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Sammanfattning och bedomning

Pa uppdrag av kommunens revisorer har EY granskat om kommunstyrelsen sakerstaller att
organisationens ledare utdvar ett gott ledarskap som engagerar och motiverar alla
medarbetare. Granskningen &r kommunévergripande och avser kommunstyrelsen, en
fordjupad granskning har skett av dldrenamndens, individ- och familiendmndens samt
tekniska ndmndens verksamheter.

Det ar tydligt vad som forvantas av de som har chefsuppdrag i Ume& kommun. Ledarpolicyn,
introduktionsutbildning och den obligatoriska ledarutbildningen ger sammantaget nya chefer i
kommunen bade en bra grund for sitt chefsuppdrag samt klarhet i vad som ingar i uppdraget
som chef och ledare. Cheferna ar arbetsgivarféretradare och har bl.a. ansvar for
arbetsmiljon, som inkluderar att arbeta for att minska sjukfranvaron genom forebyggande
insatser och ar rehabilitering.

Det ar ett omfattande utbud av utbildningar som erbjuds chefer. De intervjuade cheferna
upplever att de har tillgang till den kompetensutveckling de behdver och att kvaliteten pa
utbildningarna ar bra. Cheferna har majlighet till stéd genom handledning, deltagande i
natverk, mentorskap, halsoframjande insatser och inte minst genom samspelet med
chefskollegor. Intervjuade chefer anser att stodet fran ekonomi och IT &r tillfredsstallande. De
ar i huvudsak nojda med stodet fran personalfunktionen men i vissa fall efterfragas mer
arbetsrattsligt stod. | medarbetarenkaten framgar att det finns en forbattringspotential i stodet
till cheferna.

Ledarskapet och dess betydelse uppméarksammas. Det pagar ett arbete med att se 6ver
ledarnas forutsattningar, bl.a. ledningsstruktur och antalet direkt understallda medarbetare.
Ett antal intervjuade chefer och fackliga fortradare framhaller vikten av narvarande chefer
och det onskar aven medarbetarna vilket framgar i medarbetarundersckningen. Det ar svart
att uppfylla for en del chefer idag pa arbetsplatser med manga medarbetare som datrtill kan
vara geografiskt spridda.

Ledarskapet foljs upp via medarbetarenkaten, som genomfors vartannat ar, samt genom den
I6pande kontakten som chefen har med sin chef och i de individuella resultat och
utvecklingssamtalen. Uppdraget som chef foljs upp genom kommunens styrmodell. Uppgifter
om yttre- och inre kvalitet, ekonomi och andra nyckeltal finns i beslutsstddsportalen. Med-
arbetarna har en mer positiv syn pa ledarskapet jamfort med andra kommuner dér vi tagit del
av motsvarande matningars resultat.

Chefer som har svart att klara sitt uppdrag erbjuds stod. Om stodinsatserna inte ar tillrackliga
inleds en avveckling dar chefen far hjalp att ga vidare till andra uppgifter. Ansvaret for att
utveckla- och avveckla chefer aligger 6verordnad chef.

Var bedomning ar att kommunstyrelsen, genom direktiv och uppféljning samt en palett med
olika stodinsatser som cheferna har tillgang till, i huvudsak sékerstéller att organisationens
ledare utdvar ett gott ledarskap. Det finns vissa forbattringsbehov som kommunledningen ar
medveten om och arbetar med. Vi vill sarskilt betona vikten av att vidta atgarder i de
verksamheter dar cheferna inte har férutsattningar att vara narvarande och synliga for
medarbetarna till féljd av att de har ansvar for ett stort antal medarbetare.



EY

Building a better
working world

1. Inledning

1.1. Bakgrund

Huvuduppgiften for cheferna i Ume& kommun ar att leda verksamheten mot uppsatta mal,
utveckla organisationen i en féranderlig omvarld, leda och stddja medarbetare samt
samverka och kommunicera sa att verksamheten &r till nytta for kommunens medborgare
och verksamhetens brukare. Ett gott ledarskap har en avgorande betydelse for att uppfylla
kommunens mal och genomféra de uppdrag kommunen har.

Ledarnas betydelse betonas i kommunens ledarpolicy och beskrivs som en av de viktigaste
faktorerna for att klara framtida utmaningar. | kommunens budget uppmarksammas
ledarskapet i anslutning till det 6vergripande malet for utveckling av arbetsorganisation och
medarbetare. Kommunen ska ha ett ledarskap som skapar férutsattningar och goda resultat.

Revisionen har i sin risk- och vasentlighetsbedémning identifierat ledarskapet som en kritisk
faktor och beslutat genomfora en fordjupad granskning.

1.2. Syfte och revisionsfragor

Syftet ar att granska om kommunstyrelsen sékerstaller att organisationens ledare utovar ett
gott ledarskap som engagerar och motiverar alla medarbetare.

Granskningen ska besvara foljande revisionsfragor:

Hur definieras ett gott ledarskap i Umea kommun?

Vilken introduktion ges till nya chefer i kommunen?

Vilka insatser utfors for att utveckla ett gott ledarskap?

Vilket ansvar har och hur arbetar cheferna med att minska sjukfranvaron?
Hur foljs ledarskapet upp? Hur anvéands uppfdljningsresultaten?

Vilken syn har medarbetarna pa det ledarskap kommunens chefer utévar?

Hur hanterar kommunen de personer som inte svarar mot de krav som stalls pa
kommunens chefer?

Hur stor ar omsattningen av chefer totalt samt uppdelat pa kén?
Ar roller och ansvar avseende utveckling och avveckling av chefer tydliga?

