstrument for sjukhusledningen ar medarbetarun-
dersokningen. Undersokningen &r bl.a. ett underlag for att analyser om stod till ledarskapsut-
veckling ger resultat i form av ett 6kat fortroende bland medarbetarna for sin narmaste chef.

Dataverktyg och analysméjligheter

HR-staben har ett pdgiende arbete for att uppdatera och utveckla en HR-databas. Det berdknas
vara klart vid arsskiftet. For narvarande finns antal anstéllda, sjukfranvaro och personalomsatt-
ning och successivt fors fler variabler in i databasen. I nista steg planerar HR-staben att ligga
till bl.a. 16nestatistik. Vidare ska nyckeltal och indikatorer utvecklas fér koppling mellan HR-
data och vardutfall respektive ekonomi. Utvecklingen ar dock i viss utstrackning beroende av att
informationsstrukturen for den nya organisationen kommer pé plats i slutet av nésta ar. Forst
da kommer det att g att analysera bl.a. kvarstannandegrad och vakanser. For narvarande ar det
inte mojligt att ta fram kvalitetssikrade data for vakanser.

En ny manadsrapportering genom ett nytt visualiseringsverktyg ar under utveckling. Den ska ge
enklare hantering och bittre beslutsunderlag. Aven detta ska vara klart 31 december 2018. Av
strategin framgar att HR-staben dven arbetar med att samla kompletterande datakillor i verkty-
get.

4.6 Revisionens bedémning

Revisionen menar att finns en tydlig struktur f6r hur styrningen av HR-fragorna ska ske inom
Karolinska. Eftersom organisationen &ar ny ar det dock svart att uttala sig om hur roll- och an-
svarsfordelningen fungerar i praktiken. Staber och verksamheter driver egna kompetensutveckl-
ingsprogram. Revisionen menar att en 6kad samordning bor kunna leda till att kompetensut-
vecklingen blir mer effektiv. Revisionen noterar att Karolinska har uppméarksammat problemet.

Revisionen kan konstatera att Karolinska har pagdende aktiviteter som svarar mot de flesta av
atgarderna i landstingsstyrelsens handlingsplan. Ambitionerna fran HR-staben pa Karolinska ar
hoga. Karolinska har bl.a. ett omfattande arbete med att utveckla ett strategiskt arbetsgivarva-
rumarke. Det ar ocksa tydligt att sjukhusledningen stravar efter ett mer enhetligt f6rhéallnings-
satt nar det giller faktorer som ar kritiska for att minska konkurrensen inom landstinget, som
ersiattning och arbetstider. Karolinska har ocksa vidtagit atgérder for att minska inhyrningen av
extern personal. De verksamhetschefer som vill anlita bemanningsféretag méaste anséka om dis-
pens. Vidare har Karolinska infort en ny verksamhetsmodell som bl.a. ska innebira utvecklade
karriarvagar for vardpersonal.

Revisionen noterar att den nya tematiskt inriktade verksamhetsmodellen samt andra forand-
ringar som nya lokaler och utflytt av vard innebér att forandringstrycket for narvarande ar hogt
pa Karolinska, vilket ssmmantaget innebér stora utmaningar for organisationen i arbetet med
att utveckla kompetensférsorjningen. Revisionen vill 4anda framhalla négra forbattringsmojlig-
heter i den strategiska styrningen av kompetensforsorjningen pé Karolinska. Revisionen menar
bl.a. att styrelsen bor ta fram en samlad analys av hur sjukhusets nuvarande och kommande
uppdrag paverkar kompetensforsorjningen for att kunna avgora effekterna av de insatser som
Karolinska genomf6r pa HR-omradet. Fullméaktige har stillt krav pd att styrelser och ndmnder
infor beslut som péverkar hilso- och sjukvarden ska gora konsekvensanalyser av effekter pa
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kompetensforsorjning. Styrelsen bor darfor sdkerstilla att det ar mojligt att ta fram data for att
gora analyser av kompetensforsérjningen.

