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Angaende granskningen

Revisionsuppdraget ar ett kommunalt fértroendeuppdrag och revisorerna ar direkt ansvariga
infor kommunfullméaktige och ddrmed indirekt infor medborgarna genom den representativa
demokratin. Revisionen har uppdrag att granska de verksamheter som styrelser, namnder
och kommunala bolag bedriver.

| formell mening ar varje revisor en egen myndighet, men i det praktiska revisionsarbetet
sker arbetet gemensamt.

Ytterst syftar revisionen till att underséka om verksamheten bedrivs i enlighet med
uppstallda mal och pa ett fran ekonomisk synpunkt tillfredsstédllande satt.

> Revisorernas uppdrag regleras i kommunallag, aktiebolagslag, god revisionssed,
agardirektiv och reglemente.

> Revision ska utforas pa ett oberoende satt.

> Revisorerna genomfor grundlaggande granskning, granskning av delarsrapport och
arsredovisning och férdjupade granskningar.

Revisorerna ska darfor objektivt, opartiskt och sakligt, sjalvstandigt granska den verksamhet
som styrelse, namnder och beredningar bedriver. Revisorerna ska ocksa bedéma om de
fortroendevalda ledaméterna i néamnder och styrelser har tillracklig styrning och kontroll
over verksamhetens ekonomi, prestationer och kvalitet.

Revisorernas uttalanden och bedémningar finns i revisionsberattelser och
granskningsrapporter. En ambition i revisorernas arbete ar att deras rekommendationer i
samband med granskning ska kunna anvandas av verksamheterna for att dstadkomma
effekter i deras forbattringsprocess.

Kontaktuppgifter

Om kommunrevisorernas uppdrag

kommunrevisionen@umea.se

Ordforande i kommunrevisionen

Ewa Miller, ordférande
ewa.miller@umea.se
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Sammanfattning

De fortroendevalda revisorerna i Umed kommun har givit KPMG i uppdrag att
genomftéra en granskning av styrning och uppféljning av chefs- och ledarskap.
Uppdraget ingdr i revisionsplanen for ar 2022.

Granskningens syfte ar att beddma om kommunstyrelsen och individ- och
familjenamnden sakerstallt en andamalsenlig styrning och uppfoljning av chefs- och
ledarskapet i organisationen, utifran kommunens policy for chefs- och ledarskap.

Var sammanfattande bedémning utifran granskningens syfte ar att kommunstyrelsen
och individ- och familjenamnden i stort har sékerstallt en andamalsenlig styrning och
uppfélining av chefs- och ledarskapet i organisationen, utifran kommunens policy for
chefs- och ledarskap. Granskning har visat att de krav och férvantningar som finns
stélls pa cheferna upplevs som tydliga. Det finns strukturer for rekrytering, introduktion,
chefsstod och utveckling som ledare. Granskning visar dock pa ett antal
utvecklingsomraden sasom att det finns ett behov av att se dver chefernas majligheter
att nyttja de utvecklingsmajligheter som finns samt att vid férdelning av antal
medarbetare per chef ta hansyn till fler parametrar an antal.

Utifran granskningens syfte rekommenderar vi individ- och familienamnden att:

=  Kommande kompetensforsorjningsplan utvecklas avseende
kompetensforsorjning av chefer.

= Se Over chefernas organisatoriska och sociala arbetsmiljo i syfte att sékerstalla
att cheferna har ratt forutsattningar for att utéva ett narvarande ledarskap och
effektivt chefskap.

= Vid fordelning av antal medarbetare per chef beakta fler parametrar som
paverkar chefernas forutsattningar, sdsom typ av verksamhet, forekomst av
vikarier och timanstéllda, eventuell geografisk spridning av de arbetsplatser
som chefen ansvarar for samt tillgang till administrativt stod.

Utifran granskningens resultat rekommenderar vi kommunstyrelsen att:

= Utveckla kravprofilen for rekrytering av chefer utifran Umea kommuns
ledarpolicy.

» Tydliggora kommunens ambitioner avseende att frimja en jaAmn konsfordelning
vid rekrytering av enhetschefer.

© 2022 KPMG AB. All rights reserved.
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Bakgrund

De fortroendevalda revisorerna i Umed kommun har givit KPMG i uppdrag att
genomftéra en granskning av styrning och uppféljning av chefs- och ledarskap.
Uppdraget ingdr i revisionsplanen for ar 2022.

Av Umea kommuns arsredovisning 2020 framgar att rekryteringsbehovet for
kommunen uppgar till cirka 9 000 tillsvidareanstallda fram till ar 2030. For att hantera
rekryteringsutmaningen behover kommunen arbeta strukturerat med att bade attrahera
och rekrytera nya medarbetare samt introducera, behalla och utveckla den kompetens
som finns i organisationen. Det &ar ocksa viktigt att lagga vikt vid avslut av anstéllning,
for att bland annat kunna analysera orsaker till varfér anstallda valjer att lamna
organisationen. For att kunna attrahera, behalla och utveckla medarbetare ar
arbetsmiljon en central fraga.

Arbetsgivarens ansvar for arbetsmiljon framgar av saval arbetsmiljolagen som av
Arbetsmiljoverkets foreskrifter. Foreskriften staller bland annat krav pa att
arbetsgivaren ska se till att det finns férutsattningar for chefen i form av tillrackliga
befogenheter, en rimlig arbetsbelastning och att det finns stod att fa i rollen som chef.
Det anges ocksa ett flertal andra faktorer som paverkar den sociala och
organisatoriska arbetsmiljon, sasom stod/uppmuntran fran chefer och kollegor, stod
kring prioritering av arbetsuppgifter, mojligheter att framfora kritiska synpunkter pa
arbetsforhallanden m.m.

Ledarskapet &r en av de viktigaste faktorerna for valbefinnandet pa arbetsplatsen. Ett
bristfalligt ledarskap skapar otydlighet och forvirring om roller och ansvar. En chef
behover inte alltid vara pa plats fysiskt, men han eller hon maste alltid vara narvarande
i sitt ledarskapl. Ett aktivt och engagerat ledar- och chefskap som prioriterar
kompetensutveckling och larande i arbetet har ocksa visat sig vara avgdérande for en
framgangsrik kompetensforsorjning?.

| Umea kommuns chefs- och ledarskapspolicy anges att ett gott ledarskap (...) ar en
forutsattning for en verksamhet med hog kvalitet. Ledarskapet ska skapa
forutsattningar for goda resultat och en arbetsmiljo som uppmuntrar medarbetare till
samverkan, kreativitet och medskapande. Chefsuppdraget beskrivs besta av tva delar;
effektivt chefskap (resultat) samt narvarande ledarskap (relation).

Revisorerna bedoémer att det finns en risk att styrning och uppféljning av ledarskapet i
organisationen inte bedrivs pa ett andamalsenligt satt, utifrdn Umed kommuns chefs-
och ledarskapspolicy.

1 Arbetsmiljoverket, www.av.se/arbetsmiljoarbete-och-inspektioner/arbeta-med-arbetsmiljon/dolda-faror-i-

arbetsmiljon, 2022-02-16
2 Svenska ESF-radet, Uppdragsrapport: Strategisk kompetensforsérjning for hallbart arbetsliv: En
kunskapsoversikt och analys av utvalda ESF-projekt, 2018.
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Syfte, revisionsfragor och avgransning

Granskningens syfte ar att beddma om kommunstyrelsen och individ- och
familienamnden sakerstéllt en andamalsenlig styrning och uppfoljning av chefs- och
ledarskapet i organisationen, utifrin kommunens policy for chefs- och ledarskap.

Granskningen avser att besvara foljande revisionsfragor:

- Hur sékerstéller styrelsen/namnden en god chefsforsorjning i organisationen?

- Har styrelsen/ndmnden sékerstallt att det finns riktlinjer och rutiner foér
rekrytering av chefer som tydliggor tillvagagangssatt, kravprofil etc.?

- Hur sékerstéller styrelsen/namnden att en jamn konsfordelning framjas i
rekryteringen av chefer?

- Finns det riktlinjer som tydliggor vilken/vilka anstallningsformer som ska/bér
tillampas vid rekrytering av nya chefer?