Ett genusperspektiv ska genomsyra granskningen och kommer att beaktas néar
revisionsfragorna besvaras.

1.3. Avgréansning

Granskningen ar kommunovergripande och avser kommunstyrelsen. Férdjupad granskning
sker vid dldrendmnden, individ- och familjendmnden samt tekniska ndmnden.
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1.4. Revisionskriterier

Kommunens ledarpolicy faststalld av kommunfullmaktige 2011-12-19
Budget 2015

1.5. Metod

Granskningen baseras pa intervjuer och granskning av relevant dokumentation. |
kallférteckningen framgar vilka funktioner som intervjuats samt de dokument vi tagit del av.
Vi har haft access till delar av kommunens intranat och har kunnat ta del av all information
som ror utbildning och chefsstéd.

1.6. Kvalitetssakring

De intervjuade har fatt mojlighet att lamna synpunkter pa rapportutkastet for att séakerstalla
att revisionsrapporten bygger pa korrekta fakta och uttalanden.

2. Kort fakta om chefer i Umea kommun

Antal Totalt Kvinnor Man Andel kvinnor
Chefer tillsvidare 334 234 100 70 %
Chefer viss tid 36 31 5 86 %
Anstéallda i kommunen 10 624 7 869 616 74 %

Inom tekniska namndens verksamheter finns 50 chefer och manga av dem arbetar parallellt som
handlaggare. Inom omrade Vuxna som arbetar med &ldre och individ- och familjeomsorg finns 120
chefer. Inom individ- och familjeomsorg Unga arbetar 17 chefer.

Inom de granskade verksamheterna aterspeglas medarbetarnas konsfordelning férdelningen mellan
man och kvinnor i chefsgruppen. Samma forhallande galler fér kommunen som helhet, vilket framgar
av tabellen ovan. Av tekniska ndmndens chefer ar t ex 60 procent kvinnor och andelen kvinnor ar
densamma for det totala antalet anstallda.

Personalomsattningen for tillsvidareanstallda chefer var 7,8 procent ar 2013 och 7,3 procent ar
2014. Den senaste tolvmanadersperioden uppgar den till 7,9. Omséattningen bland manliga chefer ar
10,4 procent vilket ar hégre an for kvinnor dar den ar 6,8 procent.

Inom tekniska ndmndens verksamheter var personalomsattningen bland chefer 7,9 procent 2013
vilket var ett & med ménga pensionsavgangar. Ar 2014 var den 1,9 procent.

Inom individ- och familieomsorg Unga har tva av de 17 cheferna slutat under de tva ar som
organisationen har funnits. Inom aldrendmndens verksamhet var personalomsattningen bland chefer
totalt 6,9 procent &r 2014; 7 procent for kvinnor och 6,3 procent fér man.

Det finns fyra chefsnivaer i kommunen; stadsdirektor, direktor for verksamhetsomrade eller
stodfunktion, verksamhetschef, enhetschef. Nivaerna har inte relevans i alla verksamheter varfor det
férekommer variationer och ytterligare chefsbenamningar.

Chefsuppdragen skiljer sig at. Den absoluta majoriteten av cheferna har understallda medarbetare
men det forekommer att chefer ar ansvariga for ett sakomrade utan personalansvar.

Det finns inget uttalat riktmérke for vad som ar ett [ampligt antal direkt understéllda medarbetare, men
det behandlas i det pagaende arbetet om ledningsstruktur och ledarroll som &r en del av
stadsdirektorens Fardplan 2015.
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3. Styrning och stod

3.1. Direktiv och forvantningar avseende ledarskap
Hur definieras ett gott ledarskap i Umea kommun?

Ett av de fyra personalpolitiska malen som faststallts av kommunfullmaktige ar; Ledarskap
som skapar forutsattningar for goda resultat.

| uppdragsplanen finns tva métetal knutna till detta mal: Ledarskap 4,8 och genomférda
[6nebeskedssamtal 100 procent.

Ledarpolicyn, som antogs av kommunfullméktige i november 2011, ar det centrala
styrdokumentet avseende ledarskap. Det syftar till att tydliggdra chefsuppdraget. Chefen ar
arbetsgivarféretradare och har ett samlat ansvar for verksamhetens utveckling, kvalitet,
medarbetarna, arbetsmiljon samt fér god hushallning med organisationens resurser.

Chefsuppdraget delas upp i tva aspekter; chef respektive ledare. Chefsaspekten har fokus
pa uppdrag och resultat och ledaraspekten har fokus pa relation och att visa tilltro till
medarbetarna och deras formaga att nd goda resultat.

Forvantningarna pa chefer beskrivs som foljer:

Chefskap Ledarskap
Forsta och respektera den demokratiska Engagera och motivera med vardegrund, visioner
processen som styr kommunal verksamhet och mal

Foretrada Ume& kommun och verksamheten pa Sta fér gemensamma varderingar och vara en

ett fortroendeskapande och positivt satt forebild som visar att ord ar lika med handling
Satta medborgarnyttan i fokus och leda arbetet Skapa utrymme fér medarbetarnas kompetens
mot goda resultat och god maluppfyllelse och handlingskraft i det dagliga arbetet

Ta ansvar for en budget i balans och fullgéra Uppmuntra till nyfikenhet, kreativitet och
arbetsgivaransvaret samverkan

Fora en standig dialog om mal och planer sa att Uppmarksamma och synliggéra den enskilda
varje medarbetare forstar sin egen roll och medarbetaren och arbetslaget

betydelse for helheten

| uppdragsplanen som omfattar ar 2015 star att chefers formaga att hantera chefsuppdraget
och prioritera ett nara ledarskap ar en framgangsfaktor.