Vidare bor styrelsen anta en tidplan med avstamningstidpunkter for genomférande av lands-
tingsstyrelsens handlingsplan inte minst som kraven frin landstingsstyrelsen pA HR-omradet ar
omfattande. Revisionen menar darfor att styrelsen i ett strategiskt styrdokument bor tydliggora
hur dessa krav ska omséttas i verksamheten och vilka resultat som aktiviteterna i handlingspla-
nen kan forvantas leda till p4 Karolinska.

Revisionen konstaterar att kompetensforsorjningen pa Karolinska ar en friga som i huvudsak
har hanterats av sjukhusledningen. Styrelsen har efterfragat terkommande information i kom-
petensforsorjningsfragor, men har i 6vrigt agerat reaktivt. Att sikerstélla en fungerande kompe-
tensforsorjning ar av avgorande betydelse for sjukhusets verksamhet. Revisionen menar darfor
att styrelsen bor ta ett storre och mer proaktivt ansvar fér kompetensférsérjningen.

En genomgang av pagiende arbete inom HR-omrédet visar att Karolinska har aktiviteter som
svarar mot i princip alla atgéarder som &terfinns i landstingsstyrelsens handlingsplan. Men Karo-
linskas HR-strategi saknar dock en 6vergripande koppling till landstingsgemensamma styrdo-
kument. Revisionen bedomer att det darfor inte blir tydligt for chefer och medarbetare inom
Karolinska vad som utgor krav fran landstinget och vad som &r interna ambitioner. En viktig del
i att 4stadkomma enhetlighet i landstinget &r att styrningen utgér frén de landstingsgemen-
samma styrdokumenten och att detta kommuniceras i styrningen,

Revisionen noterar ocksé att liknande insatser, som de som nu pagar, har bedrivits pa Karo-
linska under flera ar. Det saknas dock en sammanstillning av vilka resultat och vilka lardomar
som ledningen har dragit av tidigare genomférda projekt. Delars- och arsrapporter innehaller
heller ingen analys av i vilken utstrackning som genomforda aktiviteter kan antas ha bidragit till
resultaten for mélen inom kompetensforsorjningsomradet. Aven om det &r svart att géra en
koppling mellan enskilda insatser och resultat menar revisionen att ett sidant resonemang dnda
kan vara viktigt for att belysa vardet av insatserna.

Uppf6ljningen av HR-fragor dr integrerad i den 16pande verksamhetsuppfoljningen inom sjuk-
huset. Det finns en ambition att i 6kad utstrackning koppla HR-information till verksamhetsin-
formation. Sjukhuset har delvis en temporir 16sning for informationsférsérjning i avvaktan pa
att nagra verksamheter ska flytta till nya lokaler i slutet av 2019. Detta begransar majligheterna
att utveckla verktyg for att underlatta for cheferna att analysera kompetensforsorjningsdata.
Sammantaget innebar det att Karolinska inte kan gora analyser av kompetensforsorjningsbeho-
vet. Det innebar ocksé att det finns sma mdjligheter for landstingsstyrelsen att folja upp hur Ka-
rolinska arbetar for att leva upp till omstéllningsavtalets krav nir det géller kompetens och
kompetensutveckling. Revisionen menar mot denna bakgrund att det dr angeldget att styrelsen
snarast sidkerstiller bade tillgdngen pa data och analysmgjligheter.
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5 Kompetensforsorjningen pa Locum

5.1 Bemanningsliget

Landstingets investeringsvolymer har de senaste dren successivt 6kat i och med att flera stora
byggprojekt inom ramen for Framtidens héilso- och sjukvard genomfors. De strategiska vardfas-
tighetsinvesteringar som Locum har till uppgift att genomféra har inneburit en hég byggtakt.

