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Sammanfattning

Vi har av Kramfors kommuns revisorer fatt i uppdrag att granska kommunens arbete
gallande chefskap. Uppdraget ingar i revisionsplanen for ar 2021.

Cheferna har pa manga satt en stor betydelse for saval verksamhetens effektivitet som
personalens arbetsmiljé. For att kunna utéva ett gott chefs- och ledarskap kravs
tydlighet vad avser uppdrag och férutsattningar, exempelvis i form av stéd och
kompetensutveckling. Hur kommunen arbetar med att behalla och utveckla befintliga
chefer blir darmed angelaget.

Syftet med granskningen ar att bedéma om det finns ett systematiskt arbete avseende
att stotta och utveckla chefer.

Var sammanfattande bedomning utifran granskningens syfte ar att det i stora delar
finns ett aktivt arbete for att stétta och utveckla chefer.

Vi konstaterar att det finns faststallda riktlinjer kring chefsuppdrag och ansvar. Vi
beddmer att riktlinjen behdver revideras for att dverensstdmma med det
personalpolitiska programmet

Vi ser positivt pa den struktur med introduktion och utbildningsprogram som etablerats,
och konstaterar att utbildningar fér chefer genomfors frekvent.

Vi konstaterar att det pagar ett utvecklingsarbete avseende centrala stoédfunktioner,
vilket vi ser positivt pa.

Vi konstaterar att det finns en modell framtagen for utvardering av chefskap, men att
den tillampas i begransad utstrackning. Vi anser att i samband med revidering av
riktlinjen bor efter eventuella justeringar av uppféljningsmodellen dven efterlevnaden
sakerstéllas. Vi anser att en sarskild chefsundersdkning bor vervagas, for att pa ett
systematiskt satt fanga upp behov och hur val de tillgodoses.

Vi beddmer att atgarder har vidtagits utifran tidigare granskningsresultat for att forbattra
det systematiska kvalitetsarbetet som omfattar chefernas arbetsmilj.

Vi ser positivt pa det chefsprogram for framtida chefer som genomforts, och
rekommenderar kommunen att genomféra flera omgangar.

Mot bakgrund av var granskning rekommenderar vi kommunstyrelsen att:
—revidera riktlinje for chef- och ledarskap, se avsnitt 3.1.1 och 3.3.1.

— Overvaga att genomféra en sarskild chefsenkat, se avsnitt 3.3.1.

— planera och genomféra fler omgangar av chefsprogram for framtida chefer, se
avsnitt 3.5.1.
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Inledning/bakgrund

Vi har av Kramfors kommuns revisorer fatt i uppdrag att granska kommunens arbete
gallande chefskap. Uppdraget ingar i revisionsplanen for ar 2021.

Inom manga kommunala verksamheter finns flera utmaningar i chefsrollen, exempelvis
gallande stora verksamhetsvolymer. Det kan ocksa vara en utsatt position dar olika
intressenters varierande behov och férvantningar ska hanteras.

Cheferna har pa manga satt en stor betydelse for saval verksamhetens effektivitet som
personalens arbetsmiljé. For att kunna utdva ett gott chefs- och ledarskap kravs
tydlighet vad avser uppdrag och férutsattningar, exempelvis i form av stéd och
kompetensutveckling. Hur kommunen arbetar med att behalla och utveckla befintliga
chefer blir darmed angelaget.

Med anledning av ovanstaende drar kommunens revisorer slutsatsen i sin riskanalys,
att omradet behdver granskas.

Syfte, revisionsfraga och avgransning

Granskningen syftar till att beddma om det finns ett systematiskt arbete avseende att
stotta och utveckla chefer.

Granskningen ska besvara féljande revisionsfragor:

— Finns faststallda riktlinjer kring chefsuppdrag och ansvar?

— Ges chefer fortldpande stdd, ex via introduktion, utbildningsinsatser och
stédfunktioner?

— Foljs chefskapet upp och utvarderas?

— Sker det nagon utvardering av hur cheferna upplever uppdraget och det stéd som
erhalls?

— Har atgarder vidtagits for att forbattra det systematiska arbetsmiljdarbetet som
omfattar chefernas arbetsmiljo utifran tidigare granskningsresultat?

— Sker insatser for att sakerstalla framtida chefsforsorjning?
Granskningen avgransas till ar 2021.

Granskningen avser kommunstyrelsen.

Revisionskriterier
Vi har bedémt om rutinerna uppfyller

— Kommunallagen 6 kap § 6
— Tilldmpbara interna regelverk och policys

Metod

Granskningen har genomférts genom:
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— Dokumentstudier av program, riktlinjer, rutiner, mallar, checklistor och rapporter.

— Intervjuer med berérda tjansteman daribland tf HR-chef, férvaltningschef bildning,
rektorer, forvaltningschef valfard, verksamhetschef valfard, enhetschefer
aldreomsorg.