Det innebar att:

e Forutsattningar och strukturer for chefskap och ledarskap ska ses 6ver.
Chefsuppdraget ska vara tydligt och utféras kvalitetssékrat och konsekvent.
Chefer far introduktion, utbildning och stod for att klara uppdraget.

Chefer har tillfalle till kvalificerad ledartraning och utvardering av uppdraget.
En ny planeringsprocess och utvecklade IT-verktyg ska underlatta chefskapet.

En del i det utvecklingsarbete som stadsdirekttren initierat och som bendmns Féardplan
2015, ar att se dver ledningsstrukturen och ledarrollen i kommunen. Det saknas riktlinjer for
hur ledningsorganisationen ska struktureras for att ge ledarna goda férutsattningar. Forut-
sattningarna for kommunens chefer skiljer sig at, det ar exempelvis stora variationer pa
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antalet direkt understallda medarbetare. Arbetet med ledningsstrukturen sker i projektform
under ledning av personaldirektéren. Syftet ar att ta fram och implementera riktlinjer som ger
nddvandiga och likvardiga forutsattningar for cheferna. En slutrapport ska presenteras i
december.

Chefens ansvar beskrivs aven i en skrift om I6nbildning, I6neutveckling och Iénekriterier. Dar
framgar bl.a. att denne ska tydliggora varje medarbetares mal och uppgift samt stimulera
medarbetarna till medskapande och mgjlighet att paverka arbetets innehall.

Chefernas ansvar nar det galler personal — och organisationsfragor regleras i delegation som
ar faststalld av personalutskottet. Arbetsmiljdansvar och fordelning av arbetsmiljéuppgifter
framgar av arbetsmiljopolicy och regelverk for delegering av arbetsmiljéfragor. Chefers
ekonomiansvar framgar av ekonomistyrregler. | lagstiftning och 6vriga styrdokument for
kommunen finns chefers ansvar och uppgifter beskrivna.

Intervjuade direktorer och verksamhetschefer tycker att ledarpolicyn klargér vad som
forvantas av cheferna i kommunen. De som har lang erfarenhet som ledare i kommunen ser
en stor forandring mot tidigare nar kraven och forvantningarna inte uttalades med samma
tydlighet vilket ibland var forenat med stor frustration. Ett par framhaller att ledarpolicyn
underlattar vid rekrytering av nya chefer, bade néar kravprofilen tas fram och nar nya chefer
introduceras.

Intervjuade enhetschefer &r av samma uppfattning. Uppdraget som chef och ledare
diskuteras i ledningsgrupper och andra forum. De beskriver sitt ansvar fér verksamhetens
utveckling, kvalitet, medarbetarna, arbetsmiljon samt for god hushallning med organisa-
tionens resurser. Ett antal chefer upplever att kraven pa verksamheten och chefer ar hoga
vilket innebar att vissa mal kan vara svara att leva upp till.

Nagra chefer framhaller att det pagaende utvecklingsarbetet dar ledningsstrukturen ses over
ar viktigt. Ett skal till att det ar svart att rekrytera chefer idag ar, enligt dem, att arbetsvillkoren
for chefer ar tuffa. | vissa verksamheter har cheferna ett mycket stort antal direkt under-
stallda medarbetare, dartill kan verksamheten vara spridd geografiskt. Cheferna i dessa
verksamheter upplever att det ar svart att se varje medarbetare och bidra till varje enskilds
utveckling. Att bekrafta medarbetarna och ge aterkoppling ar en viktig del i arbetet med att
forebygga sjukfranvaro, enligt dem.

Inom aldreomsorgen har ett arbete paborjats med att se 6ver antal understéllda medarbetare
men det har avbrutits till féljd av det kommungemensamma projektet. Enligt intervjuade
fackliga foretradare for vard och omsorg har medarbetarna behov av storre tillganglighet till
cheferna. De anser att chefskapet fungerar men att det behdvs ett mer nérvarande
ledarskap.

Inom samhallsbyggnad har ett antal chefer delat ledarskap dar de fordelat
verksamhetsansvar och arbetsmiljoansvar. Vissa chefer har sledes inte personalansvar och
uppdraget att utveckla medarbetare. Enligt intervjuade fackliga féretradare ar chefernas
kompetens i bade arbetsmiljofragor och verksamhetsfragor hog. Vissa medarbetare upplever
dock att det kan vara svart att veta vem de ska vanda sig till nar det ar ett delat ledarskap.
Gransdragningen mellan chefernas ansvar ar inte alltid helt tydligt.
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3.2. Stod till chefer
Vilka insatser utfors for att utveckla ett gott ledarskap?

Kommunens ledarskapsprogram som omfattar tre delar:
e Chefsforsorjning — rekrytering
e Introduktion
e Kompetensutveckling

3.2.1.Foreberedande chefsprogram

Chefer rekryteras bade externt och internt. For medarbetare som har intresse och bedoms
ha forutsattningar att axla en framtida ledarroll finns mgjlighet att delta i ett férberedande
chefsprogram. Utgangspunkten for antagningen till programmet har varit ledarpolicyn och en
kravprofil, varefter urvalet sker genom intervjuer, tester, referenser/rekommendationer. 12
personer deltog i det senaste programmet ar 2013. Av dem var 10 kvinnor och 2 mén. ldag
har 8 chefsuppdrag, varav 6 ar kvinnor och 2 ar man.