- Hur sékerstalls att chefer ges tillrackliga forutsattningar for att kunna utféra sitt
uppdrag, exempelvis avseende:

- Tydlighet i krav och forvantningar
- Introduktion

- Utbildning och sttd

- Utveckling

- Antal medarbetare

- Hur sékerstaller styrelsen/namnden ett gott ledarskap i organisationen, utifran
kommunens chefs- och ledarskapspolicy?

- Sker det ndgon uppfdljning/utvardering av chefs- och ledarskapet i
organisationen (pa 6vergripande resp. individniva)?

- Vilka faktorer beaktas i uppféljning/utvardering av chefs- och ledarskap?
- Hur hanteras eventuella avvikelser fran chefs- och ledarskapspolicyn?

- Vilka rutiner finns for avslut av anstéllning avseende chefer?

Avgransning

Granskningen omfattar kommunstyrelsen, personalnamnden och individ- och
familienamnden. Kommunstyrelsen berors i huvudsak utifran deras arbetsgivaransvar
samt utifran dess ansvar att:

— leda arbetet med, och samordna utformningen av, 6vergripande mal, riktlinjer och
ramar for styrningen av hela den kommunala verksamheten

© 2022 KPMG AB. All rights reserved.
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— oOvervaka att de av fullmaktige faststallda malen och planerna for verksamheten och
ekonomin efterlevs

Personalnamnden ber6rs i huvudsak utifran deras uppdrag ansvar att:

— samordna det systematiska arbetsmiljéarbetet och se till att verksamheten drivs
enligt arbetsmiljélagen och dess foreskrifter samt kommunens arbetsmiljopolicy

— samordna kommunens 6vergripande kompetensforsorjningsarbete och verka for
mangfald och inkludering i organisationen och bland kommunens anstéllda

— samordna genomforande och uppfdljning av kommunfullméktiges personalpolitiska
mal och uppdrag

Inom ramen for granskningen har enheterna Placering och Utredning inom
verksamheten myndighetsutévning varit foremal for fordjupad analys. Urvalet har gjorts
i samrad med de fortroendevalda revisorerna.

Granskningen har gjorts dels pad namnddvergripande niva, dels pa enhetsniva. Med

avseende pa granskningens karaktar har aven olika chefsnivaer berorts av
granskningen, for att sakerstalla tillampning av riktlinjer och rutiner pa alla nivaer.

Revisionskriterier

Vi har bedomt om rutinerna uppfyller

— Kommunallagen 6 kap. 6 §

— Diskrimineringslagen, 7 8

— Arbetsmiljoverkets foreskrift om organisatorisk och social arbetsmiljo (AFS 2015:4)
— Arbetsmiljopolicy for Umea kommun (KF 2021-12-30 § 290)

— Chefs- och ledarskap i Umea kommun, policy (kommunstyrelsens personalutskott,
2017-04-25)

— Ovriga tillampbara interna regelverk, policys och beslut

Metod

Granskningen har genomférts genom dokumentstudier av bland annat policys, riktlinjer
och rutiner avseende chefs- och ledarskap. Detta inkluderar styrdokument fér
chefsforsarjning, rekrytering, introduktion, ledarutveckling, avslut av anstallning etc. (i
den man sadana finns). Dartill har intervjuer att genomforts med personaldirektor, HR-
chef, verksamhetschefer och enhetschefer for utvalda enheter. Socialdirektéren har
besvarat fragor skriftligt.

© 2022 KPMG AB. All rights reserved.

Document classification: KPMG Public



KPMG'

Umed kommun
Granskning av styrning och uppféljning av chefs- och ledarskap

2022-10-20

Enkat skickades till samtliga enhetschefer inom forvaltningen. Enkéaten inneholl fragor
rorande styrning och uppféljning av ledarskap, samt fragor fran granskningen
avseende organisatorisk och social arbetsmiljo, vilken genomférts parallellt med denna
granskning. Enkéaten skickades ut till 97 enhetschefer men nadde endast 89 stycken pa
grund av franvaro. Av 89 tillfrdgade inkom 50 med svar.

Samtliga intervjupersoner har beretts mdjlighet att faktakontrollera rapporten.

© 2022 KPMG AB. All rights reserved.
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Resultat av granskningen

Organisation och ansvar

Det politiska ansvaret for personalfragor framgar av reglemente fér Umea kommuns
styrelser och namnder®. Kommunstyrelsen ansvarar for att leda och samordna
personalpolitiken och ska aven, inom den kommunala organisationen, verka for att
jamstalldhet mellan kvinnor och mén framjas. Respektive namnd ansvarar for sin
férvaltning, dess organisation och kompetensforsorjning samt det operativa
personalansvaret och det dvergripande arbetsmiljdansvaret i férvaltningen.

Personalnamnden ar Umea kommuns organ for personalpolitiska fragor. Namnden ska
bland annat verka och ansvara for utvecklig av personalpolitiska fragor, samt dari ge
rad och bitrade till dvriga namnder och styrelser.

Av kommunstyrelsens delegationsordning* framgar bland annat delegationer avseende
anstallningar, avslut av anstallningar samt beslut om utbildningar och konferenser.

Kommunens centrala HR-organisation ar organiserad under stadsledningskontoret
(SLK). Den centrala HR-organisationen har i forsta hand i uppdrag att stotta
verksamheterna utifran deras behov och verka for en enhetlig arbetsgivarpolitik. Det
innebar bland annat att ansvara fér gemensamma processer och system samt félja upp
uppnadda resultat. HR ger dven stdd till forvaltningarna i chefsrekryteringar. For varje
forvaltning finns en HR-chef, understalld forvaltningsdirektéren, och pa de storre
forvaltningarna finns aven HR-strateger, personalkonsulter och andra kompetenser
inom HR-omradet.

St6d- och omsorgsforvaltningen har en egen HR-organisation dar totalt 9 personer

arbetar. Organisationen bestar av en HR-chef, HR-strateger, HR-partners,
personalkonsult, praktiksamordnare och bemanningsutvecklare.

Styrande dokument

Vision och mal

Umeda kommuns kommunfullmaktige har faststallt 11 mal for perioden 2021-2014, vilket
inkluderar fyra personalpolitiska mal:

*= Umed kommun ska vara en attraktiv arbetsgivare som klarar
kompetensforsorjningen.

3 Beslutad av kommunfullméktige 2020-03-30 § 58.
4 Beslutad av kommunstyrelsen 2019-10-15
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= Umea kommun ska ha ett narvarande ledarskap som skapar forutsattningar for
goda resultat dar riktvardet for antalet medarbetare per chef inte ska vara fler
an 30.

* Umea kommun ska ha halsoframjande arbetsplatser och en sjukfranvaro som
ligger lagre &n genomsnittet for Sveriges kommuner. Olikheter mellan kvinnors
och mans arbetsmiljder, arbetsvillkor och sjukfranvaro ska minska.

= Umea kommun ska ha heltid och tillsvidareanstallning som norm.
Individ- och familjendmndens uppdragsplan och budget 2022
| individ- och familjenamndens uppdragsplan och budget for ar 2022 finns beskrivet hur

namnden arbetar med kommunens personalpolitiska mal. Nedan &r en sammanfattning
av arbetet med de mal som har direkt koppling till chefs- och ledarskap:

Umed kommun ska ha ett narvarande ledarskap som skapar forutséattningar for
goda resultat dar riktvardet for antalet medarbetare per chef inte ska vara fler

an 30.

= FOr att starka forutsattningarna for ett narvarande ledarskap har
enhetschefens roll tydliggjorts och ett implementeringsarbete genomférts.

* Inom namndens omrade ar antalet medarbetare/chef i genomsnitt inte fler &n
30.

= Medarbetare ska ha forutséattningar och mojlighet att vara delaktiga och
tilsammans med ledarna utveckla och fora verksamheten framat.

Umed kommun ska ha halsoframjande arbetsplatser och en sjukfranvaro som
ligger lagre an genomsnittet for Sveriges kommuner. Olikheter mellan kvinnors

och mans arbetsmiljer, arbetsvillkor och sjukfranvaro ska minska.