Locum verkar dessutom pé en byggmarknad som de senaste aren har varit intensiv, inte minst i
Stockholmsregionen. Arbetskraftsbristen i byggindustrin har varit och ar fortfarande till stor del
hogre dn i nistan alla andra sektorer®! vilket innebar att den kompetens Locum eftersoker i
form av byggprojektledare, projektchefer, specialister m.fl. ar attraktiv d&ven for manga andra
aktorer pa marknaden. I revisionens tidigare granskningar av Locum har bl.a. framkommit att
Locum har haft en hog personalomsattning under senare ar och genomfort farre nyrekryte-
ringar an planerat.52

Under innevarande ar mérks en konjunkturforsvagning i regionen som ocksa har gjort avtryck i
byggsektorn, fraimst nir det giller det privata byggandet.63 For samhillsfastigheter, lokaler och
anldggningar finns dock ett fortsatt investeringsbehov vilket gor att byggsektorn sammantaget
ir fortsatt stark men ses nu plana ut nigot.64 Okningstakten for sysselsittning inom byggindu-
strin, fran att ha varit som kraftigast under slutet av 2017, har helt avstannat och har minskat
nagot.os Otillracklig personalforsorjning anses av bolaget som en visentlig risk for att kunna
fullgora sitt uppdrag.66Under 2018 har personalomsittningen minskat och bemanningskostna-
derna har okat till f6ljd av nyrekryteringar. Locum upplever ocksé att rekryteringsmajligheterna
till viss del har okat. Antalet anstillda har 6kat och Locum hade per 31 augusti 2018 totalt 287
anstillda. 67

Jamfort med foregdende ar har den inhyrda personalen minskat genom arbete med konsultvix-
ling. Konsulter, vare sig de tillfor kapacitet eller kompetens, utgors pé projektavdelningen
framst av projektledare och projektchefer, da det finns ett fortsatt behov att tdcka vakanser och
da ersattningsrekryteringar inte kunnat ske i 6nskad takt.68

Enligt budget for 2018% ar den mer langsiktiga ambitionen att reducera personalstyrkan till &r
2021 till f6]jd av fastighetsforsaljning samt fardigstillande av flera av de strategiska investering-
arna. Négra storre forsiljningar som har kunnat paverka personalstyrkan pa forvaltnings- eller
projektsidan har dnnu inte genomfo6rts under 2018. Enligt revisionens intervjuer under hosten
pekar dessutom flera faktorer pa att kompetens som byggprojektledare, byggchef etc. kommer

61 Het byggmarknad svalnar av, Byggvérliden, 2017-10-18, Konjunkturrapport fr&n Sveriges Byggindu-
strier, nr2, 2018-10-24

62 Rrsrapport Locum AB 2017 (RK 2017-0017)

63 Stockholmsbarometern, andra kvartalet 2018, Stockholms Handelskammare.

64 Konjunkturrapport fran Sveriges Byggindustrier, nr 2, 2018-10-24

85 http://www.scb.se/hitta-statistik/statistik-efter-amne/arbetsmarknad/arbetskraftsundersokningar/ar-
betskraftsundersokningarna-aku/

6 Internkontrollplan 2018 for Locum AB

57 Deldrsrapport Locum AB (LOC 1801-0165, LS 2017-1383))

68 Deldrsrapport Locum AB (LOC 1801-0165, LS 2017-1383)

69 M3l och budget 2018 och plandr 2019-2021, Locum AB (LOC 1705-0595)
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att behovas i langre perspektiv 4n vad budgeten forutsatt. Bl.a. menar dessa personer att ge-
nomforandet av de strategiska investeringarna har vickt ett behov av fler angransande byggpro-
jekt och det beskrivs som att det kommer “en andra vag” av byggande.

5.2 MaAl och styrdokument

Locum styrs liksom Karolinska genom generella och specifika dgardirektiv. Kompetensforsorj-
ning berors dock inte i dessa dokument. Fullmiktiges mél och budget samt kompetensforsor;j-

ningsstrategin ar styrdokument som daremot tar fasta pa sddana frigor. Locum har ingen egen
handlingsplan med strategisk inriktning.

Locums internkontrollplan f6r 2018 pekar ut personalférsérjning som den frimsta risken och
Locum ldmnar arligen, i likhet med 6vriga bolag och forvaltningar, en kompetensfoérsorjnings-
plan tillsammans med arsrapporten. Denna arliga plan anger inriktningen for bolagets arbete
och tar utgangspunkt i de resultat som bolaget identifierar. Planen ar indelad utifrdn de fem pri-
oriterade omréden som landstingets kompetensférsorjningsstrategi fokuserar pé.