Av intervjuerna framgar att det ar svart att rekrytera erfarna chefer. Aktiviteter for att
intressera medarbetare for ledaruppdrag ar darfor viktiga. Flera chefer anser att det finns ett
antal medarbetare som ar val lampade for chefsuppdrag, men att medarbetarna inte ar
beredda att ta sig an chefsuppdrag p.g.a. av den arbetsbelastning som uppdraget kan féra
med sig. De anser att det ar viktigt att det ar tydligt att chefer far stod och att de som ar
chefer kan bli battre pa att kommunicera en positiv bild av hur det ar att vara chef i
kommunen.

3.2.2.Introduktion
Vilken introduktion ges till nya chefer i kommunen?

Introduktionen for chefer bestar av flera delar:

e Ett valkomstbrev med fakta om kommunen som arbetsgivare och anstéllningen
skickas fran stadsdirektéren och personaldirektoren till nyanstallda chefer.

e Webb baserad utbildning
Quick-start ar den forsta delen av utbildningen med praktisk vagledning for uppgifter
som chefen behover kunna losa sa snart den tilltrader; t ex hur man beviljar ledighet,
hanterar telefon och mejl samt fakturor. Den andra delen som ska genomgas under
forsta manaden bestar av fem korta filmer som ger en introduktion till exempelvis
ledning och styrning, personal och ekonomi. Efter varje film féljer ett test med fragor.
Nar chefen tittat pa alla filmer ska testresultatet lamnas till dennes chef.

e Arbetsplatsnara introduktion
Denna ar individuell och foljer en plan som upprétas med stdd av en mall. Ansvaret
ligger hos anstéllande chef.

e |T-utbildning
Cheferna deltar i utbildning av de system som de behdver beharska. Omfattningen
anpassas till varje chefs uppdrag dar exempelvis de som har medarbetare som gar
pa schema far en langre utbildning i personalsystemet for att bli fortrogna med dess
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modul fér schemaldggning. Utbildningen i ekonomisystemet ar den samma for alla
och uppgar till en halv dag.

e Namndbesdk
Under forsta aret ska alla chefer delta pa ett sammantrade som den namnd har som
ansvarar for verksamheten dar chefen arbetar.

Intervjuade chefer tycker att introduktionen &r bra, bade den gemensamma och den som
sker pa arbetsplatsen. Den ger snabbt tillgang till verktygsladan som chefer behover i form
av IT-stod och den information med stodjande dokument av olika slag som finns pa
intranatet. Ledningssystemet inom Samhallsbyggnad uppges ge en bild av fléden och
processer som ar vardefull nar man kommer som ny chef. De chefer som arbetar inom
omrade vuxna far som en del i sin introduktion félja med socialdirektéren under en
arbetsdag.

3.2.3.Ledarutbildning

Kommunens ledarutbildning bestar av obligatoriska och valfria block. Den obligatoriska
delen, som omfattar 10 dagar, tar fasta pa chefskapets tva aspekter; chef och ledare. Den
ska genomgas under forsta aret som chef i kommunen. Férsta terminen behandlas chefskap
och andra terminen ledarskap. En central del i utbildningen ar, enligt intervjuade, att
diskutera ledarpolicyn och dess innebdrd.

Intervjuade chefer som gatt utbildningen férmedlar att den &r bra och att budskapet om hur
en chef och ledare ska vara i Umea kommun ar tydligt. Utbildningen ar grundlig och
systematisk. Den ger en bra grund och forstaelse for ledaruppdraget och ledarkulturen i
Umea samt ett bra natverk med chefer i olika verksamheter.

Ledarutbildningen har funnits sedan 2011 och 150 av de idag verksamma cheferna har
genomgatt den. Det har beslutats att samtliga chefer, d.v.s. aven de som borjade fore 2011,
ska ga den del av utbildningen som avser ledarskap. Det kommer att ske successivt med
start hosten 2015. Syftet med kursen ar att utifran forskning och vetenskap ge cheferna
kunskaper i modernt ledarskap, samt ge verktyg sa att cheferna sjalva ska ta ansvar for att
utveckla sitt fortsatta ledarskap. Utifran kursens syfte ska foljande mal uppnas:

o Okad forstaelse och nya kunskaper om ledarskapets processer

e nya kunskaper om motiverande och drivkrafter hos chefens medarbetare

e kunskap om hur chefen skapar hogpresterande team

o insikt om vikten av effektiv kommunikation i chefens ledarskap

De valfria delarna i ledarutbildningen styrs av uppdragets karaktar samt av den enskilda
chefens forutsattningar och behov. Det finns ett varierat utbud av utbildningar som ges vid
olika tillfallen, t ex medieutbildning, arbetsmiljo. De senaste aren har vardgrundsarbetet varit
prioriterat sa frekvensen av valbara kurser har inte varit lika omfattande som tidigare ar men
frekvensen kommer att 6ka igen, enligt personaldirektoren.

Av intervjuerna framgar att cheferna har stor frihet att vélja vilkken kompetensutveckling de
ska fa men beslut fattas i dialog med 6verordnad chef. Ett par chefer framhaller att det skett
en forandring de senaste aren. Idag ar det starkt fokus pa verksamhetens behov och vilken
kompetensutveckling som kan behovas i ljuset av det. Flera framhaller att utbildningarna
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forbattrats och haller en hog kvalitet. Utbudet uppfattas som stort. Det som kan begransa
mdjligheterna till kompetensutveckling ar tiden.