= Alla chefer och skyddsombud erbjuds utbildning i systematiskt
arbetsmiljoarbete, dar syftet ar att det arbetsplatsnara arbetsmiljdarbetet
starks och utvecklas.

Chef- och ledarskap i Umead kommun

| Umed kommuns Ledarpolicy® beskrivs chefskapet besta av tva delar: effektivt
chefskap (resultat) och narvarande ledarskap (relation). De tva delarna beskrivs som
foljer.

5 Beslutad av kommunstyrelsens personalutskott 2017-04-25
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Effektivt chefskap — resultat

Som chef i Umea kommun &r du
resultatorienterad och har fokus pa
uppdraget. Det innebar att du:

forstar och respekterar den
demokratiska processen som styr
kommunal verksamhet

foretrader Umea kommun och din
verksamhet pa ett
fortroendeskapande och positivt satt

satter medborgarnyttan i fokus och
leder arbetet mot goda resultat och
maluppfyllelse

tar ansvar for god ekonomisk
hushallning och en budget i balans

fullgor ditt arbetsgivaransvar och tar
ansvar for det systematiska
arbetsmiljoarbetet

skapar goda strukturer for planering,
uppfdljning, méten och dialog.

Narvarande ledarskap — relation

Som chef i Umed kommun bygger du ditt
ledarskap pa tilltro till medarbetarna och
deras férmaga att n& goda resultat. Det
innebar att du:

sakerstaller att alla medarbetare
kanner till verksamhetens mal och
har en fortlépande dialog om uppdrag
och prioriteringar

engagerar och motiverar med
vardegrund, visioner och mal

star for gemensamma varderingar
och ar en forebild som visar att ord &r
lika med handling

ar lyhord och visar mod i handling
och beslut

skapar utrymme fér medarbetarnas
kompetens och handlingskraft i det
dagliga arbetet

uppmuntrar till nyfikenhet, kreativitet
och samverkan

uppmarksammar och synliggér bade
den enskilde medarbetaren och
arbetslaget/teamet.

Utdver ledarpolicyn finns policydokumentet Chef- och ledaskap i Umea kommun.
Policyn innehaller samma information om chefs- och ledarskap som ledarpolicyn men
aven sammanfattad information om chefsforsdrjning, chefsrekrytering, introduktion av
chefer, utveckling som chef samt aterkoppling pa arbete.

Pa kommunen intranat finns ett dokument som tydliggor chefsuppdraget utifran
ledarpolicyn tillgéngligt. | dokumentet tydliggdrs vad “effektivt chefskap” och
"narvarande ledarskap” innebar. Detta har gjorts genom att bryta ner respektive punkt i
ledarpolicyn i ett antal underpunkter.

10
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Beddtmning

Var bedomning &r att individ- och familjenamnden har brutit ner och konkretiserat
kommunens personalpolitiska mal i aktiviteter som ar relevanta fér namndens
verksamheter i syfte att sakerstalla ett gott ledarskap. Vidare bedémer vi att
kommunstyrelsen genom kommunens ledarskapspolicy med tillhérande fortydligande
dokument har formulerat och tydliggjort vilka krav och férvantningar som finns pa
kommunens ledare.

Rekrytering av chefer

Av kommunstyrelsens delegationsordning framgar att anstalliningar genomférs av
narmaste chef. En rutin for chefsrekrytering finns framtagen®. Rutinen beskriver de
moment som en chefsrekrytering innehaller, fran att ett personalbehov uppstar till att
anstallningsbeslut fattas och 6vriga kandidater informeras om att tjansten tillsatts. For
respektive moment finns angivet vilka aktiviteter som ska genomféras samt vilken roll
som ansvarar for genomforande. Vid chefsrekryteringar stods rekryterande chef av
intern rekryteringskonsult pa stadsledningskontoret. Till rutinen finns aven en
processkartlaggning som sammanfattar vilkka moment som ska genomféras vid en
chefsrekrytering, i vilken ordning samt vilken roll/grupp som ansvarar for respektive
moments genomférande.

Rekryterande chef ansvarar tillsammans med rekryteringsgruppen for att utarbeta en
kravprofil som utgar fran de utmaningar som verksamheten star infér. En mall for
kravprofil vid rekrytering av chefer finns framtagen. Kravprofilen innehaller krav pa
forstaelse for hur en politiskt styrd verksamhet styrs, generella utbildningskrav samt
krav géllande personliga egenskaper/beteenden:

* God formaga att hantera situationer i en komplex miljo, kunna gora analyser
och se samband, och bearbeta och I6sa problem oberoende av tidigare
erfarenheter och kunskaper.

*= God emotionell stabilitet for att exempelvis kunna hantera krav och motgangar i
arbetet och motstridiga uppdrag.

* Resultatorienterad och fokus pa uppdraget.
= Tilltro till medarbetare och deras férmaga att nd goda resultat.

Utifran kravprofilen sker darefter personalplanering for att sakerstélla att de
arbetsrattsliga reglerna foljs. Annonsering sker p& kommunens hemsida och pa
Arbetsférmedlingen men kan &ven ske i sociala medier och i branschtidningar eller
branschwebbplatser. Av intervjuer framgar att det ar i samband med intervjuer for
rekrytering som krav och férvantningar pa chefer i Umea kommun férst tydliggors for

6 Godkand av chef for Rekrytering och bemanning 2017-10-19, reviderad 2017-12-04.
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potentiella chefer. Det framgar aven av intervjuer att formella krav och krav gallande
personliga egenskaper framgar i alla annonser gallande chefstjanster, i en majoritet av
alla annonser framgar aven en sammanfattning av chefs- och ledarpolicy.

Rekrytering av chefer ska, enligt Samverkansavtalet, ske i samverkan med de fackliga
organisationer. En rekryteringsgrupp tillsatts darfér dar arbetsgivare och fackliga
foretradare arbetar tillsammans genom hela rekryteringsprocessen.

Chefer inom kommunen far generellt tillsvidareanstallningar, undantaget ar
stadsdirektéren som har ett férordnande.

Vid intervjuer framgar att kommunen har ett traineeprogram som ger medarbetare
mojlighet att under ett drygt halvar folja en chef i kommunen. Deltagarna far soka till
programmet och véljs ut utifran satta kriterier, chefers synpunkter och intervjuer. |
programmet far deltagarna en chef- och ledarskapsutbildning i miniformat och far en
chans att fa en insyn i vad det innebar att ha en chefsroll. Enligt de intervjuade ar det
en mojlighet for deltagarna att se om chefskap ar nagonting som de vill jobba mot och
det ar aven ett tillfalle for de handledande cheferna att reflektera dver sitt ledarskap.
Genomganget traineeprogram ar inte en garanti for att fa en chefstjanst men en bra
merit for deltagarna.

Umea kommun ska efterstrava en jamn konsfoérdelning i ledningsgrupper, t.ex. vid
nyrekrytering. Personalnamnden fick infér 2019 i uppdrag av kommunfullméaktige i
uppdrag att analysera orsakerna till kdnsskillnader i ohalsotalen. | september 2022
mottog personalndmnden en uppfoljning av uppdraget. En av de faktorer som féljts upp
var konsfordelningen i ledningsgrupper. Av uppfdljningen framgar att kvinnor och man
finns representerade i samtliga ledningsgrupper. Kénsfordelningen pa hogre niva var
67 % kvinnor och 33 % man ar 2021.

| Umed kommun ska, enligt intervjuade, en jamn konsférdelning efterstravas vid
rekryteringar. Det uppges dock vara en svar fraga da det ar en sektor som i hog grad
ar kvinnodominerad. Det finns inga mal om att 6ka andelen man pa chefsposter. |
intervjuer beskrivs att det skulle vara énskvart med fler manliga chefer men att det ar
kompetensen som styr vid rekryteringar.

