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1. Sammanfattning och rekommendationer

1.1. Definition av begreppet I6nebildning

| begreppet “l6nebildningsprocess” inkluderas, utover arlig I6nedversyn, aven det
strategiska arbetet med att I6nesattningen medverkar till att malen fér verksamheten
uppnas, att verksamheten bedrivs rationellt och effektivt samt att verksamhetens krav,
ekonomiska forutsattningar och kompetensférsorjningsbehov tillgodoses. For att klara det
behovs analys av l6nepolitiska strategier, vilka behov som kravs for att na verksamhetsmal
samt behov for att rekrytera och behalla personal. Detta bor ha ett flerarigt och strategiskt
perspektiv. Nar dessa analyser och strategier ar pa plats foljer arliga Il6neéversynsprocesser
och helheten kan kallas ”I6nebildningsprocess”.

1.2. Samlad iakttagelse

P& uppdrag av de fortroendevalda revisorerna i Region Dalarna har EY genomfért en
granskning av regionens lonebildningsprocess. Granskningens framsta iakttagelse ar att
regionen saknar en uttalad och formell I6nebildningsprocess och identifierar att
I6nedversynsprocessen ska omhanderta det en lonebildningsprocess ar avsedd till. D& en
egentlig l6nebildningsprocess saknas kommer rapporten framst att beskriva den arliga
I6bnedversynsprocessen samt relatera till den brist som avsaknad av I6nebildningsprocess
medfor.

1.3. Samlad beddmning

Regionstyrelsen saknar en l6nebildningsprocess som &ndamalsenligt och effektivt stodjer en
langsiktig personalforsorjning. Regionen har daremot en utvecklad lonedversynsprocess
vilken emellertid endast utgor en del av det som definieras som l6nebildning.

1.4. Rekommendationer
Utifran granskningen lamnas nedanstdende rekommendationer till regionstyrelsen.

Ta fram och faststéll en I6nebildningsprocess dar kopplingen till
I6nedversynsprocessen blir tydlig och forankrad, samt sakerstall att
arbetsgivarstrategi inklusive personal- och l6nepolicy inkluderas i I6nebildningen.

Undersdka forutséattningar for arbetsgivare och fackliga foretradare att inom ramen
for samverkansavtalet medverka i budgetprocessens l6nebildningsarbete.

Koppla samman olika styrande dokument sa de pa effektivt satt koordinerat styr i
onskad riktning, exempelvis kompetensforsorjning, digitalisering, budget och
I6nebildning.

| fraga om lonedversynsprocessen

0 Se Qver, tydliggbr och kommunicera roller och ansvar i [onedversyns-
processen.

o Sakerstall att dokumenterad utvardering gors av [6nedversyn och
I6nebildning.

o Tydliggor bakgrund och orsak till sarskilda satsningar pd vissa yrkesgrupper
och kommunicera inom organisationen. Bedom aven alla sérskilda satsningar
ur ett helhetsperspektiv i relation till den samlade 16nebildningen.

0 Se Over och uppdatera Idnedversynens styrdokument.
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2. Inledning

2.1. Bakgrund

Revisionen granskade ar 2013 regionens lonebildning och om lénebildningsprocess var
andamalsenlig och effektiv utifran de centrala avtalens intentioner. Granskningen visade att
I6nebildningsprocessen var behaftad med brister av varierande slag. Till exempel framkom
att Ionesamtal inte genomférdes i tillrdcklig omfattning och att lonesattande chefer
uppfattade att I6nedkningsutrymmet inte medgav individuell I6nesattning. Samtidigt pagick
ett omfattande och aktivt arbete i syfte att utveckla processen.

For Region Dalarna ar lonepolitik en viktig strategisk fraga. Lonepolitiken ar en plattform
som uttrycker arbetsgivarens syn pa de lonepolitiska grunderna och principerna for
I6nesattning. Lonepolitiken ska bidra till att verksamheten bedrivs effektivt och att de
politiska malen uppnas. Lonepolitiken ar samtidigt ett viktigt konkurrensmedel for att trygga
kompetensforsorjningen och en viktig del av det lokala sjalvstyret. Utifran I6nepolitikens
inriktning, mal och ramar som laggs fast i centrala avtal tecknas lokala loneavtal. Samspelet
mellan lokala och centrala avtal samt verksamhetens behov och ekonomiska ramar utgér
grunden for I6nebildningen.

| Region Dalarna ansvarar regionstyrelsen och dess personalutskott for 16nepolitiken med
arbetsgivarstrategier, personal- och I6nepolicy. Ett flertal olika styrdokument finns antagna,
exempelvis l6nepolicy och I6nekriterier.

Regionens fortroendevalda revisorer har i riskanalys identifierat den framtida
personalférsorjningen som ett riskomrade. Revisorernas bedomning ar att eventuella brister
i regionens lonepolitik och I6nebildningsprocess kan fa allvarliga konsekvenser och paverka
inte bara nuvarande och framtida personalforsorjning. utan ocksa legitimiteten for regionen
som arbetsgivare.

2.2. Syfte och fragestallningar

Granskningen syftar till att bedéma om regionens |6nebildningsprocess ar andamalsenlig
och effektiv samt stodjer en langsiktig personalforsorjning. Granskningen ska besvara
foljande fragestallningar:

Granskningen ska beskriva I6nebildningsprocessen i region Dalarna.

Ar styrande dokument aktuella och andamaélsenliga samt stodjer de en langsiktigt
fungerande lI6nebildning?

Ar rollférdelningen i lonebildningsprocessen tydlig och respekteras denna?

Stodjer regionens I6nebildningsprocess (chefers mandat, utfardade anvisningar,
anvanda metoder och l6nekriterier etc) en andamalsenlig I6nebildning?

Finns tillracklig kontroll 6ver hur I6nebildningen hanteras lokalt i organisationen
(genomfors I6nesamtal, efterlevs l6nepolicyn, tillAmpas I6nekriterierna etc)?
Anvéands lonebildningen som en aktiv del i regionens kompetensforsorjning pa saval
kort som lang sikt?

Bedrivs en aktiv omvarldsbevakning och samverkan med externa aktorer i narliggande
regioner och kommuner?

Ar samverkan kring den lokala I6nebildningen mellan fackliga organisationer och
regionen som arbetsgivare andamalsenlig och effektiv?
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Ar lonebildningsprocessen kopplad till budgetprocessen och regionens
planeringsprocess i 6vrigt?

Ar regionens uppfoljning och utvardering av I6nebildningen i regionen dndamalsenlig?
Ar den 6nskade I6nebilden pa kort och l&ang sikt tillrackligt val beskriven av
regionstyrelsen for att kunna féljas upp mot faktiska utfall?

Kommuniceras regionens dnskade I6nebildning pa ett tillrackligt effektivt satt till de
som satter 16n?

Vilka utmaningar kring I6nebildningsprocessen har regionstyrelsen identifierat och
finns handlingsplaner avseende sarskilt svarrekryterade grupper?

Hanteras forekommande l6neglidning pa ett strukturerat satt som framjar
I6nebildningen i 6vrigt, exempelvis hantering av osakliga l6neskillnader?

Uppfattar I6nesattande chefer att nuvarande I6nebildningsprocess framjar
verksamheternas produktivitet och effektivitet?

Har Ionesattande chefer tillrackliga kunskaper och &ndamalsenligt stéd i de metoder
som finns for |16nesattning och tillhérande arbetsmoment?

Har regionstyrelsen och namnder pa ett andamalsenligt satt, och kopplat till
I6nebildningsprocessen, mottagit och hanterat uppdraget fran regionfullmaktige
kopplat till de tre malomradena som beskrivs i Regionplan 2023-20257?

Ar l6nebildning och kompetensforsorjning samordnade med
digitaliseringsprocesserna?

2.3. Genomforande
Granskningen har genomfdrts genom dokumentstudier, intervjuer, fokusgrupper och
dataanalys. Samtliga intervjuande har fatt faktagranska ett rapportutkast.

2.4. Revisionskriterier

Med revisionskriterier avses bedémningsgrunder som anvands i granskningen for analyser,
slutsatser och bedémningar. Revisionskriterierna kan hamtas fran lagar och férarbeten eller
interna regelverk, policyer och regionfullmaktigebeslut. Revisionskriterierna utgors av:

Kommunallagen (2017:725)

Regionplan, budget och finansplan 2023-2025 - Ett hallbart Dalarna med
utvecklingskraft i lanets alla delar

Strategi for digitalisering 2021-2025

Regionens I6nepolicy

Delegationsordning och reglemente

Ovriga relevanta styrdokument
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3. Ansvar, roller och process

3.1. Roller och ansvar for I6nebildningen i regionen

Av regionstyrelsens reglemente framgar att regionstyrelsen ar personalmyndighet med
overgripande ansvar i arbetsgivarfragor. Personalutskottet ansvarar under styrelsen for
beredning av regionens arbetsgivarstrategi inklusive personal- och I6nepolicy samt av alla
andra 6vergripande styrdokument och principiella beslut pa omradet.