Umead kommun har ett samarbetsavtal med Ledarskapscentrum Nord AB for stod i
ledarutveckling. Ledarskapscentrum har fatt i uppdrag att ta fram en utbildning for chefer
som ska leda chefer. Den kommer att hallas forsta gangen i host. Av intervjuerna framgar att
det finns positiva forvantningar pa denna.

Cheferna i de kommunala bolagen har mgjlighet att delta i de ledarutbildningar som erbjuds i
kommunen.

3.2.4.Annan kompetensutveckling

Umea kommun genomfor ledardagar for samtliga chefer i kommunen. De har genomforts
cirka tva ganger per ar. Sedan hosten 2015 samlar stadsdirektéren cheferna i mindre
grupper till en Chefsdialog. Traffarna ar om tva timmar och innehaller aktuella fragor i
kommunen och fragor kring ledarskap. Vid den gemensamma Ledardagen samlas alla
chefer och syftet ar att ge inspiration och behandla fragor som ar lampliga for ett stort forum.
Under 2014 och 2015 har arbetet med den gemensamma vardegrunden varit i fokus.

Kommunstyrelsens arbetsutskott har beslutat att alla chefer ska utbildas i genuskunskap. Av
intervjuerna framgar att detta annu inte ar kant bland alla intervjuade chefer.

| intervjuer med facklig fortetradare framkommer att grundutbildningen fér skyddsombud ska
férandras dar en dag kommer vara en gemensam utbildning tillsammans med chefer.

3.2.5. Handledning och annat st6d

De chefer som onskar kan fa handledning, delta i ett mentorsprogram eller i natverk.
Handledning ges av kommunens ledarutvecklare men kan ocksa ges av extern handledare.
Det galler aven mentorer, det finns saval interna som externa mentorer. Kommunens
ledarutvecklare hjalper ocksa till med att utveckla ledningsgrupper.

De ledarutvecklare som finns i kommunen beskrivs i mycket positiva ordalag av de
intervjuade cheferna och upplevs ge ett vardefullt stod bade i utvecklingen av
ledningsgrupper och som stod till enskilda chefer. Ett fatal intervjuade chefer har deltagit i
mentorsprogram. De som har erfarenhet anser att det ar ett vardefullt satt att dela
kompetens och erfarenhet, men de betonar att det bygger pa att det finns en bra personkemi
mellan mentor och ledare.

3.2.6.Halsa

| dokumentet "Chefs- och ledarskap i Umea kommun” som innehaller ledarpolicyn,
overgripande information om utbildningar m.m. betonas vikten av god héalsa for att klara
ledaruppdraget. En del i stodet till chefer ar de personalkonsulenter som inriktade pa halsa
och arbetsmiljo. Det erbjuds regelbundet kurser pa temat hélsa. Chefer kan fa stod via
foretagshalsovarden eller andra upphandlade leverantorer inom arbetsmiljé och rehabilitering
for halsoanalyser, medicinska analyser samt fa samtal.
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Intervjuade chefer anser att stodet kopplat till halsa ar generdst. Det ar ett omfattande och
varierat utbud. De kan t ex delta i Act before Mindfullness, som handlar om att minska stress
och prioritera ratt.

3.2.7. Stod i arbetet
Ekonomi

Behovet och forutsattningarna for stod i ekonomifrdgor varierar beroende pa vilken
verksamhet chefen tillhor. Intervjuade chefer inom vard och omsorg beskriver att stodet
primart sker medan cheferna vid samhallsbyggnad har ekonomipersonal i sina
verksamheter. Behovet av stdd tillgodoses enligt intervjuade.

Personal

Av intervjuerna framgar att det varierar bland cheferna om de tycker de far tillrackligt stod
fran personalfunktionen. Kvaliteten pa stodet anses bra men omfattningen &r inte tillracklig
for alla. Da sjukfranvaron ar hog i vissa verksamheter tar rehabiliteringsarbetet mycket tid
och har ar stodet fran personalfunktionen viktigt. Intervjuade chefer anser att stodet fran
rekrytering och rehabilitering fungerar bra. Daremot saknas i vissa fall arbetsrattsligt stod.

Personalfunktionen har en telefonsupport dit alla chefer och medarbetare kan vanda sig-
personaldirekt. Syftet ar att varje chef alltid ska fa tag pa nagon i personalfunktionen och att
70 % av alla fragestallningar ska I6sas direkt. Medarbetare kan ringa om fragor som ror
deras I16n eller olika formaner i kommunen.

IT

Enligt cheferna fungerar supportfunktionerna bra daremot ar inte systemstddet helt
tillfredsstallande, framférallt for beslutsstodssystemet.

Ovrigt

Inom aldreomsorgen har det forts diskussioner om chefer ska gora allt. Socialdirektéren har
bl.a. tillsett att de inte behdver vara med pa alla besiktningar av boenden. En 6verenskom-
melse har gjorts med fastighet om att de ska skdta detta och det uppges fungera mycket bra.

Flera intervjuade chefer framhaller att chefskollegorna ar ett mycket viktigt stod. Tillsammans
med dem kan de utbyta erfarenheter och stétta varandra i kravande situationer.

3.3. Uppfdljning av chefer
Hur f0ljs ledarskapet upp? Hur anvands uppfoljningsresultaten?

Vilken syn har medarbetarna pa det ledarskap kommunens chefer utdvar?