Samtliga intervjuade har fatt mojlighet att faktakontrollera och lamna synpunkter pa
rapporten.
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3 Resultat av granskningen

3.1 Riktlinjer

| kommunens Riktlinje fér chef- och ledarskap’ framgar att "Som chef &r man en
nyckelperson for att driva och utveckla verksamheten mot givha mal.” Syftet med
riktlinjen ar att skapa och féormedla en gemensam syn pa chefskap i Kramfors kommun.
Riktlinjen tydliggdr aven férvantningar och krav pa chefen samt majligheten till stod.

Det uttrycks att uppdraget som chef innebar att omsatta politiska beslut tillsammans
med sina medarbetare for att skapa en bra verksamhet. Det framgar ocksa att man
som chef ska ha ett tydligt formulerat uppdrag som utgar fran chefsriktlinjen, resurser
och mal fér verksamheten. Varje ar ska uppdraget som chef tydliggoras i en
"dverenskommelse om uppdrag och resurser” som ska féljas upp och utvarderas.

Tva tydliga roller som chef lyfts sarskilt i riktlinjen, verksamhetsansvarig och
arbetsgivarrepresentant. | rollen som verksamhetsansvarig namns att en viktig del i
chefens arbete ar att utveckla den egna verksamheten sa den nar uppsatta mal inom
givna ramar.

| rollen som arbetsgivare tydliggors att det ar viktigt att agera utifrdn kommunens
styrande dokument inom HR-omradet fér att kommunen ska upplevas vara en
arbetsgivare. Att vara arbetsgivarrepresentant innebar ocksa att vara lojal mot fattade
beslut &ven om de strider mot egna 6nskemal.

Riktlinjen innehaller aven en modell for utvardering av chefskap.

Det styrande programmet for riktlinjen ar det personalpolitiska programmet. Ett nytt
personalpolitiskt program faststalldes i borjan pa ar 20212. Programmet har som syfte
att vara vagledande for hur kommunen vill upplevas som arbetsgivare och innehaller
omraden som alla har stor betydelse for hur kommunens medarbetare trivs och
upplever sin arbetsplats.

Ett avsnitt i programmet handlar om chef- och ledarskap. Det finns inga motsattningar
mellan riktlinje och program, men nagra skillnader i tyngdpunkt har iakttagits.
Exempelvis lyfts chefens ansvar for dialog med medarbetare liksom att verka for
kommunnyttan med fokus pa kramforsbon fram tydligt i programmet.

Vid intervjuer framkommer att det ar kant att riktlinjen finns, liksom kdnnedom om dess

innebord. Vidare uppges att riktlinjen framst anvands vid introduktion av nya chefer.
3.1.1 Bedomning

Vi konstaterar att det finns faststallda riktlinjer kring chefsuppdrag och ansvar.

Vi beddémer att riktlinjen behdver revideras for att dverensstdmma med det
personalpolitiska programmet.

T KSAU 2016-04-05 § 64
2 KF 2021-02-08
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Utbildning och stod

Den praktiska introduktionen sker inom respektive verksamhet. Som stéd fér planering
och genomférande finns Checklista ny chef, som enligt intervjuade anvands och
fungerar val. Checklistan ar generell och kompletteras darfér med

verksamhetsspecifika aktiviteter.

For nya chefer genomfors arligen ocksa ett kommungemensamt utbildningsprogram.
Programmet bestar av fem block dar varje block utgér en arbetsdag, utom blocket
grundlaggande arbetsmiljéutbildning som ar tre dagar.

2] [oYed ¢

Att vara chef i Kramfors kommun

Beskrivning

Utbildningen handlar om din roll som
chef i Kramfors kommun och vilka
forvantningar som stélls pa dig i rollen
som chef.

Forandringsledning och
grupputveckling

Under dagen far du lara dig mer om hur
du som chef kan agera vid férandringar
och hur du arbetar med grupputveckling.

Medarbetarsamtal och I6nestrategi

Under dagen far du lara dig mer om
Kramfors kommuns lénepolitik och hur
vart arshjul kring I6nedversynsarbetet
fungerar, hur du ska genomfdra
medarbetarsamtal, satta 16n och ge
Idnebesked.

Grundlaggande arbetsmiljoutbildning

Under dagarna far du lara dig
grundlaggande om hur arbetsmiljdarbetet
ska bedrivas utifran arbetsmiljélagen,
AFS:ar och kommunens styrande
dokument inom omradet.

Grundlaggande arbetsratt

Under dagen far du lara dig
grundlaggande om arbetsratt, vad som
galler utifran de viktigaste arbetsrattsliga
lagarna som LAS, MBL, Arbetsmiljélagen
och Diskrimineringslagen.