Personalutskottet ska folja utvecklingen pa personalomradet, sasom lagstiftning,
personalforsorjning och rekrytering. Personalutskottet sammantrader cirka sex ganger per
ar.t

| regionen finns ett I6nebildningsrad. | september 2014 har davarande landstingsdirektor i
verkstallighetsbeslut inrattat radet som en “exekutiv ledningsfunktion”. Beslutet med
rubriceringen ”Roller, befogenheter och ansvar i Landstinget Dalarnas I6nebildningsprocess”
beskriver roller och ansvar for rddet och har sin grund i I6nepolicyn. Av beslutet framgar
att lonebildningsradets roll och uppgift ska vara att évervaga fragor om det ekonomiska
handlingsutrymmet, l6neutvecklingstakten, differentieringar i stort, sarskilt angelagna
prioriteringar samt riktade satsningar infér den arliga lonedversynen. Lonebildningsradet
gor detta med utgangspunkt i dialoger pa politisk beslutsniva och samlade évervaganden i
lednings- och samordningsfragor i I6nebildningsprocessen.

Radet fangar upp omvarldsanalyser fran bland annat Sveriges kommuner och regioner (SKR)
och jamfor lonestatistik fran andra regioner.

Regiondirektér

HR Ek

I— Férhandlingschef

[ I I I I I I I

hef ¢
e o For For Earvaltni hof E8 hef S
F For

For

Kultur och Halso- och Dart- s a Kollekti fik .

For gschef| or g f
Folktandvarden Regionservice Hjdlpmedel

bildning j gional kling

Region Dalarnas beskrivning av I6nebildningsradet 2021

| I6nebildningsradet ingar regiondirektér, HR-direktor, ekonomidirektor och forhandlings-
chef samt forvaltningschefer fran samtliga forvaltningar.?

1 Protokoll, Regionstyrelsens personalutskott perioden maj 2022 till september 2023
2 | verkstallighetsbeslutet Roller, befogenheter och ansvar i Landstinget Dalarnas
I6nebildningsprocess daterat 2014-09-29 benadmns rollen HR-direktér som Personaldirektér. 1 Av
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Det ar HR-direktor som pa delegation tecknar kollektivavtal vid I6nedversynsférhandlingar.
HR-direktor ansvarar aven for frdgor om lénejusteringar under pagaende anstallning. |
Regionstyrelsens reviderade delegationsbestammelser framgar att beslut om &andrad
I6nesattning utan samband med 6versyn eller nyanstéllning ar delegerat till HR-direktér med
mojlighet till vidaredelegation till bitrAdande HR-direktdr. Granskningen kan inte finna att en
sadan vidaredelegation skett.

Lonedversynsgruppen ar lonebildningsradets operativa stod och arbetar med insamling av
omvarldsdata samt planerar, organiserar och genomfor det operativa l6nedversynsarbetet.
Det innebéar att dokumentera, avrapportera och kommunicera forhandlingsskeenden med
tillhérande administration av individuella I6neséattningar.

Forhandlingschefen leder I6nedversynsgruppen och ansvarar foér att I6nedversynsarbetet
genomfors i samverkan med fackliga organisationer. Forhandlingschef ar aven ansvarig fér
att leda arbetet med lI6nekartlaggning. Lonechef ansvarar for |l6neadministration och ser till
att utbetalning sker i korrekt tidpunkt samt att lagar och regler f6ljs. Férvaltningschef
och/eller divisionschef &r ansvariga for att fordela I6neutrymme i samband med
I6nedversyn. De har dven ansvar for att lyfta behov kopplat till rekrytering.

beslutet framgar att halso- och sjukvardens fyra divisionschefer ska inga i lonebildningsradet.
Granskningen noterar att det inte framgar i organisationskarta daterad 2021
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3.2. Loneobversynsprocess - ett arshjul
Arshjulet finns tillgangligt pa regionens intranat och illustrerar nar olika aktiviteter sker.

Uppstart av
budgetarbete

Mal- och Januari

utvecklingssamtal Lonesamtal

Lamna forslag

pany I6n
Uppstart med
facken )
Arlig 6versyn av
Oktober Medarbetarens Mars Aterkopplande Isnesamtal
l6nesattning traditionell férhandling
Forbattringar
Forutsattningar - _
prioriteringar Avstamning -
utrymme Utvardering
Forbattringspunkter
Juli
Analysarbete Regionplan

faststalls

Arshjul I6nedversynsprocess, Region Dalarnas intranat, 2023

Det finns inget dokument som beskriver aktiviteterna for den arliga I6nedversynen.
Beskrivning som goérs nedan grundar sig pa uppgifter inhadmtade vid intervjuer och uppgifter
i dokument med koppling till I6ne6versynen, till exempel Lista - ord och begrepp i
I6bnedversynsprocessen.

Regionens budgetarbete inleder I6neéversynen med en bokslutskonferens som foljs av ett
overgripande planerings- och budgetarbete under varen. Regionplanen faststalls i juni.

Baserat pa regionplanen tar namnderna fram verksamhetsplaner inklusive
personalkostnader som faststalls i december. Respektive I6nedkningsutrymme (i rapporten
fortsattningsvis kallad ”16nepott”) for forvaltningarna tilldelas i mars - april.

Under perioden juni - september genomfors ett analysarbete dar faktorer som individuell
presentation, arbetsuppgifter, ansvar, erfarenhet och utbildningsniva analyseras. | analysen
ingar aven l6nenivaer inom regionen, i landet samt inom yrkesgrupper i syfte att sakerstalla
rattvisa och konkurrenskraftiga loner.
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Under oktober har férvaltningar och fackférbund i uppgift att, kopplat till momentet
Forbattringar/forutsattningar samt utrymme och prioritering, inkomma med
I6nedkningsbehov.

Respektive forvaltningschef och facklig foretréadare anvander en mall: ”Behovsbeskrivning
infor 16nedversyn” vari det besvaras fragor om prioritering av yrkesgrupper i kommande
I6nedversyn och pa lang sikt. Behovsbeskrivningen innehaller aven fragor om malséattning
for I6nebild, forslag pa rekryteringsframjande atgarder och omvarldsbevakning kopplat till
forvaltningens storsta konkurrenter. Lonebildningsradet tar del av behovsbeskrivningarna
som utgor underlag for beddomningar i kommande I6nedversyn.

Under hosten inleds Uppstart med facken da fackliga representanter tar del av regionens
analysarbete. Forvaltningschefer presenterar via HR-direktor/forhandlingschef motiv for
planerade atgarder med utgangspunkt i regionens lonepolitik.

Mal- och utvecklingssamtal (MU-samtal) &r ett arligt samtal mellan I6nesattande chef och
medarbetare. Samtalet ska genomftras under oktober till december. | samtalet ska
medarbetare och chef gemensamt bestdamma individuella mal for medarbetaren samt
utvardera foregaende ars individuella mal och resultat. Medarbetaren har mgjlighet att ge
aterkoppling till narmaste chef och utvardera mal- och utvecklingssamtalet. Samtalet utgor
grund for lonesattande chef i beddmning av medarbetarens presentationer och
arbetsresultat.

Det arliga I6nesamtalet genomfors i januari och lénesattande chef har dialog (den s k
”dialogmodellen”) med medarbetaren om dennes 16n. Dialogen ar ingen férhandling utan ett
samtal dar chefen lamnar ett motiverat foérslag av beslutskaraktar till ny l6nesattning.
Lonesamtalet ar sedan en uppféljning av mal- och utvecklingssamtalet. Efter [6nesamtal
lamnar I6nesattande chef under mars manad forslag pa ny I6n till medarbetaren.

Denna dialogmodell tillampas inte av samtliga forbund, exempelvis Kommunal och
Lakarforbundet, som i stéllet anvander traditionell kollektivavtalsférhandling dar loner
bestams i forhandlingar mellan forbund och arbetsgivare. Genom aterkopplande I6nesamtal
far medarbetare i april ta del av resultatet av dessa forhandlingar. | det aterkopplande
I6nesamtalet far medarbetaren veta ny 16n.

Rollfordelning och ansvar for regionen |0nebildningsprocess ar faststalld i
verkstallighetsbeslut ”Roller, befogenheter och ansvar i Landstinget Dalarnas
I6nebildningsprocess” fran 2014. | januari 2023 beslutade forvaltningschef for Halso- och
sjukvard i verkstallighetsbeslut om Iénesattning av medarbetare inom Halso- och sjukvard
Dalarna. Beslutet syftade till en enhetlig I6nesattningsrutin som stdd for I6nesattande chefer
inom halso- och sjukvard. Verksamhetschef ansvarar for lonesattningen i sin verksamhet
och avdelningschefer ska stamma av l6nesattning med verksamhetschef. | I6nesattnings-
rutinen framgar riktlinjer for Ionesattning vid intern och extern rekrytering samt
I6nesattning for sjukskoterskor.