3.3.1. Maluppfoljning

Uppfoliningen av chefsuppdraget som hor till aspekten chefskap, sker genom att mal och
direktiv for den verksamhet chefen ansvarar for foljs upp inom ramen for kommunens
styrmodell. Uppgifter om utfall for yttre- och inre kvalitet, ekonomi och andra nyckeltal finns i
beslutsstbdsportalen.
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3.3.2. Medarbetarenkét

Den del i uppdraget som ror ledarskap féljs primart upp genom medarbetarenkaten som
genomfors vart annat ar. | den senaste undersokningen var svarsfrekvensen 87,6 % vilket ar
mycket hogt utifran vara erfarenheter fran andra organisationer, daribland kommuner.

| enkaten far de svarade ta stéallning till ett antal pastaenden. Resultatet sammanvags i ett
index, N6jd medarbetarindex (NMI), med skalan 1-6, dar en hogre siffra visar pa mer nojda
medarbetare.

Det finns elva fragor som ar formulerade som pastdenden om ledarskap. Resultatet pa
kommunniva for dem &ar ett NMI mellan 4,4 — 4,9.

Lagst varde har foljande pastaenden:

"Min chef utmanar mig att tdnka i nya banor”

"Min chef ger mig aterkoppling pa det arbete jag utfor”
"Min chef tar tag i problem och konflikter i ett tidigt skede”

Hogst NMI varde har foliande pastaenden:
"Min chef visar omtanke och bryr sig om sina medarbetare”
"Min chef haller vad hon/han lovar och féljer 6verenskommelser”.

Resultaten har analyserats, bl.a. utifran ett konsperspektiv och den visar att det ar marginella
skillnader mellan medarbetarnas syn pa sina chefer beroende pa om de ar kvinnor eller man.
De namnder som omfattas av denna granskning ar davarande socialnamnden och tekniska
namnden som har féljande resultat:

NMI Ledarskap Kvinnor Man
Tekniska namnden 4,9 4,8
Socialnamnden 45 4.6
Kommunen 4,7 4,7

Enligt kommunens analys &r genomsnittet fér omradet ledarskap lagre an det sammanvagda
resultatet for merparten av de omraden som maéts i undersokningen.

Analysen omfattar ocksa yrkeskategorier. De yrkeskategorier med hogst NMI ar dagbarn-
vardare, SFl-larare, arbetsterapeut, sjukgymnast och lokalvardare, dar samtliga har éver 5,0.
De med lagst NMI ar socialsekreterare i 6ppen verksamhet och bistdndsbedomare som har
under 4,0.

En analys har aven gjorts av chefernas svar for att belysa och fa kunskap om deras
uppfattningar om forutsattningarna att klara ledarrollen. Resultat varierar mellan 4,5 - 5,6
NMI.

Lagst NMI har:

“Jag har férutséttningar for att utbva ett bra ledarskap”

Vi har en kommunorganisation som stédjer vart uppdrag gentemot medborgare och
brukare”

*Jag har tillrdckligt med stéd for att utféra mitt chefsuppdrag (natverk, stédfunktioner,
support, etc.”.
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Hogst NMI har:
“Jag prioriterar en néra dialog med medarbetarna”
“Jag arbetar aktivt for att utveckla ett positivt arbetsklimat pa min enhet”.

Vi kan vi konstatera att de chefer vi intervjuat ar mer positiva till forutsattningarna att utéva
ett bra ledarskap och till det stod de far an det samlade resultatet for kommunens chefer i
undersokningen.

NMI for Tekniska namnden pa omradet ledarskap &r 5,3 och for davarande Socialnamnden
4,8. Kommungenomsnittet for chefer ar 5,1. Socialnamndens resultat ar lagst av samtliga
namnder.

Resultatet for kvinnor &r 5,0 och for man 5,2. | enstaka fragor skiljer det som mest 0,4
enheter, dar man i flertalet fall har ett hogre resultat. Med stigande alder ger cheferna nagot
hogre varden pa pastaendena.

| enkaten finns ocksa fragor/pastdenden som SKL och Radet for framjande av analyser tagit
fram for att mojliggora jamforelser mellan kommuner. Utfallet for dem framkommer nedan dar
resultat inom parentes ar fran 2012 for jamforelse med resultat 2014. Skalan &ar en annan an
de andra delarna i enkaten och beskriver andelen positiva svar vilka kan uttryckas i procent.

Ledarskap 80 (79)
Min narmaste chef visar uppskattning for mina arbetsinsatser 73 (72)
Min narmaste chef visar fortroende fér mig som medarbetare 83 (83)
Min narmaste chef ger mig forutsattningar att ta ansvar i mitt arbete 83 (83)

Vi har inte tillgang till resultatet fran alla kommuner som valjer att ha med fragorna fran SKL i
sina medarbetarundersokningar men vi kan konstatera att resultatet i Umea &r hogre an i
andra storre kommuner dar vi tagit del av resultatet. Dar har det samlade utfallet for
Ledarskap legat mellan 73 och76 att jamféra med 80 i Umea kommun.

3.3.3. Annan uppféljning

Cheferna har liksom alla medarbetare arliga resultat- och utvecklingssamtal med sin chef. De
chefer som har understallda chefer traffar dem regelbundet i ledningsgrupper och andra
forum. Nar nya chefer tilltrader uppges kontakten vara tét for att sedan anpassas till
respektive chefs behov.

Som stdd for att folja upp chefer och hur de uppfattas finns maojlighet att géra en "360-
feedback”. Det ar en metod for att fa aterkoppling pa ledarskapet. Chefen skattar sitt eget
ledarskap och medarbetare, chefskollegor chefen chef gér bedémningar utifran samma
pastaenden. Det ger en sammanfattande bild av ledarskapets starka och svaga sidor,
utvecklingsbehov samt stod for att som chef forstda hur man uppfattas. 360 anvands inte
konsekvent for alla chefer utan nar chefen dnskar som underlag for sin utveckling. Det kan
ocksa anvandas nar chefens chef fatt signaler om att ledarskapet brister sa att denne och
den aktuella chefen far ett bredare underlag.