Kompetensforsorjningsplaner

Umeda kommuns Overgripande kompetensforsorjningsplan for perioden 2022-20257
syftar till att tydligg6ra utgangspunkterna for Umea kommuns
kompetensforsorjningsarbete. Den modell och de strategier som vagleder kommunens
kompetensforsorjningsarbete utgar frin ARUBA-modellen® samt Sveriges kommuner
och regioners nio strategier® for att moéta kompetensutmaningen. Av planen framgar att

7 Beslutad av personalnamnden 2022-04-12
8 ARUBA star for attrahera, rekrytera, utveckla, behalla och avveckla.
9 Rekrytera bredare, dka heltidsarbetet, utnyttja tekniken smart, sok nya samarbeten, stod medarbetarnas
utveckling, stark ledarskapet, prioritera arbetsmiljdarbetet, anvand kompetensen rétt och férlang
arbetslivet.
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Umed& kommun inom den narmsta 10-arsperioden forvantas anstélla ca 380 chefer. Ett
antal aktiviteter finns angivna kopplade till strategin "Stark ledarskapet”, exempelvis
tydlig process for chefsrekryteringar, utbildning for nya chefer, mentorsprogram och
utbildningar samt stéd for att framja chefers arbete med medarbetarskap och
vardegrundsarbete.

En namndspecifik kompetensforsorjningsplan finns framtagen'®. Planen syftar till att
sakerstalla ett systematiskt, samordnat och langsiktigt arbete med
kompetensforsorjningen i namndernas verksamheter. | bakgrund och syfte lyfts chefer,
tilsammans med ett antal andra yrkesgrupper, fram som en yrkesgrupp som redan
idag ar svarrekryterad.

Planen innehaller bland annat en analys och sammanstallning av nulage, utmaningar
och behov av utveckling och férandring inom respektive verksamhet. Arbete med
karriarvagar lyfts upp som en del i processteget behalla och i analysen av stod i sarskilt
boende aldre, vard- och omsorgsboende samt korttidsboende. | Gvrigt berors inte
kompetensforsorjning av chefer direkt i planen.

Sammanstallningen innehaller en tabell Gver yrkesroller, nulage och prognosticerat
utfall 2019-2022. Tabellen nedan visar sammanstéllning 6éver ledningsroller inom
namndens ansvarsomraden.

Nulage 2019 Prognos Utfall 2019-2022
Antal Pensions- | Avgangar | Beréknat behov
anstallda avgangar | ej pension | arsanstallningar
Ledning, stdd och omsorg (IFN) 29 4 7 11
Ledning, omsorg om personer 65 2 4 6
med funktionsnedsattning (IFN)

Av intervjuer framgar att chefsrekryteringar inte behdver genomforas sa ofta inom den
verksamhet som valts ut for fordjupning. De senaste rekryteringarna har samtliga varit
internrekryteringar. Det beskrivs vara svart att rekrytera erfarna chefer och att det i
dagslaget saknas en process for hur chefsférsorjningen ska ga till i kommunen.

Ett satt att sakerstélla en god chefsforsorjning uppges vara att sakerstalla att cheferna
har ratt forutsattningar, t.ex. genom att arbeta med utbildnings- och stddinsatser,
arbetsmiljofragor och inférande av mentorskap for nya chefer.

10 Godkéand av aldrenamnden 2019-11-21 och av individ- och familjenamnden 2019-11-20.
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Beddtmning

Vi kan konstatera att det finns ett gediget stéd och tydligt dokumenterade riktlinjer
avseende rekrytering av chefer i Umea kommun. Ett utvecklingsomrade ar att ta fram
kravprofiler for rekrytering av chefer som bygger pa kommunens krav pa chefer. De
krav som stlls ar i flera delar lika for alla chefer och profilen kan darefter
kompletteras/anpassas utifran de specifika krav som stalls inom den aktuella
verksamheten.

Vi beddmer att namndens kompetensférsorjningsplan kan utvecklas avseende
kompetensforsorjningen av chefer i verksamheterna, t.ex. atgarder for att behalla
chefer och utveckling for medarbetare som har ambitionen att arbeta mot en
chefstjanst. Da det av intervjuer framgar att det ar en utmaning att rekrytera erfarna
chefer sa ar det av sarskild vikt att nuvarande chefer ges ratt forutsattningar sa att de
vill stanna i organisationen.

Kommunens traineeprogram ser vi som ett bra initiativ och metod for att fanga upp
potentiella framtida chefer inom kommunens egen organisation. Det ar aven férenligt
med kommunens strategi for kompetensforsorjning.

Arbetet med att jamna ut konsférdelningen hos chefer kan utvecklas genom att
tydliggora att det finns en dnskan om och ambition om att 6ka andelen manliga chefer.
Detta kan t.ex. géras genom att besluta om att anvéanda sig av positiv sarbehandling
vid rekrytering. Positiv sdrbehandling innebar i denna kontext att vid rekrytering dar det
finns flera kandidater med jambordiga meriter sa ska kandidater som tillhor ett
underrepresenterat kon premieras. Det betyder inte att en kandidat med lagre meriter
ska rekryteras dver en kandidat med hdgre meriter, oavsett kon.

Chefernas forutséattningar

Som en del i denna granskning har en enkat gatt ut till samtliga enhetschefer inom
stdd- och omsorgsforvaltningen i syfte att fa en bredare bild av chefernas
forutsattningar i forvaltningen. Enkéaten innehaller ett antal pastdenden som cheferna
har fatt svara pa en 5 gradig skala (1= instammer inte alls, 5 = instammer helt) hur val
det stammer med deras upplevelser. Totalt har 50 av 97 chefer besvarat enkaten.

Utdver enkaten har aven ett en verksamhetschefer, en bitradande verksamhetschef
samt fem enhetschefer intervjuats.

Tydlighet i krav och forvantningar

Vilka krav och forvantningar som stélls pa chefer i kommunen tydliggoérs genom
kommunens chef- och ledarskapspolicy samt, enligt intervjuade, i samband med
anstallningsintervjun. | enkaten har 38 av 50 chefer svarat en 3:a eller hogre pa
pastaendet "Jag upplever att det ar tydligt vilka krav och forvantningar som finns pa
mig som enhetschef i Umed kommun”. Géllande tydligheten i hur kommunens
ledarpolicy ska appliceras i praktiken svarar en majoritet av cheferna att det upplevs
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som tydligt. Av kommentarerna framgar dock att det finns viss variation hur tydligt krav
och forvantningar uppfattas, det finns bade kommentarer om att det ar tydligt och att
det inte ar det. Chefsuppdraget beskrivs som tydligt i teorin men inte i det operativa.
Likasa att det &r tydligt vad som ska géras men att det ar for mycket, kraven upplevs
inte som rimliga och det ar svart att hinna med att vara en ledare.

Jag upplever att det ar tydligt vilka krav och férvantningar som
finns pa mig som enhetschef i Umea kommun.
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Jag upplever att det ar tydligt hur jag ska applicera Umea
kommuns ledarpolicy i mitt ledarskap i praktiken.
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Av intervjuer framgar att de férvantningar och krav som stélls pa chefer upplevs som
tydliga. Det lyfts dock att det &r manga krav pa chefer, utéver vad som framgar i
kommunens ledarpolicy, vilket gor att det kan vara kravande om man som chef har
hoga ambitioner. Intervjuade chefer uppger aven att forvantningarna pa dem som
chefer &ven diskuteras med medarbetarna vid behov, for att det &ven ska vara tydligt
for dem vad de kan forvanta sig av sin chef. Innan covid-19 pandemin pabérjades ett
arbete med att tydliggora enhetschefsrollen pa forvaltningen. Enligt intervjuade har
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arbetet pagatt "sa gott som det har gatt” under 2020/2021 och att det nu finns ett
dokument framtaget som beskriver enhetschefsrollen.

Introduktion

Umea kommun har en kommungemensam obligatorisk utbildning for alla nya chefer.
Utbildningen pagar under tva terminer och syftar till att:

= Formedla kommunens ledarpolicy och dess koppling till chefens vardag
* Ge kunskapspafyllnad kring ett antal viktiga amnen i chefsuppdraget
= Formedla vilket stdd som erbjuds i organisationen

= Ge kunskap och utrymme fér reflektion kring motivations- och
ledarskapsforskning

= Skapa forutsattningar for kollegialt erfarenhetsutbyte och reflektion i uppdraget

Den forsta terminen pa utbildningen fokuserar pa uppdraget som chef och avhandlar
amnen sasom arbetsratt, arbetsmiljo, kommunallag, offentlighet och sekretess,
ekonomi, upphandling och inkpsprocess med mera.