3.3. Arbetsgivarens samverkan med fackliga parter

Lonebildningen tillampas utifrdn Huvuddverenskommelser (HOK). | éverenskommelserna
framgar de centrala parternas syn pa forutsattningar och grundlaggande principer fér en val
fungerande individuell 16nesattning.
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Vidare framgar bestammelser vad géller Ioneavtal, I6nedversyner och arbetstids-
forlaggning. Utdver HOK finns ett flertal lokala kollektivavtal med olika fackférbund.

Samverkan mellan fackliga organisationen och regionen regleras i Samverkansavtal Region
Dalarna faststallt juni 2021 och tillampat fran januari 2022.

Fran samverkansavtalet ar nedanstaende klipp hamtat som belyser exempel pa centrala
fragor att hantera inom samverkansavtalet, bland annat personal- och kompetens-
forsorjning, vilket kan kopplas till 16nebildning.

3.5. Centrala fragor i samverkansarbetet

Personal- och kompetensforsorjning, god arbetsmiljé och organisationer som kan
hantera férdandring och utveckling dr centrala faktorer for att skapa en effektiv
verksamhet och en god arbetsmiljé dar malet &r att kunna leverera en god valfard till
medborgarna. En god arbetsmiljé och en vél fungerande verksamhet bygger pa
medarbetarnas engagemang och delaktighet. Insatserna for samverkan, arbetsmiljo-
och hélsoarbete, rehabilitering, jamstédlldhet och mangfald i arbetslivet har en
avgorande betydelse for verksamheten och dess utveckling.

| avtalet ar aven nedanstdende klipp hamtat som beskriver samverkansprocessen ur ett
utvecklande perspektiv.

Samverkan dr verksamhetsutveckling

Delaktighet

o )

En
effektivare
Bitire verksamhet Engagerade
implement- medarbetare
ering Biattre

arbetsmiljo

S ' 4

Battre
beslut

3.4. Riktade I6nesatsningar vid sidan av ordinarie l16nedversynsprocess
Regionstyrelsen har vid sidan av ordinarie |6nedversynsprocess till vissa utpekade
yrkesgrupper beslutat om lonedkningar eller arbetstidsforandringar med paverkan pa Ion.

| februari 2023 beslutade regionstyrelsen att héja grundlénerna for sjukskoterskor inom
ambulanssjukvarden i syfte att forbattra arbetsmiljovillkoren och attrahera till sjukvarden.?

3 protokoll, regionstyrelsens sammantrade, 2023-02-06
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Personalutskottet tog fram beslutsunderlaget som redogdr for perspektiv i samband med
beslutet.* Det framgar inte vilka langsiktiga effekter grundlénshojningen kan leda till och
det saknas analys av hur andra yrkesgrupper paverkas. Uppfdljning av den sarskilda
I6nesatsningen ska genomforas inom ramen for ordinarie 16nedversyn.®

I mars 2022 kom regionstyrelsen och Kommunal 6verens om nytt kollektivavtal for
arbetstidsmodell som gav medarbetarna hogre grundlon och arbetstidsférkortning fran 1
september 2022.° | samband med detta beslutades att mojliggora vidareutbildning av
Kommunals yrkesgrupper med malbilden att minst 30% av medarbetarna genomgar
vidareutbildning inom tio ar. Det beslutades att varje termin erbjuda fem
underskoterskor/barnskoterskor/skétare studier till sjukskoterska vid Hogskolan Dalarna.’
Genomforda utvarderingar av arbetstidsmodell och dvriga satsningar skulle fortldpande
redovisas till regionstyrelsens personalutskott. Utskottet beddmde att inférandet av
arbetstidsmodellen avseende natt- och rotationstjanstgoring innebar 6kade l6nekostnader
eftersom arbetsgivaren behover ersatta reducerad arbetstid. Arbetsmodellen ska pa sikt
underlatta 6kade kompetenskrav och behov av rekrytering.

| december 2020 kom regionstyrelsen och Vardforbundet éverens om ny arbetstidsmodell.
Den nya avtalsmodellen omfattade arbetstidsforkortning, reglering av nattjanstgoring och
lagre veckoarbetstid vid helgtjnstgéring. Den nya modellen omfattar samtliga
sjukskoterskor (inkl. biomedicinska analytiker, barnmorskor och rdntgensjukskoterskor)
inom halso- och sjukvarden som arbetar inom verksamheter omfattas av de sa kallade 24/7-
tillagget samt sjukskoterskor som arbetar rotation/natt inom psykiatrin. Satsningen skulle
pa sikt bidra till att fler véljer Region Dalarna som arbetsgivare. Infor beslutet hade
riskidentifiering och riskbedomning genomforts med utgangspunkt i perspektiven
patient/kund/medborgare, verksamhet, medarbetare och ekonomi. | riskbeddmningen hade
I6nebildningsradet fatt uppdraget att under ordinarie I6nedversyn 2021 Overvaga en
sarskild l6nesatsning for forsta linjens chefer.

3.5. lakttagelser
Det saknas formell I6nebildningsprocess samt tillracklig dialog i I6nedversynen

| I6nepolicyn omndmns ”lonebildning” 1 en mening. Utdver detta ndmns
I6nebildningsprocessen i ett verkstéllighetsbeslut frdn 2014. Detta beslut, som enligt
rubriken beskriver roller och ansvar i I6nebildningsprocessen, ar inte reviderat sedan 2014
och darfor inte uppdaterad utifran nuvarande organisation.

| granskningen har det vid fragor om I6nebildningsprocess lamnats hanvisning till regionens
arshjul for I6nedversynsprocessen. Kopplingen mellan arshjulet och de roller och ansvar som
framgar av verkstallighetsbeslutet fran 2014 ar otydlig.

Regionstyrelsens och personalutskottets protokoll saknar arenden avseende I6nebildning.

4 Sarskild I6nesatsning sjukskoterskor inom ambulanssjukvarden, personalutskottet 2023-01-24
5 Tjansteutlatande, regionstyrelsens personalutskott, protokoll 2023-01-24

6 Den nya arbetstidsmodellen omfattar samtliga yrkeskategorier inom Kommunals avtalsomréde -
underskoterskor, barnskdtare och skotare.

7 Erbjudandet utgér tredrig uppdragsutbildning till sjukskéterska med studielén
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Under granskningen har det framkommit att I6nebildningsradet ansvarar fér den del av
I6nedversynsprocessen som galler bedémningar av utrymmet for prioriteringar i aktuell
I6nedversyn. Lonebildningsradet inhamtar underlag fran SKR och jamférande material fran
andra regioner. Verksamheter och fackliga parter ska inkomma med behovsbeskrivningar®
som med 6vrigt material utgoér underlag for I6nebildningsradets 6vervagande och beslut om
prioriteringar i den arliga I6nedversynen. Lénebildningsradet dokumenterar inte sitt arbete.

Vid intervjuer av chefer och fackliga foretradare lyfts behovet av 6kad aterkoppling pa
inlamnade behovsbeskrivningar. Aterkopplingen som sker beskrivs endast vara ett besked
om utfall utan motivering och forklaring. Bristen pa aterkoppling upplevs inverka negativt
pa mojligheten att forsta de évervaganden som gjorts - vilket i sin tur forsvarar majligheten
att forklara gjorda overvaganden ut i organisationen. Vidare efterfragas fran fackliga
foretradare och lonesattande chefer ett mer langsiktigt perspektiv i processen med dialog
kopplat till strategiska dvervaganden.

| I6nedversynen sker stora delar av uppstarten i oktober. Information om arlig I6nepott
tilldelas i regel under mars-april. Lonesattande chefer uppger att det ar svart att planera
I6nesattningen inom verksamheterna nar forutsattningarna inte ar klara. Det finns 6nskemal
om att regionens budgetprocess i storre utstrackning anpassas till I6nedversynen for att
underlatta I6neséattningen.

Sarskilda satsningarna upplevs reaktiva

| intervjuer lyfts att beslutade sarskilda satsningar ligger utanfor ordinarie process samt att
det saknas analys av satsningarnas inverkan pa regionens I|6nebildning ur ett
helhetsperspektiv. och pa& langre sikt. Granskning av personalutskottets samt
regionstyrelsens protokoll bekréaftar denna avsaknad.

En del beslutade satsningar upplevs ha haft positiv effekt for rekryteringsutmaningen. Bland
annat namns att regionens satsning pa majlighet till vidareutbildning haft positiv effekt och
forenklat personalférsorjningen. Detta baseras pa upplevelser och har ingen dokumenterad
uppfoljning som grund.

De sarskilda satsningarna ar ofta en konsekvens av det pafrestade rekryteringslaget, framst
inom halso- och sjukvard. En del insatser beskrivs emellertid som kontraproduktiva
exempelvis nar antal arbetade timmar per sjukskdterska minskat har antal
bemanningsanstallda sjukskotersketimmar Okat. Konkurrens och missnéje mellan olika
grupper uppstar nar sarskilda insatser beslutas utan tydliga motiveringar och underlag som
bidrar till forstaelse.