Styrelsen har ocksa brutit ned mal och beslutat om egna strategiska mal, t.ex. Nojda och stolta
medarbetare (6vergripande mal Attraktiv arbetsgivare och stolta medarbetare).7° Méalen bryts
ned till avdelning, enhet och individuella mal.

Bemanningsplaner och utvecklingsplaner tas fram av cheferna. Planerna aggregeras sedan for
att utgora underlag for ledningen.

5.3 Roller och ansvar

Bolagsstyrelsen har som sin huvudsakliga uppgift att faststélla strategin for bolagets verksam-
het. Styrelsen ska dven f6lja upp och utvirdera bolagets verksamhet mot landstingets andamal
med verksamheten, de mél och riktlinjer som faststillts samt se till att bolaget for att uppna
dessa mal har en lamplig strategi. Det dr VD:s uppgift att forse styrelsen med adekvat informat-
ionsunderlag sa att de kan utfora sitt uppdrag.”:

Locums kompetensforsorjningsplan72 anger att ansvaret for kompetensforsérjning inom bolaget
ar gemensam for alla, men att ledningen har det yttersta ansvaret for att Locum kan utfora sitt
uppdrag. HR ansvarar for den strategiska kompetensutvecklingen, dvs. systematiskt och léng-
siktigt arbete for att attrahera, rekrytera och utveckla medarbetare. Locum har ocksa ett kompe-
tensrad vars uppgift ar att finga upp bolagsovergripande behov. HR dr sammankallande och an-
svarar for sdvil dokumentation som olika slags analyser rérande bemanningslige och kompe-
tensforsorjning.

Projektdirektoren (chefen for projektavdelningen) har det 6vergripande ansvaret for att projekt-
avdelningen har adekvat kompetens for de uppgifter de har att utfora. Varje personalledande
chef ar utvecklingsansvarig for sina medarbetare. For chefsrollen finns explicit i befattningsbe-
skrivningar att de ska ha avstimningar med medarbetare och vad de avstimningarna bor ta
fasta pa.

70 Deldrsrapport Locum AB, Augusti 2018 (LOC 1801-0165 [LS 2017-1383])
7% Principer for styrning av kommun- och landstingségda bolag: erfarenheter och idéer, 2006, SKL
72 2018-01-30
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Projektomrédescheferna rekryterar projektchefer och projektledare. Projektcheferna har ett an-
svar att ha ratt bemanning inom sitt respektive projekt. HR-avdelningen bistér cheferna i sdval
rekrytering, som i andra insatser kring kompetensférsorjning etc. Medarbetare har ett eget an-
svar for att medverka i de kompetensutvecklande insatser som beslutas, men ocksa for att tyd-
liggora vilka individuella utvecklingsbehov som de har.

Intervjuade inom Locum ger en samstdmmig bild av att ansvar och roller vad giller kompetens-
forsorjning ar tydligt mellan olika nivaer och funktioner. Intervjuade uppfattar vidare att det i
stort finns samstdmmighet i synen pd bemanningsfragor. Den narmaste chefen har ett ansvar
for bemanning och kompetensutveckling med HR som stod. HR stoder bl. a. genom att de finns
representerade i projektavdelningens ledningsgrupp.

Viss samverkan sker mellan Locums projekt- och forvaltningsavdelning, men det ar framforallt
inom projektavdelningen som samverkan sker och da vertikalt, dvs. mellan projektomradeschef
och projektchef. Forbattringsutrymme uppges finnas i att samverka mer horisontellt, dvs. sam-
ordna mer mellan olika projekt. Det skulle behovas ett forum som tydligt adresserade sddant ut-
byte da vinsten uppges kunna vara hjilp och erfarenhetsutbyte fran kollegor. Extern samverkan
menar intervjupersonerna ar svag, vilket dven inkluderar landstingets enhet Personal och Ut-
bildning vars &terkoppling de inte uppfattar som vare sig tydlig eller sarskilt omfattande. Locum
uppfattar att rapporteringen till landstinget manga génger ar upprepande och tidskravande, tid
som tas fran andra delar i ledarskap och stédjande aktiviteter.