Fackliga foretradare kan bidra genom att framf6ra synpunkter pa chefer. Den genomgaende
bilden av intervjuerna med chefer ar att samspelet med fackliga foretradare fungerar val. De
intervjuade fackliga fortetradarna berattar att den vanligaste kritiken de far fran sina
medlemmar pa chefer ar att de inte ar tillrackligt narvarande.
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Inom aldreomsorgen och individ- och familjeomsorgen har tre-ars forordnanden tillampats for
chefer, d.v.s. de har haft en tillsvidareanstallning som chef och ett uppdrag om tre ar i en
verksamhet. Detta tillampas dock inte sedan den sammanslagna férvaltningen bildades i
kommunen. Socialdirektéren har positiva erfarenheter av de tidsbegransade uppdragen. De
innebar att en utvardering gjordes av hur chefskapet fungerat och det gav en mgjlighet for
chefen att fundera 6ver hur denne sag pa sin fortsatta roll. Det stimulerade till rérlighet. Dar
det inte var aktuellt med en fortséttning kunde avslut ske utan dramatik.

3.3.4. Uppfdljningsresultatens anvandning

Resultatet av uppfdljningarna behandlas i resultat- och uppféljningssamtal som chefen har
med sin chef. Har finns mojlighet att reflektera dver resultatet och diskutera férbattrings-
omraden. Av intervjuerna framgar att om flera chefer har gemensamma forbattringsomraden
diskuteras det och vilka atgarder som ska vidtas i ledningsgruppen dar cheferna samlas.
Atgarder som rér enskild chef 6verenskoms i resultat- och uppféljningssamtalet.

3.4. Roller och ansvar for utveckling och avveckling av chefer
Ar roller och ansvar avseende utveckling och avveckling av chefer tydliga?

Det ar 6verordnad chef som har ansvar att utveckla och om det &r nddvandigt avveckla en
chef. Enligt personaldirektdren ar det naturligt att under en lang period som chef hamna i
situationer dar chefskapet vacklar och man behéover stod. Stod ges primart fran den egna
chefen, kommunens ledarutvecklare eller externt.

Informationen om verksamheten i beslutsstodsystemet, medarbetarundersékningens
resultat, det kontinuerliga samspelet mellan chef och chefens chef - ger sammantaget goda
mojligheter att folja upp saval chefskapet samt om stodatgarder ger effekt, enligt intervjuade
chefer som har understallda chefer. De anser att den handledning och andra stddinsatser
som ar tillgangliga fungerar mycket bra och bidrar till att chefer far det utvecklingsstod de
behdver. Cheferna uppmuntras att ta emot stéd och se det som en mgjlighet.

Det ar ovanligt att chefer avvecklas. Ofta gar det att finna losningar dar chefen far andra
uppgifter eller sjalv valjer att lAmna sin roll som chef, enligt intervjuade. En avveckling
foregas av en process under langre tid med olika stodinsatser Om det inte fungerar foljer
samtal som bl.a. syftar till att skapa insikt och samsyn om att situationen &r ohallbar.
Personalfunktionen ar alltid delaktig i avvecklingsprocessen. Olika I6sningar tillampas,
exempelvis stod att soka sig vidare, karriarradgivning fran bl.a. Arbetslivsresurs eller att
chefen under en tid far sarskilda arbetsuppgifter.

Flera av de intervjuade cheferna har erfarenhet av att avveckla chefer och de tycker att
stodet fran personafunktionen ar bra. Enligt ett antal chefer som inte har understallda chefer
har processer for avveckling utvecklats pa ett positivt satt.

3.5. Chefernas arbete med sjukfranvaro
Vilket ansvar har och hur arbetar cheferna med att minska sjukfranvaron?

Via det IT baserade personalsystemet meddelas cheferna nar en anstalld har fyra
franvarotilifallen under en viss period eller langre sjukfranvaro. De intervjuade cheferna
tycker att deras ansvar ar mycket tydligt. De upplever att kommunen har en hog
ambitionsniva. Alla anstéllda ska kontaktas vid sjukfranvaro, vilket de uppges gora oavsett
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franvaroanledning. Detta bekréftas av intervjuade fackliga foretradare. Genom utbildingar
och stod fran personalfunktionen och féretagshalsovarden Feelgood upplever cheferna att
de har kunskaper for att arbeta med sjukfranvaro, bade med forebyggande och
rehabiliterande insatser.

Intervjuade chefer vid Ifo Unga beskriver hur de anpassar arbetsméngden om t ex en
medarbetare upplever att arbete och privatliv krockar. Alla medarbetare vid Ifo Unga har gatt
kursen "Act Before, Mindfullness”, som handlar om att minska stress och prioritera ratt.
Cheferna betonar vikten av att de maste vara lyhorda och fanga upp hur medarbetarnas
totala livssituation ar.

Samma syn pa att se medarbetarna i helhetsperspektiv framkommer i intervjuerna med
chefer vid samhallsbyggnad.

En av de intervjuade fackliga foretradarna anser att det ibland uppstar problem nar det under
I6pande verksamhetsar tas politiska beslut, som leder till en stor arbetsbelastning pa den
befintliga personalen och nar férandringen inte kunnat planeras. | dessa fall kan det saknas
ett tydligt ledarskap.