Andra utbildningar som genomfoérts till flertalet chefer avser exempelvis det

systematiska arbetsmiljdarbetet och dess olika delar. Via féretagshalsovarden erbjuds
kurser inom t ex stresshantering, grupputveckling och konflikthantering.

Det har aven genomférts en ledarskapsutbildning med inriktning pa vardegrundsarbete
omfattande tre dagar med samtliga férvaltningsledningar. Det finns dven méjligheter till
6
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en extern chefscoach, vilket exempelvis nagra chefer inom bildningsférvaltningen
nyttjat med gott resultat enligt intervjuade.

For chefer inom bildningsforvaltningen haller ett nytt upplégg pa att tags fram for ett
antal kortare utbildningspass inom personalomradet, som avses att genomféras inom
kort.

Inom ramen fér aldreomsorgslyftet har elva chefer gatt ledarskapsutbildning. Ytterligare
utbildningsinsatser inom aldreomsorg diskuteras utifran de extra statliga medel som
erhallits.

Vidare namns vid intervjuer ocksa regelbundna chefstraffar som viktiga forum for
kollegialt stdd och utbyte.

Utifran den enskilde chefens behov kan aven andra utbildningar 6vervagas. Ett mer
generellt behov som lyfts vid intervjuer ar ett mer systematiskt arbete med
omvarldsbevakning och kunskapspafylining i gemensam form, exempelvis med
koppling till forskning och regelférandringar inom verksamheterna.

Inom valfardsforvaltningen har chefstdd inférts i form av administratérer tar hand om
vissa uppgifter inom enheten (t ex fakturor och koll pa sjukfranvaro) samt vid behov
utgdr vikarierande enhetschef.

Gallande stédfunktioner upplevs enligt intervjuade att HR-funktionen har utvecklats
positivt pa senare tid. Avseende ekonomifunktionen framkommer vid intervjuer en
betydligt stérre variation, medan det upplevs finnas stérre brister avseende IT-
funktionen. Synpunkterna galler i huvudsak bristande utformning utifran faktiska
stédbehov. For narvarande en éversyn av stodfunktioner, som intervjuade uppger sig
har férhoppningar om att det kommer att gora skillnad.

Bedomning

Vi ser positivt pa den struktur med introduktion och utbildningsprogram som etablerats,
och konstaterar att utbildningar for chefer genomfoérs frekvent.

Vi konstaterar att det pagar ett utvecklingsarbete avseende centrala stoédfunktioner,
vilket vi ser positivt pa.
Uppfoljning och utvardering

| riktlinjen for chef- och ledarskap finns en modell for utvardering av chefskap, och ska
utvarderas i samband med det arliga medarbetarsamtalet. Utvarderingen bygger pa tre
delar:

1. Maluppfyllelse i chefens "6verenskommelse om uppdrag och resurser”
2. Resultat i medarbetarundersdkningen
3. Lonekriterierna for chefer

Utvarderingen ska vagas samman och resultera i att en total bedomning av chefen
utifran nedanstaende matris gors.

© 2021 KPMG AB. All rights reserved.
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Fungerar
mycket
bra

Fungerar
bra

Fungerar
mindre
]

Fungerar

For respektive box finns en definition som stéd fér beddémning. Det forfarande som ska
tilampas om chefen bedéms fungera mindre bra innebar bland annat att en
handlingsplan alltid ska goras for att stoédja chefen att fungera i sin roll som chef.

Som stod finns en sarskild mall for medarbetarsamtal for chefer, som innefattar
ovanstaende. | ett sarskilt dokument finns Lénekriterier for individuell Ibneséttning — fér
chefer. Den innehaller fyra kriterium som bryts ner pa delomraden. Foér varje delomrade
finns en beskrivning av olika nivaer (behéver utvecklas, fungerar val, fungerar mycket
val) som grund for bedémning.

Vid intervjuer framkommer att arbetet med Overenskommelse om uppdrag och
resurser inte kommit att genomféras som det var tankt, och darfér saknas som
underlag for uppféljning. Som exempel s& anvands i vissa fall istallet rapporteringsdata
fran Hypergene som underlag for uppfoéljning vid medarbetarsamtalet.

Gallande resultat i medarbetarundersékningen framkommer vid intervjuer att det inte
anvands regelmassigt i utvarderingen.

Vid intervjuer framkommer att resultat av chefssvar i medarbetarundersékningen kan
tas fram, men att det inte gjorts regelmassigt.

Vid intervjuer uttrycks att medarbetarsamtalen med egen chef uppfattas som viktiga
och i huvudsak givande.

Utover medarbetarsamtalen utgor aven chefstraffar ett forum for att diskutera och lyfta
fragor med koppling till chefskapet. Det sker dock inga sarskilda sammanstallningar
utifran detta.