5.4  Aktiviteter och atgéarder

Kompetens- och bemanningsplanering, pa savil kort som lang sikt, genomfors och f6ljs konti-
nuerligt i de planer som tas fram inom bolaget. Att vara en attraktiv arbetsgivare omfattar enligt
Locum ménga olika fragor: allt fran bra ledar- och medarbetarskap, god arbetsmiljo, tydliga mal
och ledord till utvecklande arbetsuppgifter vilket Locum menar sammantaget skapar stolthet
och ska locka kompetenta medarbetare.

Locum arbetar med samtliga prioriterade omridena i kompetensstrategin och handlingsplanen,
men menar att alla aktiviteter inte passar bolaget i den form de star uttryckta. Ett exempel ar
forfarandet med 16nesittning. Locum arbetar kontinuerligt med att vidareutveckla 16n kopplat
till prestation, men menar att aktiviteter for 6kad l6nespridning inom respektive yrkesgrupp
inte ar helt relevant for bolaget. Bristen pa kompetens bidrar till viss 16neglidning och till storre
I6nespridning inom befattningar. Locum vill inte ha adn stérre 16nespridning. Den kompetens-
trappa som Locum utvecklar och arbetar med &dr dnnu inte helt kopplad till 16nebildning, 4ven
om det finns ett visst Ionespann till varje trappsteg. Intervjuade menar att trappan skulle kunna
kopplas dn mer till 16n.

Strategiska investeringsprojekt har ett sirskilt behov av kompetens da projekten ar mangariga,
stora och komplexa. Dessa projektchefer har ofta gedigen kunskap och erfarenhet av savil sjalva
byggprocessen som ledarskap och ar eftertraktade pa arbetsmarknaden. Har uppfattar revis-
ionen att projektchefen har ett avsevart mycket storre ansvar och 6ver fler individer dn i andra
byggprojekt.

Fokus just nu for ledningen ar att stodja cheferna i att vara férdandringsledare och forebilder.
Locum uppger att de arbetar mycket med bolagets kultur och att engagera personal snarare dn
att behalla som de menar ar ett reaktivt forhallningssatt.
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Kompetensforsorjningsplanens aktiviteter kan harroras till landstingets handlingsplan, men en
direkt spraklig koppling mellan dessa tvda dokument finns inte rakt igenom.

Tabell 3: Locums aktiviteter kopplade till de fem utpekade omradena i strategi och handlingsplan:

Omrade Exempel pa aktivitet

e Utbildningar (allmén introduktion, ny som chef, ledarutveckling, 4m-
nesinriktade, sakomrédesinriktade etc), externt samt internt genom-
forda

e Utbildningar nédvéandiga for att ticka kompetensgap enligt KOLL

Chef -och
ledarskap

e Samtliga befattningar har befattningsvirderats utifran BAS-systemet.
Loneutveckling sker utifran prestation och méluppfyllelse i enlighet
med Locums lonekriterier (grundade pa kollektivavtalets skrivning om
vad som leder till I6neutveckling).

e Justering (strukturell) av I6ner f6r vissa medarbetare kan dven ske till
foljd av 1onekartlaggning.

utveckling

e  Utbildning for chefer och fackliga representanter i konceptet Verksam-

Lénebildning och lone-

hetsutvecklande 16nesittning.

e Arbete med s.k. Employer branding (aktiviteter som film, sociala me-
dier, malgruppsanpassade annonser och artiklar, internt riktade aktivi-
teter som ambassadorskap etc.)

e Medarbetarlofte

e Deltagande pa méssor, arbetsmarknadsdagar, konferenser, seminarier

Attraktiv ar-
betsgivare

e Planering utifran resurser, bemanning, kompetens.

e  APT-SAM-hjul7.

e Medarbetarenkit och uppfoljning av resultatet.

e Nya rutiner och checklistor fér uppfoljning av arbetsmiljofragor.

e Anstillning av specialkompetens t.ex. arbetsmiljoingenjor

e Deltagande i arbetsmiljogruppen Byggherrarna

e Krav pa cheferna att ha kontinuerliga avstimningar med sina medar-
betare for att tidigt kunna stédja medarbetaren.