Fran fackligt hall lyfts de sarskilda satsningarna som problematiska och det efterfragas i
stallet en langsiktighet i 16nebildningen och tydlig strategisk riktning.

Fackliga foretradare ar positiva till delaktigheten vid framtagandet av samverkansavtalet.

8 Behovsbeskrivningarna ska redogéra for rekryteringsbehov, kompetensforsorjningsutmaningar och
rekryteringsframjande atgarder istéllet for hogre lon.
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Vid granskningen har det emellertid framkommit att dialogen idag &ar begransad till ett par
tillfallen per ar med information om de moment i arshjulet som arbetsgivaren anser beror
fackliga parter. De upplever sdledes en brist i egentlig samverkan. De fackliga parterna
efterfragar aven tydligare aterkoppling fran I6nebildningsradet samt dialog aven utanfor
den arliga lonerevisionen, garna med langre perspektiv och med fokus pa I6nebildning.

Negativ mediabild av regionen som arbetsgivare

| intervjuer framkommer en upplevt negativ mediabild av regionen som en arbetsgivare med
laga I6ner. Denna bild upplevs felaktig och inte i 6verensstammelse med den faktiska
situationen. Vidare &r upplevelsen att regionen inte bemdtt den negativa bilden, varken
externt eller internt.

3.6. Beddmning

Granskningen visar att regionstyrelsen och dess personalutskott 4r anonyma i regionens
I6nebildning. Den lonebildning som kan forekomma inom I6nebildningsradet saknar
sparbarhet eftersom radets moten och arbete inte dokumenteras och regionstyrelsen och
dess personalutskott inte protokollfort nagra arenden avseende I6nebildning. Granskningen
visar darmed att det saknas en dokumenterad och formaliserad process for I16nebildning och
heller ingen samverkan kring l6nebildning med de fackliga parterna.

Lonebildningsradet ar en tjanstemannagruppering utsedd av davarande landstingsdirektor
och &r inte en av regionstyrelsen skapad funktion. Gruppen har funnits sedan september
2014 da regionen var landsting och kan med sin kontinuitet missuppfattas som en
formaliserad instans dar strategiska beslut fattas &ven om landstingsdirektoren uttryckte
det som en grupp for “exekutiva beslut”. Den &r emellertid endast en arbetsform, ungefar
som en ledningsgrupp, dar varje medverkande funktion ager sin ordinarie beslutskraft
utifran sitt linjeansvar. Det framgar dven av beslutet fran 2014 dar det uttrycks som
“enradighetsbeslut”. Gruppen fattar alltsd inga kollektiva beslut, enbart chefsbeslut.
Gruppens syfte och mandat fyller en viktig funktion men det behovs ett tydliggérande av
relationen till regionstyrelsen sa att det politiska ansvaret synliggors.

| 16nedversynsprocess finns moment som aktiverar I6nebildningsradet som ska bedriva
arbete med tydliga inslag av I6nebildning. Lonebildningsradets roll ar dock begransad till
arshjulet for arlig Ionedversyn vilket innebar att det strategiska inslag som kravs for en aktiv
I6nebildning dver tid uteblir. Bristande dokumentationen av analyser och underlag samt
frAnvaron av motiverade beddmningar av gjorda prioriteringar minskar ocksa det
I6nebildande inslaget i detta moment av lénedversynsprocessen. DA lonebildningsradet
utfor moment som ingar i en ”I6nebildningsprocess” men inte sammanstaller och redovisar
sina analyser till regionstyrelsen blir kopplingen till 16nebildningen vag. Avsaknad av
motiveringar till prioriteringar bidrar till att I6nebildningsmomentet blir underordnat
I6bnedversynsprocessen.

Bristande dokumentation gor ocksa att regionen har svart att mota den bild av regionen som
arbetsgivare som ges fran media och andra externa aktorer. Inga atgarder har savitt kant
vidtagits for att méta detta. | avsaknad av dokumenterat nulage och utpekad riktning samt
uppfoljning av beslutade prioriteringar och satsningar beskrivs regionen agera reaktivt
snarare an proaktivt i I6nebildnings- och I6nedversynshanseende.
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| denna granskning ingar emellertid inte att bedoma om regionens l6nebild avviker fran
andra regioner och inget stéllningstagande gor darfér om medias bild ar sann eller ej.

Bedbmningen ar att regionstyrelsen saknas en lonebildningsprocess och att de moment av
I6nebildning som finns i I6nebildningsradet inte ar tydligt kommunicerade med
regionstyrelsen.

Kopplingen till regionens budget (regionplan) begransas till en arlig samlad I6nepott uttryckt
i procent. Lone6versynsprocessen och budgetprocessen ar dock bada arliga processer som
likt arshjul roterar utan tydliga beroringspunkter. Da ca 60-70% av en budget utgors av
personalkostnader och regionen ar en tjansteproducerande organisation ar det vart att
uppmarksamma att processerna lever separata liv. De bada processerna ar daremot
avhangiga varandra, regionplanens perspektiv med 1+2 ar faststélls utan att det finns
framforhdlining i en l6nebildningsprocess. Med nuvarande tagordning &r det
budgetprocessen som reglerar lonedversynen. Det &ar inte enbart en brist eftersom
personalkostnaderna maste vara finansierade, men budgeten/regionplanen bor aven ha ett
I6nestrategiskt perspektiv utformat som en I6nebildningspolicy/motsvarande.

Sarskilda satsningar kan vara del av en I6nebildningsprocess. For regionens vidkommande
ar det dock vasentligt med tydlighet i processen samt att ha helhetsperspektiv. Det ar ocksa
av central betydelse att uppféljning och utvardering sker av gjorda sarskilda satsningar. Da
flera intervjuade pekat pa att dessa satsningar ”stort” den ordinarie l6nedversynen och inte
motiverats tillrackligt tydligt ar risken éverhdngande att sarskilda satsningar uppfattas som
politiska inspel samt misstroende mot den ordinarie lonetversynsprocessens formaga att
hantera behov. Bedomningen ar darfor att detta bor ses dver och ingd i ett strategiskt arbete
i en l6nebildningsprocess.

Att lonesattande chefer kan anvanda egna bedémningskriterier vid l6nedversyn ar svart att
bedoma lampligheten i, men kan tolkas som uttryck for att lonekriterierna inte &r
funktionella inom samtliga verksamhetsomraden och yrkesgrupper. Det forfaller naturligt
da behov, villkor och situationer skiljer sig at. Lonekriterierna & med andra ord
anpassningsbara och bor sa vara. Att kritik anda riktas mot brist pa likformighet ar inget
granskningen fordjupat sig i men kan vara ett uttryck for bristande kommunikation och
forankring med medarbetare och fackliga parter. | denna granskning gors ingen ytterligare
beddmning av detta.

4. Styrning, kontroll och hallbar kompetensforsérjning

4.1. Styrdokument med effekt pa l6nebildning

Av regionstyrelsens reglemente framgar att personalutskottet ansvarar for beredning av
arbetsgivarstrategi inklusive personal- och I6nepolicy. Nagon arbetsgivarstrategi och/eller
personalpolicy finns dock inte.

Av regionens Lonepolicy for Region Dalarna beslutad av regionfullméktige november 2021
framgar att regionen ska erbjuda nya och redan anstédllda medarbetare lone- och
anstallningsvillkor som bidrar till en effektiv och kvalitetssdkrad kompetensforsorjning.
Lonedversyn, l6nebildning och I6nesattning ska ske i enligt med respektive
Huvudoverenskommelser (HOK). Justering i befintlig tjanst utdver lonedversyn beslutas av
HR-direktor.
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Av policyn framgar att intern lonekonkurrens inte ska forekomma och att eventuell
Ionejustering ska ske i samband med arlig lonedversyn. Lonedialogmodellen ar den
forhandlingsordning som regionen vill ha som l6nesattningsprincip.

I Handlingsplan kompetensforsorjning for Region Dalarna 2020-2030 faststdlld av
regionstyrelsen maj 2020 framgar att regionens kompetensforsorjningsarbete ska bedrivas
pa ett langsiktigt och hallbart satt. Handlingsplanen beskriver regionens framtida ledarskap,
rekrytering och kompetensutveckling pa évergripande niva. Handlingsplanen omfattar inga
specifika beddmningar av kompetensutmaningar kopplat till specifika grupper.

| februari 2021 beslutade regionfullméaktige om Region Dalarnas gemensamma vardegrund:
Oppenhet, Respekt, Ansvar (ORA). Vardegrunden ska underlatta regionens arbete med att
bli en attraktiv arbetsgivare. Vardegrunden ska vara vagledande fér hur medarbetare i
regionen interagerar med varandra och i forlangningen hur medborgare, patienter, brukare
och samverkansaktorer blir bemotta. Nagra aktiviteter och/eller kopplade malomraden for
att folja upp hur regionen tillampar handlingsplanen och vardegrunden finns inte.

| Regionplanen for 2023-2025 framgar att regionen har tre malomraden varav tva,
Medarbetare och ledarskap samt Hallbar utveckling har baring pa l6nebildning. Av
malomradet Medarbetare och ledarskap framgar att regionen ska vara en hallbar och
attraktiv arbetsgivare och det ska finnas en langsiktighet i arbetet med att behalla, rekrytera
och utveckla medarbetare. Foljande tre effektmal har angivits for malomradet Medarbetare
och ledarskap.