Fackliga foretradare vid vard och omsorg anser att kommunen ar bra pa att arbeta med den
fysiska arbetsmiljon, men att det finns vissa brister i arbetet med det férebyggande
psykosociala arbetsmiljdarbetet.

Resultat- och utvecklingssamtalen har en viktig roll i det forebyggande arbetet. |
medarbetarundersokningen stalls frdgor om samtalen.

Mitt senaste resultat- och utvecklingssamtal var givande och meningsfullt. Utfallet av NMI &r
4,5 vilket visar att detta ar ett forbattringsomrade. Det gors ingen uppfoljning av malet att 100
% av medarbetarna har resultat- och utvecklingssamtal vilket revisorerna tidigare patalat ar
ett forbattringsomrade.

4. Svar pa revisionsfragor

Revisionsfraga Svar
Hur definieras ett gott Det finns tydliga beskrivningar av ledarskapet i
ledarskap i Umed kommun? ledarpolicyn som ar beslutad av kommunfullméktige och

fullmaktige har beslutat om det personalpolitiska malet
Ledarskap som skapar forutsattningar for goda resultat.

Chefsuppdraget delas upp i aspekterna chef respektive
ledare. Chefsaspekten fokuserar pa uppdrag och resultat,
ledaraspekten pa relation och att visa tilltro till
medarbetarna och deras formaga att na goda resultat.

Vilken introduktion ges till Introduktionen for chefer bestar av flera delar och
nya chefer i kommunen? beddms ge en bra start fér cheferna.

Intervjuade chefer tycker att introduktionen ar bra, bade
den kommungemensamma och den som sker pa
arbetsplatsen. Den ger snabbt tillgang till verktygsladan
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Vilka insatser utfors for att
utveckla ett gott ledarskap?

Vilket ansvar har och hur
arbetar cheferna med att
minska sjukfranvaron?

Hur foljs ledarskapet upp?

Hur anvands
uppféljningsresultaten?

Vilken syn har medarbetarna
pa det ledarskap kommunens
chefer utévar?

Hur hanterar kommunen de
personer som inte svarar mot
de krav som stélls pa
kommunens chefer?

Hur stor ar omséttningen av
chefer totalt samt uppdelat pa
kon?

Ar roller och ansvar avseende
utveckling och avveckling av
chefer tydliga?

som chefer behover i form av IT-stoéd och den information
med stodjande dokument av olika slag som finns pa
intranatet.

Kommunens ledarutbildning bestar av obligatoriska och
valfria block. Det &r ett omfattande utbud av utbildningar.

Intervjuade chefer uppger att den obligatoriska
utbildningen ar bra och tydligt formedlar hur en chef och
ledare ska vara i Umea kommun. De intervjuade upplever
att de har tillgang till den kompetensutveckling de
behover och att kvaliteten pa utbildningarna ar bra.
Cheferna ar arbetsgivarféretradare och har ansvar for
arbetsmiljon, som inkluderar uppgifter att arbeta for att
minska sjukfranvaron. Cheferna har ansvar for att
genomfora férebyggande insatser och ar ansvariga for
rehabilitering av medarbetare.

Uppdraget som chef foljs upp genom kommunens
styrmodell; yttre- och inre kvalitet, ekonomi och andra
nyckeltal finns i beslutsstddsportalen.

Ledarskapet foljs upp via medarbetarenkaten, som
genomfdrs vartannat ar samt genom den lopande
kontakten som chefernas chef har med dem och i de
individuella utvecklingssamtalen.

Resultatet av uppfdljningarna behandlas i resultat- och
uppfdljningssamtal som chefen har med sin chef. Om
chefer har gemensamma forbattringsomraden diskuteras
det och vilka atgarder som ska vidtas i ledningsgruppen
dar cheferna samlas. Atgarder som rér enskild chef
Overenskoms i resultat- och uppfdljningssamtalet.
Medarbetarna har en positiv syn pa ledarskapet jamfort
med andra kommuner dér vi tagit del av motsvarande
matningars resultat. Men det finns forbattringsomraden.
Enligt fackliga foretradare efterlyser flera medarbetare en
mer narvarande och tillganglig chef vilket ocksa
framkommer i medarbetarundersékningen.

Ansvarig chef har en dialog med dem. | férsta hand ges
olika former av stod. Om det inte ar tillr&ckligt inleds en
avvecklingsprocess.

Omsaéttningen av chefer &r totalt 7,9 procent.
Personalomsattningen bland kvinnor &r 6,8 procent och
bland mén &r den 10,4 procent.

Ja. Det ar overordnad chef som har ansvar att utveckla
och om det &r nédvéandigt avveckla en chef.
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Lena Joelsson
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Kallforteckning
Intervjuade

Personaldirektor

Ledarutvecklare

Verksamhetschef Individ- och familjeomsorg unga

Teknisk direktor

Socialdirektor

Fackliga representanter for respektive granskad verksamhet

Tolv enhetschefer vid de granskade verksamheterna, varav sju kvinnor och fem méan

Dokument

Projektbeskrivning for Ledningsstruktur och ledarroll i Umed kommun — en del i den
gemensamma forvaltningens fardplan 2015

Vad ar 360-faeedback?

Chefs- och ledarskap i Umed kommun

Din 16n i Umea kommun

Information pa intranatet om introduktion for nya chefer, bl.a. ; Quickstart, filmer
Checklista for introduktion av nya chefer

Information pa intranatet om utbildning for chefer

Utbildningsprogam for Utbildningen av nya chefer

Grundkurs om ledarskap

Medarbetarenkat 2014
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