Den andra terminen pa utbildningen fokuserar pa ledarskap och avhandlar &mnen
sasom motivation, ledarskapsteori, férandringsledning och kollegialt erfarenhetsutbyte.

Anmalan till utbildningen sker automatiskt i samband med rekryteringen, nar den nya
chefen registreras av rekryteringskonsulten i sharepointportal, och en kallelse gar ut till
den deltagande chefen via mail. Utéver introduktionsutbildningen kallas den nya chefen
aven till introduktion i kommungemensamma system, namndbesdk och individuella
samtal med HR pa forvaltningen. En checklista finns framtagen for introduktion av nya
chefer. Av checklistan framgar vad som ska forberedas infor att den nyanstéllde chefen
anlander, vad som ska gas igen under de forsta dagarna samt de forsta tva veckorna.
Under de forsta dagarna ska bland annat chefsuppdraget gas igenom, arbetsuppgifter,
personalansvar och férdelning av arbetsmiljduppgifter.

Av intervjuer framgar att introduktionen av nya chefer har utvecklats mycket de senaste
aren och upplevs fungera val. Det lyfts aven att anpassningar kan goras i
introduktionen beroende pa vilken erfarenhet den nya chefen har sedan innan. Det
framgar aven att ett arbete pagar med att tydliggora introduktionen pa férvaltningsniva
och ta fram en mer verksamhetsnéra checklista.

Intervjuade chefer uppger att den introduktion som de fick i samband med att de
tilltradde sin chefstjanst var bra och tillrécklig. Det lyfts dock att det inte har frigjorts tid
for att delta vid den kommungemensamma introduktionen. Introduktionstillféallen har
ibland fatt nedprioriteras till forman fér andra moéten eller behov i medarbetargruppen.
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| enkaten uppger majoriteten av enhetscheferna en 3:a eller hégre pa fragan om
introduktionen de fick i samband med att de tilltrAdde sin tjanst gav ratt forutsattningar
for det fortsatta arbetet. Av kommentarerna framgar att det finns dnskemal om att den
platsnara introduktionen ska utvecklas. Flera av de som har lamnat kommentarer
tilltradde sin chefstjanst for en langre tid sedan innan den nuvarande
kommungemensamma introduktionen fanns.

Jag anser att den kommungemensamma introduktion som jag fick
nar jag tilltradde min tjanst som enhetschef gav mig goda
forutsattningar i mitt arbete.
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Jag anser att den forvaltnings- och verksamhetsspecifika
introduktion som jag fick nér jag tilltradde min tjanst som
enhetschef var tillracklig.
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Fortbildning och utveckling

Chefer inom Umea kommun har tillgang till en digital utbildningsportal med online-
utbildningar for chefer. | portalen finns ca 300 korta utbildningar bestdende av korta
videoforelasningar inom amnen som beror chefer. Videoforelasningarna finns alltid
tillgangliga for cheferna att titta pa nar de behover det. Av intervjuer framgar att det ca
2-3 ganger per termin aven skickas ut riktade utbildningar till chefer i syfte att hjalpa
dem med vilka utbildningar som bor prioriteras. Anvandningen av den digitala
plattformen foljs upp for att sakerstélla att de utbildningar som finns ar relevanta.
Intervjuade uppger att nyttjandegraden ar hog men det gar inte att veta hur spridningen
ser ut mellan chefer, dvs. om det ar olika personer som anvander plattformen eller
samma personer som ar anvander den ofta.

Utbver den digitala utbildningsplattformen finns andra utbildningar som chefer kan
anmala sig till via intranatet. Dessa utbildningar har ett begransat antal deltagare.
Utbildningar som fanns upptagna pa intranatet i samband med denna granskning var:

= Digital kompetens for ledare
= Att leda i foréndring

= Ledarskap for erfarna chefer
= Chefer som leder chefer

Kommungemensamma seminarier och forum halls for chefer t.ex. pa teman som
I6nebildning, rattshaveristiskt beteende, post-corona och att upptacka missbruk i
arbetslivet under en pandemi.

Chefer inom kommunen har aven mdjlighet att delta i ett mentorsprogram for ledare.
Programmet syftar till att skapa férutsattningar fér chefer att reflektera dver sitt
ledarskap och skapa ett kollegialt erfarenhetsutbyte.

Individ- och familienamndens utbildningsplan anger vilka utbildningar som erbjuds
medarbetare inom namndens verksamhetsomraden. Utbildningsplanen for
medarbetarna bestar av tre steg:

= |ntroduktion, &r 1
* Fortbildning, ar 2-4
* Vidareutbildning/specialist, ar 3-5

Av planen framgar att utbildningsinsatser genom Yrkesresan'! planeras under aret och
kommer att bdrja med en utbildningsinsats av chefer och sedan utbildning av

11 Yrkesresan ar ett samarbete mellan Sveriges kommuner och regioner, Socialstyrelsen och Regionala
samverkans- och stodstrukturer. Det ar ett koncept for introduktion och kompetensutveckling med malet att
stérka kompetens och yrkesstolthet for medarbetare och chefer inom socialtjansten.

18
© 2022 KPMG AB. All rights reserved.

Document classification: KPMG Public



KPMG'

Umea kommun
Granskning av styrning och uppféljning av chefs- och ledarskap

2022-10-20

kursledare. Hosten 2022 forvantas Yrkesresan paga for medarbetare inom Barn- och
unga. En forstudie gallande nasta Yrkesresa ar paborjad inom myndighetsutévning och
utférare inom funktionshinderomradet. En forstudie inom myndighetsutévning missbruk
kommer ocksa att genomforas. Yrkesresan kommer att utgtra en del i
verksamhetsomradet myndighetsutovnings introduktionsutbildning.

Intervjuade chefer uppger att det finns manga bra utbildningar for chefer och aven
digitalt material tillgangligt via kommunens intranat. Det gar dock inte alltid att prioritera
tid for utbildning och utveckling da verksamheten och medarbetarna maste prioriteras
forst. Flera av de intervjuade cheferna har deltagit i kommunens mentorsprogram och
uttrycker att det varit givande.

Majoriteten av enhetscheferna har svarat en 3:a eller hogre i enkaten pa hur val
pastaendet "Jag upplever att jag som enhetschef erbjuds andamalsenlig utbildning och
fortbildning” stammer éverens med deras upplevelser. Av kommentarerna framgar
bland annat att det finns 6nskemal om mer verksamhetsspecifik utbildning och
utbildning pa& hogre niva samt att de obligatoriska chefs- och ledarskapsutbildningarna
varit bra.

Jag upplever att jag som enhetschef erbjuds andamalsenlig
utbildning och fortbildning (t.ex. I6pande utbildning,
mentorskapsprogram, ledarskapsprogram).
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3.4.4  Stod for chefer
De olika typer av chefsstéd som erbjuds finns beskrivet pA Umed kommuns intranat:

= Individuellt stéd och coaching kan ges till chefer av HR-avdelningen och/eller
chefsstod fran upphandlade leverantorer.

= Reflekterande team &ar en metod som syftar till att lara av varandra och
reflektera kring olika perspektiv. Teamet kan besta av ett antal chefer som
traffas regelbundet tillsammans med en extern motesledare som leder traffarna
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utifrdn en strukturerad samtalsmetod. Flera av de intervjuade deltar i
reflekterande team och uttrycker att det ar givande och ett bra stod i arbetet
samt bidrar till ett kollegialt larande.

Av intervjuer framgar att ett arbete pagar med att etablera ett rekryteringscentrum som
ska stotta chefer i rekrytering, fran urval och intervjuer till introduktion av nyanstallda.
Motsvarande stdd finns redan etablerat inom aldreomsorgsférvaltningen.

