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Sammanfattning

Vi har av Harnosands kommuns revisorer fatt i uppdrag att 6versiktligt granska
kommunens arbete med kompetensforsdrjning och kompetensutveckling.

Syftet med granskningen har varit att bedéma om kommunens arbete kring
kompetensforsorjning och kompetensutveckling ar tillfredsstéallande.

Var samlade bedémning utifran granskningens syfte ar att kommunens arbete
kring kompetensfdrsorjning och kompetensutveckling delvis ar
tillfredsstallande.

Bakgrunden till var samlade bedémning &r att granskningen har visat att kommunen i
stort har en tydlig process for arbetet med kompetensférsérjning och
kompetensutveckling. Vi ser aven att det till storsta delen finns en systematisk
planering for hur arbetet ska bedrivas. Vi bedomer dock att det finns utrymme for
utveckling av processen och de styrande dokumenten, bade vad géller chefsrekrytering
och uppfdéljning.

Granskningen har visat att rekrytering av chefer i allt vasentligt sker i en
tillfredsstéallande utstrackning samt att visst arbete genomfors for att behalla chefer.
Daremot bedodmer vi att styrdokumenten kan fortydligas vad galler chefsrekrytering.
Vidare ser vi att det finns en del utmaningar med chefsférsérjningen men att
kommunen genomfor arbete for att hantera detta.

Vad galler uppfolining ser vi att det finns utrymme for utveckling. Vi anser att
uppféljningen ska omfatta att processen sdsom den beskrivs efterlevs. Vi ser aven att
uppfdljningen kan systematiseras genom exempelvis en mer utférlig dokumentation
och aterapportering till kommunstyrelse och namnder.

| det foljande redovisas samlad bedomning av revisionsfraga per revisionsobjekt:

Ar processen for och riktlinjer avseende kompetensforsorjning och
kompetensutveckling tydliga?

Kommunstyrelsen, arbetslivsnamnden, Delvis
samhallsndmnden, skolnamnden och
socialndmnden

Finns en systematisk planering kring kompetensforsorjning och
kompetensutveckling?

Kommunstyrelsen, arbetslivsnamnden, | allt vasentligt
samhallsnamnden, skolndmnden och
socialnamnden
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Genomfors tillracklig rekrytering, bade intern och extern, av chefer?

Kommunstyrelsen, arbetslivsnamnden, | allt vasentligt
samhallsnamnden, skolnamnden och
socialndmnden

Finns ett systematiskt uppféljningsarbete kring kompetensférsérjning och
kompetensutveckling?

Kommunstyrelsen, arbetslivsnamnden, Delvis
samhallsndmnden, skolnamnden och
socialnamnden

For narmare beskrivning av bakgrunden till vara bedémningar hanvisar vi till respektive
avsnitt i revisionsrapporten.

Utifran resultatet av var granskning rekommenderar vi kommunstyrelsen att:

— Sakerstélla att systemstdd implementeras som kan kartlagga kommunens
behov av kompetens, se avsnitt 3.1

— Fortydliga i styrdokument nar uppféljningssamtal utifrdn upprattad mal- och
utvecklingsplan ska genomféras, se avsnitt 3.2

— Fortydliga i styrdokument att vid chefsrekrytering ska extern annonsering alltid
ske, se avsnitt 3.3

— Faststélla hur och av vem det ska féljas upp att processen och styrdokument
kring kompetensforsorjning efterlevs, se avsnitt 3.4

— | statistik 6ver antal anstéallda redovisa nyckeltalet arsarbetare och inte bara
tillsvidareanstéllda, se avsnitt 3.4

Vi rekommenderar kommunstyrelsen, arbetslivsndmnden, samhallsnamnden,
skolnamnden och socialndmnden att:

— Sakerstalla en systematisk uppféljning genom mer utférlig dokumentation samt
regelbunden aterrapportering till styrelse och namnder, se avsnitt 3.4
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2 Bakgrund

Vi har av Harn6sands kommuns revisorer fatt i uppdrag att 6versiktligt granska
kommunens arbete med kompetensforsdrjning och kompetensutveckling. Uppdraget
ingar i revisionsplanen for ar 2024.