Okad trivsel och delaktighet pa jobbet
Okad fast bemanning - minska beroende av hyrpersonal
Battre stod vad géller medarbetarskap och ledarskap

Faststéllda malomraden med effektmal ska vara ledande och utifran dessa ska namnder och
verksamheter satta upp egna mal i syfte att uppnad dem. Granskningen har tagit del av
verksamhetsplaner for ar 2023 avseende halso- och sjukvardensnamnden, patientnamnden,
kultur- och bildningsndmnden, kollektivtrafik-namnden och regionstyrelsen. Samtliga har
utifran malomradet, Medarbetare och ledarskap, utformat egna mal och nyckeltal i
respektive verksamhetsplaner, till exempel "Medarbetare och studenter ska trivas att arbeta
i Region Dalarna” samt nyckeltal kopplat till andel hyrpersonal. Undantaget &r kultur-och
bildningsnamnden som faststéllt mal men inga nyckeltal for uppfélining i sin
verksamhetsplan.

For malomradet Hallbar utveckling finns beskrivet att regionen ska tillvarata
digitaliseringens mdjligheter och nya arbetsmetoder samt mdjliggéra dkad involvering och
aktivt medskapade i samhallsutvecklingen. Effektmalen kopplat till malomradet Hallbar
utveckling saknar koppling till digitalisering.

4.2. Stod till Ibnesattande chefer i Idnedversynsprocessen
| styrande dokument i form av lonekriterier och chefshandledningar m.m. framgar att
foljande dokument ska tillampas:

Lonekriterier
Mal- och utvecklingssamtal (MU-samtal)
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Lonesamtal - en chefshandledning
Lista — ord och begrepp i l6nedversynsprocessen

Samtliga ar antagna augusti 2014 och sedan dess inte reviderade.

Lonekritikerna anvands for att beddma medarbetaren presentation och utveckling inom fyra
omraden - verksamhet, medarbetare, fornyelse samt larande och ekonomi. Bedémning av
medarbetares presentation inom respektive omrade faststallt av I6nesattande chef utifran
en skala med fyra nivaer; “Behdver forbattras”, “Godkand”, “Bra” och “Utmarkt”.
Lonesattande chefer far tillampa egna bedémningsskalor som pa liknande satt som
I6nekritikerna mater medarbetarens utveckling och presentation.

| Lonesamtal - en chefshandledning framgar principer som lonesattande chef har att utga
ifrdn. Principerna omfattar l6nespridning, koppling till bedémning i mal- och
utvecklingssamtalet samt I6neséattning fri fran diskriminerande inslag. Lonesattningen ska
vara individuell och differentierad samt baserad pa kunskaper och erfarenheter fran den
dagliga kontakten mellan l6nesattande chef och medarbetare. Det som sdgs under
Ibnesamtalet ska inte komma som en 6verraskning for medarbetare, tvartom ska
medarbetare ha hog igenkanningsgrad fran det som diskuterades i mal- och
utvecklingssamtalet.

Mal- och Utvecklingssamtal (MU-samtal) ar ett vagledande dokument foér det arliga
obligatoriska utvecklingssamtalet mellan medarbetare och chef. Samtalet syftar till att
utvardera bade generell prestation och i férhallande till specifika mal. Samtalet ar viktigt for
att tydliggora sambandet mellan mal, prestation och resultat, kopplat till 16n.

”Lista - ord och begrepp i l6nedversynsprocessen” ar en ordlista med kortfattande
forklaringar till ord och begrepp som tillampas vid I6nedversyn. Utéver ovanstaende
dokumentation har I6nesattande chefer tillgang till inspirationsmaterialet Dialog om I6n
mellan chef och medarbetare (oktober 2016). Materialet ar ett stdd for hur dialogen om I6n
mellan chef och medarbetare kan utvecklas.

4.3. Digitalisering

Region Dalarnas strategiska arbete for 6kad digitalisering av stodprocesser och arbetsséatt
ar faststallt i Strategi for digitalisering 2021-2025. Strategin ska vara vagledande och
stodjande med adressering till de definierande malomradena i regionplaner, framst kopplat
till malomradet Digitalisering. | granskningen noteras att malomradet Digitalisering ar
faststalld i regionplaner fran 2021-2022, men inte i regionplan for 2023-2025.

Ansvarig for strategin ar regionstyrelsen. Enheter inom central férvaltning ska arbeta med
att digitalisera arbetssatt och stddprocesser i syfte att underlatta for dvriga forvaltningar
att samspela digitalt inom och utanfér Region Dalarna. Digitalisering ska vara majliggorare i
arbeten som initieras inom forvaltning. Ratt hanterat ska digitala I6sningar och e-tjanster
effektivisera verksamheterna, bidra till minskad administration och pa sikt bidra till att mota
kompetensforsorjningen. | strategin finns tva malomraden faststalla med baring pa
I6nebildning: Okad digital kompetens och smarta arbetssatt samt Tydligare styrning, ledning
och organisation.
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Regionstyrelsen har inrattat en digitaliseringsberedning med fem ledamdter och fem
ersattare vars uppgift ar att ta fram beslutsunderlag vid investeringar samt hur
hemtagningsarbetet inom  digitalisering ska genomfdras. | protokoll  for
digitaliseringsberedningen framgar att arbetet pagar med att ta fram en digitaliserings-
strategi for 2024-2028.

Det finns i nulaget ingen koppling mellan digitalisering och l16nebildning.

4.4. Uppfdljning och efterlevnad

| samtliga riktade l6nesatsningar som gjorts finns bestdmmelser for hur uppfdljning av dessa
ska genomféras. Utvarderingar av arbetstidsmodellen som regionstyrelsen och
fackforbundet Kommunal oéverenskom om i mars 2022 ska fortldpande redovisas till
regionstyrelsens personalutskott. | personalutskottets protokoll fran maj 2022 till
september 2023 finns inga sadana utvarderingar protokollforda.

Vardforbundets och regionstyrelsens 6verenskommelse i december 2020 om ny
arbetstidsmodell skulle foljas upp av I6nebildningsradet i ordinarie l6nedversyn 2021 och
uppfoljning av regionstyrelsens beslut att hdja grundlénerna for sjukskoterskor inom
ambulanssjukskdterskor skulle &ven den féljas upp i ordinarie I6nedversyn. Eftersom det
saknas dokumentation fran lonebildningsradets moéten gar det inte att faststalla om
uppfoljningar genomforts. Inom ramen for den arliga I6nedversynensprocessen finns inget
moment dar faktiskt utfall utvarderas eller f6ljs upp mot tankt utfall.

Regionstyrelsen saknar rutiner for uppféljning av hur l6nesamtal genomférts och
I6nekriterier tillampats. Lonesattande chef ar sjalv ansvarig for genomfdrande av
I6nesamtal, tillampning av l6nekritiker och arkivering av anteckningar fran lonesamtal. De
fackliga parterna foljer i viss utstrackning upp sd att MU-samtal och Iénesamtal har
genomforts men nagon uppfoljning av lonesattningen i forhallande till I6nekriterierna sker
inte.

Det saknas faststélld rutin for hur ny 16n meddelas till medarbetare, det kan ske muntligt
eller skriftligt. | intervjuer framgar att det i regel ar lonesattande chef som avgor hur den
nya ldnen ska kommuniceras till medarbetaren.

Uppfoljning av Handlingsplan kompetensférsorjning for Region Dalarna 2020-2030 ska ske
med nyckeltal som fdljs upp samt med analys av genomftrda aktiviteter. Det &r inte faststallt
vilka nyckeltal eller aktiviteter som ska foljas upp.

4.5. lakttagelser

Regionens styrdokument behéver forankras i organisationen

Regionplanens malomraden &ar omhandertagna genom att de brutits ner i
verksamhetsplaner. Kultur- och bildningsnamnden saknar nyckeltal fér styrning och
uppfoljning.

Det finns koppling till effektmal men i intervjuer uppges att effektmalen inte ar forankrade
ute i verksamheterna.
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Granskningen visar att avstandet mellan centrala styrdokument och verksamheterna ar for
stort for att styrdokumenten ska uppfattas ha nagon inverkan. Mellan I6nepolicyn och
chefernas stédmaterial for I6nesamtalet finns inget tydligt styrdokument som bidrar ftill
principer och riktlinjer ska fa reell effekt. Avsaknaden av beslutad arbetsgivarstrategi
forstarker denna iakttagelse.