Inom verksamhetsomradet myndighetsutévning finns gruppledare pa plats i teamen i
syfte att avlasta cheferna och stétta medarbetare. Gruppledaren ska fungera som stod
for medarbetare vid hantering av svara arenden. Av intervjuer framgar att gruppledarna
innebar att tid till viss del kan frigéras fér enhetscheferna for att arbeta med strukturella
fragor. Det finns dock fortfarande flera typer av arenden som kraver att enhetschefen
engagerar sig, sdsom arenden som ror hot- och valdssituationer eller klagomal.

De intervjuade cheferna beskriver att det finns bra stddfunktioner inom kommunen och
att det ar mojligt att fa stottning vid behov. Det efterfragas dock mer administrativt stod
som kan avlasta cheferna.

Vid intervjuer beskrivs att man inom férvaltningen anvander sig av "manadspuls” for
uppfoljning och stod. Manadspuls ar ett manatligt mote dar enhetscheferna far
utrymme att lyfta aktuella eller svara fragor i verksamheten med bitradande
verksamhetschef. M6tena utgar fran ekonomi, kvalitet och arbetsmiljo (EKA) men det
ar enhetscheferna som satter agendan for vad de vill diskutera. Bitradande
verksamhetschef har motsvarande méten veckovis med verksamhetschefen.

Pa fragan om det finns ratt forutsattningar och stod for att utéva ett effektivt chefskap
och narvarande ledarskap finns en relativt stor spridning i enhetschefernas enkéatsvar.
Aven i kommentarerna varierar det mellan respondenterna, bade avseende denna
fraga samt frdgan om det finns nagonting som de saknar i rollen som enhetschef. Dels
finns kommentarer om att det fungerar bra sa som det ser ut nu, det finns ett bra stod
fran kollegor och chef och att det inte finns nagonting som saknas nu. Dels finns
kommentarer om att det &r en hog arbetsbelastning med manga arbetsuppgifter som
faller pa chef, det saknas tid for att vara en narvarande chef och for att arbeta med
langsiktig utveckling och att det finns dnskemal om mer administrativt stod samt stod i
rehab-arenden.
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Jag upplever att jag i min roll som enhetschef har ratt
forutsattningar och stod for att utdva ett effektivt chefskap och
narvarande ledarskap i enlighet med kommunens ledarpolicy.
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3.45 Antal medarbetare

Umeda kommun har som mal att antalet medarbetare per chef inte ska vara fler an 30, i
syfte att skapa forutsattningar for ett narvarande ledarskap och goda resultat. |
personalnamndens arsrapport 2021 (se avsnitt 3.6.2) framgar att individ- och
familjenamnden inte uppnar malet, da 7 % av cheferna har 6éver 30 medarbetare.

Alla chefer | Medarbetare Medarbetare = Andel Antal Andel
per chef per chef chefer chefer chefer
(medel) (median) med 6ver | med 6ver = med max
30 30 30
IFN 18 18 7% 7 93 %

Enligt intervjuade uppnar namnden i stort malet avseende antal medarbetare per chef,
antalet medarbetare kan dock vara fler an 30 under kortare perioder. Det beskrivs att
ett arbete pagar med att se éver om vissa enhetschefer ska ha farre medarbetare
utifrén att de finns en stor geografisk spridning av medarbetare. Syftet ar att forbattra
chefernas forutsattningar att ha ett narvarande ledarskap.

| den enkat som har gatt ut till forvaltningens enhetschefer har det inte stallts nagon
specifik fraga rorande antalet medarbetare. | kommentarer till en del av enkatfragorna
har tidsbrist och arbetsbelastning tagits upp och ett fatal kommentarer har aven berort
antalet medarbetare.
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Beddtmning

Vi kan konstatera att enhetschefernas upplevelser av bade tydligheten i forvantningar
och krav samt forutsattningarna for att leva upp till dem varierar inom férvaltningen.
Intervjuer och enkétsvar visar att det finns variationer i hur chefer upplever
forutsattningarna for att vara ledare i kommunen. Att det finns variationer ar naturligt da
olika chefer har olika férutsattningar beroende pa verksamhet. Forutsattningarna
paverkas bland annat av antalet medarbetare, medarbetarnas kompetens och
erfarenhet, arbetstider, forekomst av jour och helgarbete samt om arbetsplatserna som
chefen ansvarar for har en geografisk spridning. Att vara en narvarande chef bor vara
enklare i en verksamhet med personal som sitter samlad och som arbetar samma tider
som ansvarig chef. Vi bedomer darfor att det finns anledning for individ- och
familienamnden att genomféra en analys av de skillnader i chefernas upplevelser av
forutsattningarna som framkommit i denna granskning. Vi bedémer att det &r positivt att
ett arbete pagar med att fortydliga enhetschefsrollen.

Har vill vi aven lyfta vikten av att krav och forvantningar inte endast ar tydliga for
cheferna utan aven for medarbetarna. Vilka forvantningar och krav som stélls pa chefer
bor aven diskuteras med medarbetare for att undvika att det skapas ett forvantansgap
om medarbetarna inte vet var gransen for chefens ansvar och befogenheter gar. Vi
anser darfor att det ar positivt att flera av de intervjuade uppger att detta ar ett amne
som tas upp med dven med medarbetarna.

Vi bedémer att den kommungemensamma introduktionen fér nya chefer samt
mdjligheterna till vidareutveckling for chefer, genom t.ex. utbildning och
mentorsprogram, bidrar till att sakerstalla ett gott ledarskap utifrin kommunens chefs-
och ledarskapspolicy. Vidare bedémer vi att det &ar positivt att namnden har en
utbildningsplan som anger vilka utbildningar som finns tillgéngliga for medarbetare.
Det ar positivt att detta finns tillgangligt men vi kan ocksa konstatera att flera chefer
uppger att tiden for att prioritera sin egen utveckling inte alltid finns samt att det
efterfrdgas mer verksamhetsspecifik utbildning.

Var bedémning av chefernas forutsattningar ar att det finns stod och
utvecklingsmajligheter men att det bor ses dver vilka majligheter cheferna har att nyttja
detta i praktiken. Vi ser ett behov av att se dver chefernas organisatoriska och sociala
arbetsmiljo for att sdkerstélla att de inte har for hdg arbetsbelastning och stress i
arbetet. Vi ser positivt pa att det i Umea kommun har satts ett tak for antalet
medarbetare per chef men anser att fler parametrar bor tas i beaktande. Vi anser dock
att vid en bedémning av hur manga medarbetare en chef har under sig bor aven
hansyn tas till ett antal olika faktorer som paverkar chefens forutsattningar sa som typ
av verksamhet, férekomst av vikarier och timanstéllda, geografisk spridning och
chefens tillgang till administrativt stod.
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Avslut av anstallning

Vid intervjuer beskrivs att avgangsamtal ska ske nar en person véljer att avsluta sin
anstallning. En generell mall for avgangsamtal finns framtagen med en samtalsmall att
anvanda som stod. Av intervjuer framgar att avgangsamtal genomfdrs och att resultatet
analyseras, omsattningen pa chefer inom den intervjuade verksamheten har dock varit
liten.

Umea kommun har tagit fram en checklista for avslut av anstallning. Checklistan &r
generell och géller fér samtliga yrkeskategorier.

En vagledning finns framtagen for att hantera brister kopplat till anstéllningsavtalet!2.
Véagledningen vander sig till anstéllda med personalansvar i Umea kommun och
anvands till stod i arbetet da medarbetare inte uppfyller de skyldigheter som foljer av
anstéllningsavtalet. Vagledningen beskriver vilket forebyggande arbete som ska goras
och tillvagagangssatt vid misstanke om brister. En uppsagning kan som regel inte
goras till foljd av en enstaka situation, slarv eller olampligt upptradande, om inte
forseelsen ar sa allvarlig att den definieras som avsked. Om uppséagning av personliga
skal, pa grund av medarbetarens beteende, 6vervags sa maste forst arbetsgivaren ha
klargjort for medarbetaren att dennes anstallning ar i fara samt bereda medarbetaren
mojlighet att komma tillratta med patalade brister. Avsked kan vara aktuellt om en
medarbetare gjort sig skyldig till ett sddant avsiktligt eller grovt vardslost forfarande
som rimligen inte ska behova talas i nagot rattsforfarande, sdsom vald, stold eller
fortroendemissbruk. Till vagledningen finns en tillhérande processkarta. Mallar for
underréttelse och besked om avsked och uppségning finns framtagna.