Vid intervjuer framkommer att en intern enkat genomférdes for nagra ar sedan dar bl a
fragor om stodfunktioner stalldes. Vi har inte uppfattat att det finns planer pa att
genomfdra nagon liknande undersokning i nartid. Som tidigare ndmnts pagar dock en
Oversyn av stdédfunktioner.

Bedomning

Vi konstaterar att det finns en modell framtagen for utvardering av chefskap, vilket vi
ser positivt pa och utgor stdd for likartade bedomningar inom organisationen pa alla
nivaer. Vi bedoémer dock att den tilldampas i begransad utstrackning. Vi anser att i
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samband med revidering av riktlinjen bor efter eventuella justeringar av
uppféljningsmodellen aven efterlevnaden sakerstallas.

Vi beddmer att chefskapet foljs upp via arliga medarbetarsamtal. Vi anser dock att
faststalld modell for uppféljning ska tillampas pa alla nivaer.

Uppfdljning sker ocksa under aret, utdver I6pande rapportering aven delvis av mer
informell karaktar. Chefstraffar ar ett viktigt forum dar chefers upplevelse lyfts, liksom
behov och brister gallande stdd till chefer diskuteras. Vi anser att en sarskild
chefsundersdkning bor dvervagas, for att pa ett systematiskt satt fanga upp behov och
hur val de tillgodoses.

Vidtagna atgarder avseende chefers arbetsmiljo

En granskning av chefers arbetsmiljo genomférdes 2016. Den samlade bedémningen
var att det inte var sakerstallt att det systematiska arbetsmiljdarbetet omfattade
chefernas arbetssituation.

| Riktlinje for hélsa och arbetsmiljé® framgar att éverordnad chef &r ansvarig for
underlydande chefers arbetsmiljo, samt att det systematiska arbetsmiljdarbetet bl a
omfattar kartlaggning av chefens arbetsmiljo. Vidare har checklistan Kartlaggning av
chefernas arbetsmiljé inklusive psykosocial arbetsmiljékartldggning tagits fram.

Avseende kommunstyrelsens ansvar féor kommunchefens personliga arbetsmiljé togs
sarskilt beslut* om fordelning av arbetsmiljouppgifter fran kommunstyrelsen till
kommunchef, dar det aven tydliggjordes att kommunstyrelsen har ansvaret for
kommunchefens personliga arbetsmiljo.

Bedomning

Vi bedémer att atgarder har vidtagits utifran tidigare granskningsresultat for att forbattra
det systematiska kvalitetsarbetet som omfattar chefernas arbetsmiljé.

Framtida chefsforsorjning
Kommunen har enligt erhallna uppgifter for narvarande ca 80 chefstjanster.

Chefsprogram for framtida chefer har genomforts i tva omgangar de senaste aren, med
10-12 deltagare per omgang. Programmet var omfattande och bl a ingick flera veckors
praktik i form av att folja dels egen chef, dels en chef inom annan férvaltning. Flera av
de personer som genomgatt programmet uppges nu verka som chefer inom
kommunen, samtidigt som nagra inte langre ar intresserade av vara chef. Av
intervjuade framkommer ocksa att intern rekrytering ses som positiv inte minst utifran
att det troligen ar personer boende i naromradet och benagna att stanna.

Andra atgarder som namns av intervjuade ar éversyn av personalgruppernas storlek,
fortsatt Oversyn av chefsuppgifter som kan omférdelas till att utféras av chefsstdd samt
god introduktion och tid for inskolning av nya chefer.

3 KSAU 2017-02-28 § 23
4 KS 2017-05-16 § 64
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Vidare uppger intervjuade att det oftast finns kvalificerade sékande till chefstjanster,
aven om det finns omraden dar det ar svarare liksom hogre chefsnivaer.

Beddmning

Vi bedémer att det sker atgarder for att sakerstalla framtida chefsforsoérjning. Vi anser
att det arbetet kan kommuniceras tydligare inom organisationen for att
uppmarksammas och stimulera intresset for chefskap hos fler medarbetare. Vi ser
positivt pa det chefsprogram foér framtida chefer som genomférts, och rekommenderar
kommunen att genomféra flera omgangar.

10
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Slutsats och rekommendationer

Var sammanfattande beddmning utifran granskningens syfte ar att det i stora delar

finns ett aktivt arbete for att stotta och utveckla chefer.

Utifran var beddmning och slutsats rekommenderar vi kommunstyrelsen att:
— Revidera riktlinje for chef- och ledarskap, se avsnitt 3.1.1 och 3.3.1.
— Overvéaga att genomféra en sarskild chefsenkat, se avsnitt 3.3.1.

— Planera och genomféra fler omgangar av chefsprogram for framtida chefer, se
avsnitt 3.5.1.

Datum som ovan

KPMG AB
Mikael Lindberg Lena Medin
Certifierad kommunal revisor Certifierad kommunal revisor
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