¢ Regelbundna méten mellan HR och skyddsombud under aret, inte
bara vid sirskilda &renden som omorganisation, fordndring av lokaler
eller annan storre forandring.

e Infor styrelsemoten samlas VD, HR-direktor, fackliga representanter
och huvudskyddsombud (dessa bildar Locums skyddskommitté) och
da tas overgripande arbetsmiljofragor upp till diskussion.

Arbetsmiljo och arbetsorganisation

73 Hjulen foljer verksamhetsaret och innehaller alla de delar som OSA:n foreskriver. Hjulet &r ett un-
derlag fér cheferna nér de ska genomféra sina arbetsplatstréffar. Detta ar ocksa ett av kraven for att
Locum ska uppfylla samverkansavtalets innebdérd.
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e Anviandning av KOLL (HR erbjuder ocksa alla chefer och medarbetare
utbildning i verktyget ProCompetence i samband med att verksamhets-
planerna ar fardiga och medarbetarsamtalen ska paborjas)

e Kartlaggning av medarbetares kompetens

Kompetenstrapporter for projektledare, forvaltare och chefer

e Utbildningsrédd som gemensamt tar fram en utbildningsplan for verk-
samheten

e Individuella medarbetarsamtal som grund for utvecklingsplaner med
uppfoljningar under aret.

Kompetensplanera och ut-
veckla
L)

I arsrapporten 2017 identifierade Locum medarbetarnas utveckling som forbattringsomrade for
2018, bade upplevelsen att utvecklas i arbetet och att fa tid for aterhamtning. HR upplever att
det finns ett uppdamt behov av utbildning i bolaget efter att de har varit i en fas av hog produkt-
ion nar det giller de strategiska fastighetsinvesteringarna. En 6nskan som framférs fran inter-
vjupersoner ar att i storre grad nyttja att landstinget har flera verksamheter med likartade be-
hov och problem och att landstinget darfor borde ha vissa gemensamma utbildningar.

Minskning av konsultberoende ar en fraga som Locum arbetar med, men det uppges vara svart i
en hogkonjunktur nar efterfrigan ar storre an tillgdngen 6verlag i byggsektorn. Det betyder att
det finns en konkurrens om arbetskraft och kompetens savil for rekrytering som i anbudsin-
hamtning. Samtidigt som uppdraget maste genomforas menar intervjupersoner att alltfor
manga konsulter dr betungande for organisationen, saval for kompetensoverforing som for sta-
bilitet och diarigenom trivsel pa arbetsplatsen, verksamhetsnytta etc. Daremot anser intervjuade
att det ar rimligt att anvinda specialister for att 16sa sarskilda fragor — alla konsulter som
Locum anlitar dr inte kapacitetsresurser. Locum har en bemanningsplan som reviderats under
2018 som ocksa beskriver hur konsultvixling ska fortsitta.74

For att stirka Locums varumarke som arbetsgivare och 6ka dess attraktivitet, pagar ett arbete
kring s.k. Employer Branding, medarbetarlofte, chefs-och ledarskap etc som namnts ovan.

5.5 Uppfoljning av genomfoérda atgarder

Atgirderna foljs upp i den ordinarie uppféljningen som tertial, delars- samt arsrapportering. In-
ternrevision har atgirderna i fokus och foljer upp dessa. Aven i ett framtaget arshjul med grund
i arbetsplatstraffar (APT) och samverkan (SAM) erbjuder HR cheferna verktyg att kommunicera
om sddant som ar av vikt for alla medarbetare inom organisationen, det som ror verksamheten i
stort men ocksa det systematiska arbetet. Det kan réra uppfoljning av verksamhetsplan, social
och organisatorisk arbetsmiljo, jamstalldhet och méngfald, sjukanmalan, affiarsplan, etc.