Beddtmning

Vi kan konstatera att vagledningar och mallar finns framtagna for avslut av anstallning
samt hantering av brister kopplat till anstéallningsavtalet. Var bedémning &ar att arbetet
med uppféljning och analys av avgangssamtalen kan utvecklas. Genom att analysera
dessa samtal pa en mer 6vergripande niva kan det identifieras omraden som behover
forandras eller utvecklas for att sékerstalla en framtida kompetensforsorjning pa
chefsniva. Vidare anser vi att det vid avgangssamtal bor vara mojligt for den anstéllde
att ha samtalet med nagon annan an narmaste chef, sdsom en person inom HR eller
en nasta person i chefsledet.

12 Framtagen av SLK Personal Ume& kommun 2020-11-03
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Uppfoljning och utvardering
Uppfoéljning av ledarskap

Uppfoljning av ledarskap sker genom medarbetarenkat och i samband med resultat-
och utvecklingssamtal.

Medarbetarenkéaten ar en arlig undersokning av den organisatoriska och sociala
arbetsmiljon. Resultatet ska ligga till grund for dialog och prioritering pa respektive
arbetsplats. | enkaten finns ett avsnitt med 7 pastaenden som specifikt ror ledarskap:

= Jag far vid behov tillracklig handledning i mitt arbete.

= Jag far vid behov hjalp av min chef for att prioritera arbetsuppgifter.

= Min chef agerar om jag signalerar att jag har for mycket arbete att gora.
= Min chef ger mig aterkoppling pa hur jag utfor mitt arbete.

= Min chef uppmuntrar delaktighet.

= Min chef behandlar mig med respekt.

= Min chef hanterar konflikter pa ett bra satt.

Med utgangpunkt i resultatet av enkaten ska chef och medarbetare fora en dialog om

vad som de vill bevara, forbattra och atgarda pa arbetsplatsen. Stodmaterial for arbete

med resultaten av medarbetarenkaten finns tillgangligt pA kommunens intranat. Av
intervjuer framgar att en 6vergripande analys av medarbetarenkaten aven genomférs
centralt av stadsledningskontorets personalavdelning.

Pa individuell niva sker uppféljning genom resultat- och utvecklingssamtal mellan
medarbetare och chef. Vid samtalet diskuteras bland annat mal, resultat, I6n och
arbetsmiljo. Det som framkommit i samtalet rorande mal, aktiviteter, utvecklings- och
kompetensinsatser ska dokumenteras och sammanstéllas i en utvecklingsplan.
Information och stédmaterial finns tillgangligt pa kommunens intranat. Av mall for
resultat- och utvecklingssamtal for chefer framgar att utvecklingssamtalet utgar fran:

= Kommunens medarbetar och ledarpolicy

* Verksamhetens mal och verksamhetsplan for nastkommande ar
* Foregaende ars utvecklingsplan

* Andra frAgor/omraden som ar viktiga for medarbetaren att ta upp.

Av mall for resultat- och utvecklingssamtal for chefer framgar vidare att chefers
prestation bedoms utifran de verksamhetsspecifika Ionekriterierna, kommunens
ledarpolicy samt de tre perspektiven verksamhet, personal och ekonomi.
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Av intervjuer framgar att ldpande uppféljning aven sker vid behov samt vid tertial och
arsbokslut.

Kommunens chefer har aven mdjlighet att félja upp sitt eget ledarskap genom verktyget
360. Verktyget innehaller en strukturerad metod for uppfoljning av det egna
ledarskapet. Metoden ger en feedbackkartlaggning som ger ledare en nulagesbild av
hur deras medarbetare uppfattar deras ledarskap. Enligt uppgift anvands 360-verktyget
framfor allt i samband med ledarutbildningar som ett stdd for ledare att fortsatta sin
utveckling och reflektera dver det egna ledarskapet.

Av enkaten framgar att uppfoljning av ledningsansvar genomfors, eller genomfors
delvis. Uppféljning sker genom resultat- och utvecklingssamtal, medarbetarenkat,
uppfoljning av EKA® och i dialog med chef. Av de 34 cheferna som svarat pa enkaten
uppger 3 att det inte sker nagon uppféljning. Av de som uppger att uppfoljning sker
eller sker delvis har 42 svarat att atgarder med anledning av uppféljningen vidtas eller
delvis vidtas. Atgarder uppges tas fram i dialog med chef eller av enhetschefen sjalv
utifrdn resultatet av medarbetarenkaten. Vid brister kopplat till anstéllningsavtalet foljs
Umea kommuns process for detta (se avsnitt 3.5).

3.6.2 Politisk uppfoljning

Uppfdljning av kommunens personalpolitiska mal sker i personalnamndens arsrapport
till kommunstyrelsen. Nedan foljer en sammanfattning av resultatet for ar 202114
avseende malen om attraktiv arbetsgivare och narvarande ledarskap.

Umea kommun ska vara en attraktiv arbetsgivare som klarar kompetensforsorjningen

Kopplat till malet har uppféljningar gjorts avseende bland annat personalomsattning,
rekrytering, introduktion och utbildning.

Umea kommun hade under 2021 en total personalomséttning bland chefer pa 8,9 %,
avslut av anstallningar pa grund av pensionsavgangar motsvarade 3,5 %. Tabellen
nedan redogor for personalomséttningen i kommunstyrelsen och individ- och
familjenamnden under 2021, ytterligare namnder har inkluderats for jamforelse®®.

Namnd Antal anstallda = Personalomsattning %%*°
chefer

Kommunstyrelsen 24 8,3%

Aldrenamnden 85 10,6 %

13 Ekonomi, kvalitet och arbetsmiljo.
14 Daterad 2022-02-08
15 | personalnamndens arsrapport foljs samtliga namnder upp.
16 Antalet som slutat under aret i forhallande i medeltalet anstéllda under aret.
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Individ- och familjenamnden

Tekniska ndmnden

For- och grundskolenamnden

Fritidsnamnden

Gymnasie- och

vuxenutbildningsnamnden

109

48

120

15

44

11,0%
4,2 %
4,2 %
20 %

13,6 %

Av arsrapporten framgar att 95 % av de lediga chefstjanster som fanns i kommunen
under aret tillsattes. Tabellen nedan redogér for rekryteringar till chefsbefattningar i
kommunstyrelsen och individ- och familjenamnden under 2021, ytterligare nd&mnder har

inkluderats for jamforelse!’.

Namnd

Kommunstyrelsen
Aldrenamnden

Individ- och
familjendmnden

Tekniska namnden

For- och
grundskolenamnden

Fritidsnamnden
Gymnasie- och

vuxenutbildnings-
namnden

Platser/
tjanster

1
33

32

21

Antal
anstallda

1

32

31

20

Ansodkningar

12
383

463

32

293

150

77

Ansdkningar
/tjanst

12
11,6

14,5

10,7

14,0

75,0

11,0

Arsrapporten beskriver vidare hur introduktionen av nyanstallda chefer har genomforts
under aret, vilka utbildningsinsatser for chefer som har erbjudits samt andra insatser for

att stotta chefer. Exempelvis:

17| personalnamndens arsrapport foljs samtliga namnder upp.
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= |ntroduktion av nya chefer.

= Ledardagar och seminarier

»= Mentorskapsprogram

= Stdd till ledningsgrupper

= Traineeprogrammet
Umed kommun ska ha ett narvarande ledarskap som skapar forutsattningar for goda
resultat dar riktvardet for antalet medarbetare per chef inte ska vara fler &n 30.