Intervjuer starker bilden av att det saknas forstdelse for sambandet mellan olika
styrdokument. Det finns en relativ kdnnedom om I6nepolicyn, handlingsplan for
kompetensforsorjning och digitaliseringsstrategin som sadana, men ingen forstaelse och
kunskap om hur dessa hanger ihop.

Aven om verksamheterna &r positiva till innehdllet i de 6vergripande styrdokument s&
efterfragas stéd och véagledning kring hur namnder och verksamheter ska arbeta vidare
utifran dessa. Till exempel lyfts handlingsplanen for kompetensforsérjning som ett
dokument som skulle kunna ha positiv inverkan pa regionens mojlighet att attrahera
personal men verksamheterna efterfragar vagledning och underlag for att nd avsedd effekt.

Behov av uppdaterade underlag och efterfragan pa ékad tillampning av avtal

Det finns stddmaterial for lI6nesdttande chefer i I6nedversynprocessen men de uppfattas
vara i behov av uppdatering. Okad central styrning efterfrdgas da utrymmet for chefer att
sjalva utforma bedémningsskalor och kompetensstegar for sina verksamheter ar stort och
uppfattas ge otydlighet och kansla av godtycklighet.

Kopplingen mellan digitalisering och l6nebildning bor tydliggoras

| regionens Strategi for digitalisering 2021-2025 finns 6vergripande malomraden for
regionens digitalisering. Inrattandet av digitaliseringsberedningen upplevs positivt for
fortsatt arbete med att uppna digitaliseringsmalen i strategin. Det finns ocksd mal i
digitaliseringsstrategin med béaring pa kompetensforsorjning. Kopplingen ar dock vag och
det saknas andra styrdokument till stod for hur arbete med dessa mal ska bedrivas.

Vidare ar agandeskapet for arbetet inte tydligt utpekat och granskningen far uppgifter om
att det saknas tillracklig forstaelse och kompetens i verksamheterna for att vidta de atgarder
och gora de bedémningar som kravs.

Verksamheterna efterfragar stod fran centralt hall. Digitalisering med effekt maste goras i
samrad mellan verksamheter och IT. Verksamheterna behdver IT:s stod i de tekniska delarna
och IT maste ha verksamhetskannedom for att vidta atgarder som far effekt i avsedd
riktning.

Utvardering och uppféljning behdver utvecklas

| regionen sker uppfoljning av regionplan och mal genom verksamhetsplanerna. Det saknas
rutiner for uppfoljning av den arliga l6neéversynen och att beslutade prioriteringar inom
ramen for denna genomforts. Nagon uppfoljning av faktiskt utfall av den arliga
I6nerevisionen sker inte heller annat &n genom majlig jAmforelse av budgeterad I6nepott och
utfall. Granskningen har i samarbete med regionstyrelsens forvaltning emellertid gjort en
sadan uppfoljning, se kapitel 5.
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De sarskilt beslutade satsningarna motiverar i stor utstrackning uppféljning och utvardering.
Uppfoljningen av enskilda beslut riskerar dock att begransas till den enskilda insatsen.
Granskningen visar ett behov av helhetsperspektiv vid utvardering av insatser.

Utvardering och uppfoljning forutsatter tydlighet i mal. Avsaknad av strategiska beslut
forstarker svarigheten att folja upp och kontrollera om beslutade prioriteringar och atgarder
har avsedd effekt.

4.6. Bedomning

Bedbmningen &r att regionstyrelsen saknar en l6nebildningsprocess. Regionstyrelsen och
dess personalutskott har dessutom enbart delvis tagit det ansvar fér styrdokument som
framgar av reglementet, som anger att det ska finnas en “arbetsgivarstrategi inklusive
personal- och lI6nepolicy”. Granskningen finner att endast I6nepolicy finns.

Det finns behov av dversyn av befintliga styrdokument med &gandeskap Over helheten.
Centrala och 6vergripande dokument behéver tydlig koppling till varandra och styra mot
samma mal. Styrdokument framtagna da regionen var landsting bor ses over.

Efterfragan pa okad central styrning har lyfts fram av flera intervjuade och ar, liksom fragan
om lonekriterier, inte nagot som granskningen fordjupat sig i men dnda har tankar kring. Det
finns glapp mellan dvergripande styrdokument och praktiskt utformade anvisningar och
chefsstdd. Det glappet bedémer granskningen bor fyllas med ett styrande dokument fér
regionens lonebildning med tydligt utpekade ansvarsforhallanden och med handlingsplan
anknuten. Det kanns som ett relevant stod for de arliga I6nedversynsprocesserna och ger
underlag for den uppféljning och utvardering som inte sker idag.

Onskemal om mer central styrning kan tolkas pa tva séatt. Det kan vara ett uttryck for
osdkerhet bland berdrda chefer och en o6nskan att flytta ansvaret hogre upp i
organisationen. Men det kan ocksa vara uttryck for en faktiskt brist i styrningen som skapar
osakerhet om riktning, syfte och mal. Aven har kan en lonebildningsstrategi/handlingsplan
ge stod.

Kopplingen mellan digitalisering och l6nebildning maste synliggoras. Det finns ambitioner
exempelvis inom malomradet Hallbar utveckling men kopplingen till digitaliseringsstrategins
Okad digital kompetens och Smarta arbetssatt ar otillracklig. Det saknas tydlighet i hur
digitala I6sningar och e-tjanster ska effektivisera, minska administration och mdta
kompetensforsorjningen. Risk finns att digitalisering ar ndgot som pagar parallellt och inte
integrerat. Den nybildade digitaliseringsberedning ska enligt uppgift bland annat ta fram
forslag pa hur hemtagningsarbetet inom digitalisering ska genomforas. Det kommer att
fordra att regionen bestamt sig for vilka effekter som kan férvantas och ska tas hem. Den
kommande digitaliseringsstrategin blir betydelsefull.

Att som regionstyrelsen besluta om sarskilda satsningar ligger inom ramen for styrelsens
mandat och ansvar men upplevs av organisationen som ett sidospar svart att forstd och
forklara till medarbetare och fackliga medlemmar. Bedémningen &r att sadana satsningar
inte bor uppkomma abrupt utan adekvat motivering. De behdver &ven utvarderas och sattas
i sitt sammanhang i en I6nebildningsprocess. Uppfdljning bor aven ske av Handlingsplan
kompetensforsorjning for Region Dalarna 2020-2030.
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Behov av regionstyrelsens uppféljning och utvardering galler dven I6nebversynsprocessen,
det saknas rutiner for uppfoljning av hur l6nesamtal genomforts och I6nekriterier tillampats.
Det bor aven dvervagas om metoden att kommunicera ny 16n till medarbetarna ska géras
enhetlig och kvalitetssakrad.

Lonebildningsradet ar en mycket vasentlig aktor i arlig loneéversyn, men aven i strategisk
I6nebildning. D& den utgors av chefsfunktioner saknar den dock det ansvar som
regionstyrelsen har for personalstrategiska fragor. Kopplingen mellan I6nebildningsradets
ansvar, mandat, arbete och kommunikation bor synliggoras i relation till regionstyrelsen.

5. Dataanalys

5.1. Bakgrund och iakttagelser

Granskningen har tagit fram den verkliga I6neutvecklingen for tolv utvalda yrkesgrupper.
Urvalet av har skett i samarbete med regionens forhandlingschef. Fér dessa grupper har
grundlon tagits fram for att 6ver en tiodrsperiod belysa hur I6neutvecklingen matt i arlig
procentuell forandring sett ut. Da det saknas en Iénebildningsprocess (6nskad utveckling)
att jamfora verklig utveckling med har granskningen anvant regionens budgeterade
genomsnittliga 16neokning (I6nedkningsutrymme) som ingar i de arliga regionplanerna. Som
ytterligare jamforelse har personalomsattning per vald yrkesgrupp tagits fram i for att se
eventuella samband mellan hég omséattning och I6nedkningstakt. Det finns &ven en
jamforelse av I6neutveckling uppdelat pa kvinnor respektive man.