Information om bemanningslége, personalomsittning, sjukfrénvaro och &tgarder for att komma
tillratta med identifierade risker och problem etc. har getts till styrelsen med jamna mellanrum i
VD-rapporteringen7s. Uppgifter rapporteras till SLL Personal och utbildning som antal an-

74 Del@rsrapport Locum AB (LOC 1801-0165, LS 2017-1383)
75> Enligt styrelseprotokoll Locum. Revisionen har tagit del av protokoll fr o m 2017-hosten 2018.
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stillda, sysselsittningsgrad, bemanningskostnader, sjuktal etc. Arligen bifogas ocks& en kompe-
tensforsorjningsplan till LSF tillsammans med &rsrapporten dar inriktningen pa kompetensfor-
sorjningsarbetet for ndstkommande ar redogors for.

De insatser som namns i tabellen ovan (avsnitt 5.4) f6ljs upp genom nyckeltal, medarbetarenkat
for indikatorerna medarbetarindex och ledarskapsindex, enkiter (on boarding-enkét, enkit ef-
ter sex ménaders anstdllning samt exit-intervju vid avslut av anstillning) etc. HR f6ljer kontinu-
erligt upp sjuktal, rehabilitering etc. samt ar stod f6r chefer och medarbetare.

De intervjuer som gors vid avslutande av anstillning (exit-intervjuer) har inte visat pa en enhet-
lig bild av orsaker till att medarbetare lamnar sin tjanst. Exit-intervjuerna visar dock pé att en
faktor som har stor betydelse for trivsel och attraktionskraft ar ledarskapet. Locum har identifi-
erat det som grundldaggande for att kunna attrahera och engagera personal.

Med en 6kning av personalstyrkan under innevarande ar anser nu Locums projektavdelning att
bemanningsliget ar tillfredsstéllande, d&ven om vakanser alltjamt finns. Det dr dock svart att
mata direkta effekter av rekryteringsatgarder, deltagande vid méssor, arbetsmarknadsdagar etc.
Inga sddana forsok har gjorts under senare ar. Locum gor omvérlds- och konsekvensanalys
samt forsok att uppskatta resultat. Via foljdaktiviteter gér det att fa en ungefarlig uppfattning av
insatsernas verkan. Exempelvis bjuds studenter som visat intresse vid arbetsmarknadsdagar in
till foljdevent vid Locum och via sddant ytterligare intresse kan Locum f en indikation pa hur
attraktivt bolaget 4r som arbetsgivare dr bland studenterna.

Effektméatningar av genomforda atgarder kraver en kontinuitet 6ver tid och med anledning av
flera VD-byten och darmed 6nskemal om olika matviarden har inte en sammanhaéllen effektmit-
ning genomforts. Kompetensbehovsanalyser i volym gors ocksa for att kunna méta nya bygg-
projekt.

5.6 Revisionens bedémning

Revisionen bedomer att Locum arbetar med saval fullmiktiges mal som samtliga av de fem pri-
oriterade omrédena i landstingets kompetensforsorjningsstrategi. Att den landstingsgemen-
samma handlingsplanen pekar ut aktiviteter som inte dr kontextuellt anpassade for just Locums
forutsattningar, menar revisionen riskerar att stjila kraft fran &tgarder som Locum annars maj-
ligen hade valt att genomfora. Inte heller ar aktiviteterna tidsatta eller i den ordning som bola-
get sjilv valt. Tidshorisonten f6r genomférandet dr ocksé kort; arbetet med att genomféra hand-
lingsplanen ar i praktiken forlagd till 2018 och de tre forsta ménaderna 2019. Det innebér att
liten mojlighet ges att justera insatser om uppféljning pekar pa sddant behov.

Locum har identifierat bemanningsliget som en mycket stor risk och fragan finns pd agendan
for styrelse och ledning. Att sidkerstilla byggkompetensen ar idag en utmaning, men bolaget ar-
betar med fragorna pa ett, som revisionen bedomer det, systematiskt sitt vilket bl.a. planering
av bemanning, kompetens och utbildning visar. Revisionen bedomer dock att styrelsen for
Locum bor ta ett mer proaktivt ansvar for kompetensforsorjningen. Styrelsen efterfragar konti-
nuerligt information, men har i 6vrigt varit reaktiv. Styrelsen har exempelvis inte aktivt priorite-
rat handlingsplanens aktiviteter eller f6ljt upp dessa.