Kopplat till malet har uppféljningar gjorts avseende antal medarbetare per chef.
Tabellen nedan visar antalet medarbetare per chef i kommunstyrelsen och individ- och
familjenamnden under 2021, ytterligare namnder har inkluderats for jamforelse?,

Allachefer Medarbetare Medarbetare Andel Antal Andel
per chef per chef chefer chefer chefer
(medel) (median) med 6over | med 6ver = med max
30 30 30
Kvinnor 22 22 24 % 78 76 %
Man 20 19 20 % 25 80 %
Totalt 22 21 23 % 103 77 %
KS 14 15 7% 1 93 %
AN 26 26 34 % 25 66 %
IFN 18 18 7% 7 93 %
TN 20 22 15 % 7 85 %
FGN 28 29 45 % 54 55 %
FN 13 13 0% 0 100 %
GVN 19 20 16 % 7 84 %

18 | personalnamndens arsrapport foljs samtliga namnder upp.
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Strategin for att uppna och bibehalla ett fungerande kontrollspann (antal medarbetare
per chef) anges i rapporten vara att aterkommande se o6ver ledningsstrukturer. Oavsett
strategier for att uppna riktméarket anges de ekonomiska resurserna ofta vara
avgorande for de l6sningar och strategier som valjs.

Individ- och familjendmnden foljer upp ledarskapet i férvaltningen genom
tertialrapportering och arsbokslut dar bland annat inspektioner och revisoner redovisas.
Resultatet av medarbetarenkaten redovisas aven till nAmnden.

Beddmning

Vi kan konstatera att uppfdljning av chefernas ledarskap framfor allt sker genom
medarbetarenkaten och i samband med resultat- och utvecklingssamtalen. Vi bedémer
att det finns en strukturerad uppféljning av ledarskapet pa évergripande och individuell
niva.

Vi bedémer att kommunstyrelsen har en uppféljning av de personalpolitiska malen och
ledarskapets utveckling i kommunen genom den aterrapportering av statistik,
personalomsattning, kompetensutveckling och antal medarbetare per chef som ges
genom personalnamndens arsrapport.
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Samlad beddmning

| detta avsnitt lamnas en samlad bedémning och rekommendationer utifran

revisionsfragorna.

Bedomning utifran revisionsfragorna

Revisionsfragor

Beddmning

Hur sékerstaller
styrelsen/namnden en god
chefsforsorjning i
organisationen?

Styrelsen och namnden sakerstéller en god
chefsforsorjning genom att verka for att ge chefer ratt
forutsattningar samt genom
kompetensfdrsdrjningsplanen.

Var bedémning ar att namndens
kompetensférsorjningsplan kan utvecklas avseende
kompetensforsorjning av chefer. Vi bedomer att
traineeprogrammet ar en bra metod for att fanga upp
potentiella framtida chefer i kommunens egen
organisation.

Har styrelsen/ndmnden
sakerstallt att det finns
riktlinjer och rutiner for
rekrytering av chefer som
tydliggor tillvagagangssatt,
kravprofil etc.?

Var bedomning &r att det finns ett gediget stod och
tydligt dokumenterade riktlinjer avseende rekrytering
av chefer i Umea kommun. Vi bedémer att den
framtagna kravprofilen for rekrytering av chefer kan
utvecklas med utgangspunkt i kommunens
ledarpolicy.

Hur sakerstaller
styrelsen/namnden att en
jdmn konsfordelning framjas
i rekryteringen av chefer?

Var bedémning ar att arbetet med att jamna ut
konsskillnader pa enhetschefsniva kan utvecklas
genom att tydliggora att det finns en 6nskan och
ambition om en jamnare konsfordelning. Detta kan
t.ex. goras genom att besluta om att anvanda sig av
positiv sarbehandling vid rekrytering.

Finns det riktlinjer som
tydliggor vilken/vilka
anstallningsformer som
ska/bor tillampas vid
rekrytering av nya chefer?

Chefer i Umea kommun far tillsvidareanstéallningar. Vi
har inte tagit del av skriftligt dokumenterade riktlinjer
som anger vilka anstallningsformer som ska/bor
tillAmpas vid rekrytering av chefer.

Hur sékerstalls att chefer
ges tillrackliga
forutsattningar att kunna
utfora sitt uppdrag?

Vi beddmer att kommunstyrelsen genom kommunens
ledarskapspolicy med tillhérande fortydligande
dokument har formulerat och tydliggjort vilka krav och
forvantningar som finns pa kommunens ledare. Inom
namndens ansvarsomrade har aven ett arbete med
att fortydliga rollen som enhetschef genomforts.
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Chefer som har lamnat uppgifter till denna granskning
uppger generellt att krav och forvantningar ar tydliga.

De upplevda forutsattningarna for att kunna utfora
uppdraget varierar mellan chefer. Var bedémning av
chefernas forutsattningar ar att det finns stod, rutiner
for introduktion, utbildning och utvecklingsmadjligheter
men att det bor ses over vilka mdéjligheter cheferna
har att nyttja detta i praktiken. Vi ser ett behov av att
se Over chefernas organisatoriska och sociala
arbetsmiljo for att sdkerstalla att de har for hdg
arbetsbelastning och stress i arbetet.

Vi ser positivt pa att det finns ett tak for antal
medarbetare per chef i kommunen men anser att fler
parametrar an antal bor tas i beaktande sasom typ av
verksamhet, forekomst av timvikarier, geografisk
spridning etc.

Hur sakerstaller
styrelsen/namnden ett gott
ledarskap i organisationen,
utifrdn kommunens chefs-
och ledarskapspolicy?

Var bedémning ar att individ- och familjenamnden har
brutit ner och konkretiserat kommunens
personalpolitiska mal i aktiviteter som ar relevanta for
namndens verksamheter i syfte att sdkerstélla ett gott
ledarskap.

Vidare beddmer vi att det genom resultat- och
utvecklingssamtalen samt medarbetarundersoékningar
finns en strukturerad uppfoljning av ledarskapet pa en
overgripande och individuell niva.

Vilka rutiner finns for avslut
av anstallning avseende
chefer?

Vagledning och mallar finns framtagna for avslut av
anstallning samt hantering av brister kopplat till
anstallningsavtalet.

Var bedémning ar att arbetet med uppf6ljning och
analys av avgangssamtalen kan utvecklas i syfte att
identifiera forandrings- och utvecklingsomraden.
Vidare bedomer vi att det bor vara mojligt att
avgangssamtalen genomférs med en annan person
an narmaste chef.

Slutsats och rekommendationer

Utifran granskningens syfte ar var sammanfattande bedémning att kommunstyrelsen
och individ- och familienamnden i stort har sakerstallt en &ndamalsenlig styrning och
uppfoljning av chefs- och ledarskapet i organisationen, utifran kommunens policy for
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chefs- och ledarskap. Granskning har visat att de krav och férvantningar som finns
stélls pa cheferna upplevs som tydliga. Det finns strukturer for rekrytering, introduktion,
chefsstdd och utveckling som ledare. Granskning visar dock pa ett antal
utvecklingsomraden sdsom att det finns ett behov av att se 6ver chefernas majligheter
att nyttja de utvecklingsmajligheter som finns samt att vid férdelning av antal
medarbetare per chef ta h&nsyn till fler parametrar an antal.

Utifran granskningens syfte rekommenderar vi individ- och familjenamnden att:

Kommande kompetensférsorjningsplan utvecklas avseende
kompetensforsorjning av chefer.

Genomfora en analys av vad skillnaderna i chefernas upplevelser av sina
forutsattningar i uppdraget beror pa.

Se over chefernas organisatoriska och sociala arbetsmiljo i syfte att sékerstalla
att cheferna har ratt forutsattningar for att utdva ett narvarande ledarskap och
effektivt chefskap.

Vid férdelning av antal medarbetare per chef beakta fler parametrar som
paverkar chefernas forutsattningar, sdsom typ av verksamhet, forekomst av
vikarier och timanstéllda, eventuell geografisk spridning av de arbetsplatser
som chefen ansvarar for samt tillgang till administrativt stod.

Utifran granskningens resultat rekommenderar vi kommunstyrelsen att:

Utveckla kravprofilen for rekrytering av chefer utifran Umea kommuns
ledarpolicy.

Tydliggbra kommunens ambitioner avseende att framja en jamn konsfordelning
vid rekrytering av enhetschefer.

Datum som ovan

KPMG AB
Karin Helin Lindkvist Liz Gard
Certifierad kommunal yrkesrevisor Certifierad kommunal yrkesrevisor

Lovisa Jansson

Verksamhetsrevisor
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