De tolv yrkesgrupperna

Distriktslakare
Distriktstandlakare
Fysioterapeut
Overlakare

Psykolog

Sjukgymnast
Sjukskoterska dag/natt
Sjukskoterska dag
Sjukskoterska 6ppenvard
Sjukskoterska
Underskoterska dag/natt
Underskoterska

Budgeterad genomsnittlig 16nedkning Region Dalarna

2023 3,00%
2022 1,85%
2021 2,00%
2020 2,20%
2019 3,00%
2018 2,50%
2017 2,60%
2016 2,70%
2015 2,80%
2014 2,90%

19



EY

Building a better
working world

Year ] 2014 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Kategorinamn YoY % | % Diffvs YoY % | % Diffvs | YoY% | %Diffvs | YoY% | %Diffvs | YoY% | %Diffvs | YoY% | %Diffvs | YoY% | %Diffvs | YoY% | % Diffvs
” Budget Budget Budget Budget Budget Budget Budget Budget
Underskdterska natt | 1.36% | -1.34% 232%| -028% | 193% | -057%| 146%| -154%| -063%| -283%| 357%| 157%]|-005% | -1.90%| 447%| 147%
Underskoterska 124% | -1.66% 141% | -119%| 1.07% -143% ) 059% | -241%| -030% -250%] 364%| 164%| 078% | -1.07%| 499%| 1.99%
Underskot dag/natt | 0.77 % | -213% -0.27% | 6.85 % 170% | -090% | 1.14% -136% ) 155%| -145%] -029% -249% | 439% 1.04%] -081% | 491%| 191%

Sjukskdterska 058% | 248% | -012%|214% | -036%| 247%| -053%| 270%] o0s0x| 743% 256%| om%| 238%] -062%
Sjuksk6t 5ppen vard % 3 0 T7%| -023%|313%| os3w|[1esn| n02%| 257%| -043%| 33e%|  3ex| 122%| 078 273%| osox| 233%| 047
D 02| o7sx|1s2%| -078%|246%| -004%| 200%| -010%| 418%| 198%|1875% 170%| -015%[ 130%]| -1.70%
Sjukskst dag/natt | 651 % 120% | -150% | 200% | -os0% 261 | oniw| ve3n] -a7s| 219%| oors|379% 134%| -051%] 273% | -025%
Sjukgymnast 02% | 262% | -008%|415% | 155%[432%] 182%| 367%] o67%| 280%| o060%| 255%| o0s5%] 365%| 180%| 297%| -003%
Psykolog 087% | 351% | oot [ 172%] -078%| ata%| 114%| 147%| -073% 6% | 241% ] 0s6%] 241% ] -059%
Overtakare 480% 016%[330% | o69%|348%| oss%|180%| -o70%| 279%| -021%| 238%| o038 288%| ossx| 216%| o031x%|-0esx| 3e3%
Fysioterapeut 000% | 290% | 3.11%| 0315 1e6%| -1o4%f264%] o004x%]740% 382%| 082%| 447% 087% | -113%] 547% 188% | -1.12%
Distrtandiakare 089% 148% | 353% | 093%|106%| -144%|-031%] 331%|] -028%| -248%| 246%| o046%| 115%]| -070%] 271%] -029%
Distr |8kare 408 % 1.18% -069% | 3.23% 0.63 00 % -0.50% | 0.65 % -235%| 293% 073% ] 280% 080% | 163% | -022%|-004% | -3.04%
Total Budget 290 % 0.00 % 0.00% | 260 % 0.00% | 250 % 000% | 3.00% 000% | 220% 000% ] 200% 000% | 1.85% 000% | 3.00% 0.00 %

| tabellen presenteras loneutvecklingen i grundlon i procent for samtliga kategorier for
perioden 2014-2023 jamfort med den genomsnittliga budgeterade I6nedkningen beslutad
av regionfullmaktige, bendmns som Total Budget i tabellen. Siffror markerade med rott
Overstiger total budget med mer 2% och siffror markerade med gult understiger total budget
med mer an 2%.

0%
15% Kategorinamn
® Underskoterska natt
@ Underskoterska
® Underskot dag/natt
@ 5Sjukskdterska
@ Sjukskst 6ppen vard
0%
1 @ 5jukskot natt
Sjukskst dag/natt
@ Sjukagymnast
®Psykolog
® Overldkare
@ Fysioterapeut
5% Underskdterska =
Underskéterska nat® Distriandlakare
) Distr ldkare
SJ:" =5 e @Total Budget
Sjukskéterska
Fysioterapeut
Sjukekst natt
0% Distr likare
Gverlskare

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Grafen visar procentuell 6kning av grundlén for de valda yrkesgrupperna ar 2014 till 2023
med referens till regionfullméktiges beslutade arliga generella I6nebudgetutrymmet (svart
horisontell linje). Yrken som ligger under denna referens har fatt lagre 16nedkning &n den
generella och de som ligger 6ver har fatt hogre. Grafen visar stora svangningar i I6nedkning
for vissa yrkesgrupper, storst avvikelse under pandemiaret 2021. Flertalet yrken har vid
nagot tillfalle under perioden fatt 1bnedkning som overstiger referensen och satsningen pa
sjukskoterskor (som arbetar natt) syns tydligt (lilafargad kurva). | december 2020
beslutades om en séarskild satsning pa arbetstidsférkortning, reglering av nattjanstgoéring
och lagre veckoarbetstid vid helgtjanstgoring.
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Sjukskat natt

Sjukskot dag/natt 46 %

Sjukskaterska 1%

Sjukgymnast 38%

36 %

Fysioterapeut

Sjukskét Gppen vard 33%

Psykolog 32%

Kategorinamn

Overlakare

30%
Underskdterska natt

28 %

Underskét dag/natt 27 %

Distr lakare 25%

Underskoterska 24 %

Distrtandlakare 22 %

0% 10% 20 % 30% 40 % 50 % 60 %
Grafen visar den totala procentuella 6kningen av grundion fran ar 2013 till 2023.
Sjukskoterskor har den storsta procentuella 6kningen, sarskilt nattsjukskéterskorna som
Okat med 59% vilket exempelvis kan jamforas med distriktstandlakarnas 6kning med 22%.
Under 2021 genomfordes en riktad satsning pa okad grundlon for sjukskoterskor, vilket
forklarar den kraftiga héjningen for delar av sjukskoterskegrupperna.
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Kategorinamn
Distr lakare

@ Distrtandlskare

® Undersk

Grafen visar personalomséattning for samma tolv yrkesgrupper ar 2014 till 2023 inklusive
pensionsavgangar. Det framgar att personomsattningen var hoég (35%) for fysioterapeuter
(morkgroén linje) ar 2017 for att darefter sjunka till lagre nivaer. Dock har omséattningen
aterigen okat och ligger ar 2023 pa nara 30%. Distriktstandlakarna (rod linje) har 6ver hela
perioden, undantaget ar 2014, haft omsattning pa éver 15%. Under 2021-2022 naddes en
topp pa ca 30% for att 2023 ga ned mot 20%.

Vid jamforelse mellan omsattning och l6neutveckling syns inget tydligt samband.

Granskningen har valt ut tva yrken med hogre omséattning och jamfort med
I6neutvecklingen.

Distrikttandlakare

Loneokning YoY %
™~

Personalomsattning %

Grafen visar personalomsattning och 16nedkning for distriktstandlakare ar 2014 till 2023.
Omsattning har varit hogre an for ovriga grupper, ofta over 15%. | intervjuer har gruppen
lyfts fram som en av de mer konkurrensutsatta men de har i forhallande till dvriga grupper

en lagre loneutveckling, sedan 2017 lagre &n referenspunkten, regionfullmaktiges
I6nedkningsutrymme/budgetpost for arlig 16nedkning.
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Medelvarde - Sjukskaterska lalla kategorier)

Loneckning YoY % and Personalomsat

Year

Grafen visar personalomséattning och l6nedkning for sjukskoterskor (medelvarde for
samtliga fyra kategorier av utvalda sjukskoterskor) aren 2014 till 2023. Omséttningen har
varit stabilt 10-13%. Lonesatsning 2021 har inte foregatts av nagon férandring i
personalomsattning och det gar inte heller att se nagon effekt pd omsattningen efter
satsningen.

Som ytterligare jamforelse har loneutvecklingen fordelat pa kon tagits fram och
granskningen lyfter har tva exempel, distriktslakare och distriktstandlakare.

Distriktslakare

3009
A9 %
343 %,
o 3.21%
3.07 T 201
2,69 % 208 %
2.89 %,
/ 246 % 5380 =
2929
1.2
113 %
0.7 >
0.56 % Q.0
2:00-% =
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
YoY Kvinna% YoY Man%

Grafen ovan visar att manliga distriktslakare haft en generellt hogre procentuell I6nedkning
an kvinnliga distriktslakare.

Distriktandlakare

3.85
o 4.54 %
s Joa % 376%
2989
5 343 % 349 % s o
5 225% S 6%
2.70
29 .
210% 205%
03
0.00% ]
-0.46 %
0% 6:36-% _
e T2 %
0.00 -049% -0.0 1.58
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 023
YoY Kvinna% YoY Man%

Loneutvecklingen for distriktstandlékare, mén respektive kvinnor, vaxlar 6ver perioden och
uppvisar ingen signifikant struktur.
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5.2. Beddmning

Da regionen saknar en I6nebildningsprocess finns det ingen planerad l6neutveckling att
jamfora utfall med. Det enda som finns ar den generella procentuella I16nedkning som ingar
i de arliga regionplanerna. Utfallet de senaste tio aren, i statistiken ovan synliggjord via tolv
yrkesgrupper, visar att regionfullméaktiges generella och budgeterade I6netkning fordelas
mellan yrken pa ett hogst varierande satt. Detta kan vara helt ratt och riktigt och sa lange
budgeten hélls ar det ur ett ekonomiskt perspektiv problemfritt. Det kan dock vara ett
problem kopplat till personal- och kompetensférsorjning, legitimitet och effektivitet.
Lonebildningen i Region Dalarna kan darmed férefalla mer reaktiv &n proaktiv, mer
handelsestyrd &n planerad.