Ledarskapet ar grundlaggande i manga fragor som rér kompetensforsorjning. Det giller saval
att attrahera som att behélla och engagera personal. Locum har arbetat med bade chefs- som
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medarbetarskap. De strategiska bygginvesteringarna innebar dock delvis andra forutsiattningar
in andra byggprojekt; de 4r mer omfattande, mer komplexa, involverar fler personer samt spe-
ciella kompetenser etc. Revisionen menar att bolaget behover en genomtankt strategi om pro-
jektchefer och andra specialister ska lockas att stanna kvar i bolaget efter att de specifika pro-
jekten ar avslutade.

Locums insatser nar det géller kompetensforsorjning har bade ett 1angsiktigt och mer akut per-
spektiv. Manga av de atgirder som gors inom omrédet attraktiv arbetsgivare ar troligen sddana
som kan béra frukt langre fram och kan vara svara att méata resultatet av idag. Beroende pa hur
lang tid den hoga byggtakten ser ut att besta, behovs olika strategier. For en kort och tdmligen
overgdende period kan den aterstidende tiden vara rimlig att 16sa med konsulter for att slippa
binda sig med fast personal och fasta kostnader. Vid ett forlangt behov behéver bemannings-
och rekryteringsbristen 16sas mer permanent. Revisionen bedémer att Locum tar bada dessa
scenarier i beaktande.

Uppfo6ljning av dtgarder gors inom Locum och efterfrigade uppgifter rapporteras till LSF. Dire-
mot ar det inte helt klart hur virdering av atgarderna gors i relation till utfall och effekter. Pro-
jektavdelningen har minskat personalomsattningen och har kunnat nyrekrytera. Om detta beror
pa Locums genomforda atgarder eller ett vikande konjunkturlage ar oklart. Revisionen menar
att bolaget mer tydligt behover uttrycka vilka effekter respektive aktivitet ska leda till, sa att re-
sultatet kan utvirderas.
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Vad gor Landstingsrevisorerna?

Landstingsrevisorerna granskar den verksamhet som bedrivs av
landstingets namnder och bolagsstyrelser. Revisionsuppdraget ar det
storsta inom kommunal verksamhet.

Att vara revisor ar ett fortroendeuppdrag vars syfte ar att med oberoende,
saklighet och integritet framja, granska och bedéma verksamheten. Den
o6vergripande uppgiften for revisorerna ar att granska hur namnder och
styrelser tar sitt ansvar. De fértroendevalda revisorerna ar fullmaktiges
och ytterst medborgarnas instrument for den demokratiska kontrollen.

De har darmed en viktig funktion i den lokala sjalvstyrelsen.

Ledamoter i namnder och styrelser ansvarar infor fullmaktige for hur de
sjalva, anstédllda och uppdragstagare genomfér verksamheten. I ansvaret
ingdr att genomfora en &ndamalsenlig verksamhet utifran fullmaktiges mal,
beslut och riktlinjer samt de foreskrifter som galler for verksamheten, pa ett
ekonomiskt tillfredsstédllande satt och med en tillrécklig intern kontroll samt
att uppratta rattvisande rakenskaper.

I 8rsrapporter fér namnder och styrelser sammanfattar revisionskontoret

den granskning som genomforts under det gdngna aret. Verksamhets-
revisionen redovisas |6pande i projektrapporter. Publikationerna finns pa
Landstingsrevisorernas hemsida www.sll.se/rev. De kan ocks8 bestéllas fran re-
visionskontoret. Det gar &ven att prenumerera pa Landstingsrevisorernas
nyhetsbrev Nytt frén landstingsrevisionen genom att anmala intresse via
e-postmeddelande till landstingsrevisorerna.rev@sill.se.

J& Landstingsrevisorerna

STOCKHOLMS LANS LANDSTING

Postadress: Box 22230, 104 22 Stockholm
Besoksadress: Hantverkargatan 25 b (T-bana Radhuset)
Telefon: 08-737 25 00

E-post: landstingsrevisorerna.rev@sll.se

Hemsida: www.sll.se/rev

Org.nr: 232100-0016
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