Personalomsattning &r inget som budgeteras, aven om den innebér kostnader.
Personalomsattningen for flertalet av de utvalda grupperna ligger mellan 10-15%, ibland
upp till 30%, vilket forstas ar dyrt saval ekonomiskt som kvalitativt. En organisation mar ofta
bra av viss omsattning, den genererar ny erfarenhet, nya utvecklingstankar och om
orsakerna fangas upp kan den belysa hur attraktiv regionen ar som arbetsgivare. Ur ett
kompetensforsorjningsperspektiv ar forstds personalomséattningen av stor betydelse.
Granskningen har inte kunnat identifiera att regionen har analyserat eller tagit fram nagot
matt pa "onskad” personalomsattning eller hur den verkliga omséattningen inverkat pa den
verkliga l6nebildningen. Granskningen landar har i samma beddémning som tidigare, att
regionstyrelsen saknar langsiktighet och helhetsperspektiv kopplat till I6nebildning i
regionen.

| sammanhanget bor det framhallas att granskningen valt att jamfora grundlénerna men att
det forekommer ett flertal olika former av lonetillagg som komplicerar bilden av
I6neutveckling eftersom det for anstéllda, liksom for arbetsgivaren, ar den samlade ”’I6nen”
som &r av storst intresse. Satsningar utanfor lonedversynsprocessen som inte paverkar
grundlonen syns darfor inte i statistiken ovan vilket bor vagas in i de analyser och
beddmningar som regionstyrelsen rekommenderas att gora. Floran av l6netillagg bor
dessutom ses over.
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6. Svar pa revisionsfragor

Fraga

Svar

Ar rollférdelningen i I6nebildningsprocessen tydlig
och respekteras denna?

Nej.

Regionen saknas l6nebildningsprocess. Det
finns arshjul som beskriver
I6neséattningsprocess.

Roller och ansvar finns beskrivet men saknar
koppling till 16nebildning.

De moment av I6nebildning som finns i
I6bnedversynsprocessen saknar tillrackliga
rutiner for analys, dokumentation och
aterkoppling.

Stodjer regionens l6nebildningsprocess (chefers
mandat, utfardade anvisningar, anvanda metoder
och I6nekriterier et c) en andamalsenlig
16nebildning?

Nej.

Eftersom regionen inte har en reell
I6nebildningsprocess saknas dokumentation
kopplat till processen. Det finns stddmaterial
till I6nesattande chefer kopplat till
I6nedversynen. Samtligt stodmaterial ar i
behov av dversyn.

Finns en tillracklig kontroll 6ver hur 16nebildningen
hanteras lokalt i organisationen (genomfors
Ibnesamtal, efterlevs I6nepolicyn, tillampas
Ibnekriterierna et c)?

Nej.

Det saknas kontroller av genomférda
I6bnesamtal, tillampade l6nekritiker och om
I6nepolicyn efterlevs.

Anvéands I6nebildningen som en aktiv del i
regionens kompetensforsorjning pa saval kort som
lang sikt?

Nej.

Riktade satsningar har gjorts for att attrahera
och behalla kompetens i regionen. Det saknas
analyser av satsningarnas paverkan pa
I6nebildningen pé lang sikt.

Bedrivs en aktiv omvarldsbevakning och
samverkan med externa aktorer i narliggande
regioner och kommuner?

Nej.
Det saknas revisionsbevis for att sddana
aktiviteter bedrivs.

Ar samverkan kring den lokala lénebildningen
mellan fackliga organisationer och regionen som
arbetsgivare andamalsenlig och effektiv?

Nej.
Ingen sadan samverkan férekommer.

Ar l6nebildningsprocessen kopplad till
budgetprocessen och regionens planeringsprocess
i 6vrigt?

Nej.

Kopplingen mellan regionens
I6nedversynsprocess, budgetprocess och
planeringsprocess ar begransad och det
saknas en I6nebildningsprocess i
sammanhanget.

Ar regionens uppfoljning och utvardering av
I6nebildningen i regionen dndamalsenlig?

Nej.
Det saknas revisionsbevis pa att sddant
Overhuvudtaget sker.

Ar den 6nskade lonebilden pé kort och lang sikt
tillrackligt val beskriven av regionstyrelsen for att
kunna f6ljas upp mot faktiska utfall?

Nej.
Det saknas revisionsbevis pa att sadant sker.

Ar styrande dokument et ¢ aktuella och
andamalsenliga samt stddjer de en langsiktigt
fungerande l6nebildning?

Nej.
Det finns inga styrande dokument dver
16nebildning.
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strukturerat satt som framjar I6nebildningen i
ovrigt, exempelvis hantering av osakliga
I6neskillnader?

Kommuniceras regionens onskade lonebildning p& | Nej.
ett tillrackligt effektivt satt till de som satter 16n? Ingen saddan kommunikation ar identifierad.
Hanteras forekommande loneglidning pa ett Nej.

Da det saknas strategier for [6nebildning sker
riktade insatser av engangskaraktar utan
strategisk forankring.

Vilka utmaningar kring I6nebildningsprocessen har
regionstyrelsen identifierat och finns
handlingsplaner avseende sarskilt svarrekryterade
grupper?

Regionstyrelsen har inte identifierat
utmaningar eller gjort handlingsplaner for
sarskilt svarrekryterade grupper.

Uppfattar |I6nesattande chefer att nuvarande
I6nebildningsprocess framjar verksamheternas
produktivitet och effektivitet?

Lonesattande chefer upplever brist pa
underlag och motiveringar vilket haAmmar
koppling mellan 16n och produktivitet/
effektivitet.

Har l6neséattande chefer tillréckliga kunskaper och
andamalsenligt stod i de metoder som finns for
I6neséttning och tillhérande arbetsmoment?

Ja.

Utbildning, stédmaterial och I6nekriterier
upplevs relevanta aven om lokala varianter
skapas. Det efterfragas dock central styrning
for en mer enhetlig tillampning.

Har regionstyrelsen och namnder pa ett
andamalsenligt satt, och kopplat till
I6nebildningsprocessen, mottagit och hanterat
uppdraget fran regionfullmaktige kopplat till de tre
malomradena som beskrivs i Regionplan 2023-
20257

Delvis.

| verksamhetsplaner finns mal angivna, dock
inte alltid med nyckeltal mdjliga att folja upp
och styra med.

Ar l16nebildning och kompetensforsarjning
samordnade med digitaliseringsprocesserna?

Nej,
Samordning saknas.

Falun 2023-10-16

Jan Darrell
Projektledare, EY

Sarah Thorsell
Granskare, EY

Johanna Rdssberger
Granskare, EY

Mikaela Gretzer
Kvalitetssakrare, EY
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Bilaga
Intervjuer och dokumentgranskning

Intervjuade funktioner

Regiondirektor
HR-direktor
Forhandlingschef
Lonechef
Personalutskott
Ordférande
1:e vice ordférande
2:e vice ordforande
Forvaltningschef
Kultur- och utbildning
Kollektivtrafik
Halso- och sjukvard
Divisionschef
Medicin
Psykiatri och habilitering
Priméarvard
Fokusgrupper
Fackliga representanter for Kommunal, Ledarna, Vision och Dalarnas
lakarférbund
Enhetschefer fran vardcentraler, psykiatrin, medicinmottagning samt
neurologimottagning

Dokumentation
Strategi for digitalisering 2021-2015
Regionstyrelsens reglemente, 2023-05-29
Intern kontrollplan for regionstyrelsen 2023, 2022-11-28
Roller, befogenheter och ansvar i Landstinget Dalarnas lI6nebildningsprocess, 2014-
09-29
Mall for forvaltningschefer och férbund, behovsbeskrivning infér [6neéversyn 2023,
2022-10-10
Lonesattning av medarbetare inom Halso- och sjukvard Dalarna, Halso- och sjukvard,
2023
Lonekriterier, Landstinget Dalarna, 2014-08-18
Lonesamtal - en chefshandledning, Landstinget Dalarna, 2014-08-18
Dialog om 16n mellan chef och medarbetare, Inspirationsmaterial, 2016
Handlingsplan kompetensforsorjning for Region Dalarna 2020-2023, 2020-05-13
Mal- och utvecklingssamtal, Mall, 2014-08-18
Ord och begrepp i I6nedversynsprocessen, 2014-08-18
Samverkansavtal Region Dalarna, 2021-06-18
Tillampningsanvisningar Samverkansavtal Region Dalarna, 2021-06-18
Verksamhetsplan 2023 f6r
0 Halso- och sjukvardsnamnden
Patientnamnden
Kultur- och bildningsndmnden
Kollektivtrafiknamnden
Regionstyrelsen

O O0OO0O0
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