En stor del i kompetensforsérjningen handlar om att utveckla och behalla befintliga
medarbetare. En modell som frekvent anvands for att fanga samtliga delar i
kompetensforsorjningsprocessen ar ARUBA (attrahera — rekrytera — utveckla — behalla
— avveckla).

Revisorerna har bedomt att sannolikheten ar stor att kommunen ar i behov av att
rekrytera nya medarbetare och chefer samt att utveckla och behalla befintliga
medarbetare och chefer for att kunna méta kommande behov av kompetens i
verksamheterna. Revisorerna bedomer ocksa att chefsforsorjning ar sarskilt viktigt for
att sékerstalla god kompetens i verksamheterna.

Med anledning av ovanstaende har kommunens revisorer dragit slutsatsen i sin
riskanalys att kommunens arbete avseende kompetensférsorjning behdver granskas
med ett utokat fokus pa chefsforsorjning.

2.1 Syfte, revisionsfragor och avgransning

Syftet med granskningen var att bedéma om kommunens arbete kring
kompetensforsorjning och kompetensutveckling ar tillfredstallande.

Granskningen har omfattat féljande revisionsfragor:

— Ar processen for och riktlinjer avseende kompetensforsorjning och
kompetensutveckling tydliga?

— Finns en systematisk planering kring kompetensférsarjning och
kompetensutveckling?

— Genomfors tillracklig rekrytering, bade intern och extern, av chefer?
— Finns ett systematiskt uppféljningsarbete kring kompetensforsorjning och
kompetensutveckling?
2.2 Revisionskriterier
Vi har beddomt om rutinerna uppfyller
— Kommunallagen 6 kap 8§ 6

— Tillampbara interna regelverk och policys.
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Metod

Granskningen har genomforts genom:

- Dokumentstudier av policy for kompetensforsorjning, riktlinjer vid rekrytering,
Idnepolitiska riktlinjer, beskrivningar av utvecklingssamtal med chefer och
medarbetare, kompetensforsorjningsplaner for respektive forvaltning samt
ansokan om stdd fran europeiska socialfonden.

- Intervjuer/avstamningar med kommunstyrelsens ordférande och oppositionsrad,
kommundirektor, forvaltningschefer for arbetslivsforvaltningen, skolférvaltningen
och socialférvaltningen, tillférordnad férvaltningschef for samhallsférvaltningen,
HR-chef samt kompetensstrateg.

De bedémningar som avlamnas i granskningen har utgatt ifran foljande
beddmningsnivaer.

Nej Delvis | allt visentligt Ja

Rapporten ar faktakontrollerad av kommunstyrelsens ordférande, kommundirektor,
forvaltningschef for arbetslivsforvaltningen, skolforvaltningen och socialférvaltningen,
tillférordnad forvaltningschef foér samhallsférvaltningen, HR-chef samt
kompetensstrateg.

© 2024 KPMG AB. All rights reserved.

Document classification: KPMG Public



KPMG'

Harnésands kommun
Granskning av kompetensférsorjning och kompetensutveckling

2024-10-03

Resultat av granskningen

Styrning

Kommunens HR-avdelning tog ar 2019 fram en policy for kompetensférsorjning som
avser samtliga namnder och férvaltningar. Enligt uppgift ska policyn revideras under
hosten 2024. Av policyn framgar att efterfrdigan pa kompetens paverkas av flera
faktorer sasom demografi, konjunkturférandringar, okad rorlighet pa arbetsmarknaden
och politiska beslut. Det noteras att det som kommunen i egenskap av arbetsgivare
kan paverka ar vilken kompetens de efterfragar och i vilken utstrackning det sker. |
dagslaget ar efterfrdgan pa en viss kompetens ofta storre an tillgangen av den.
Saledes blir det allt tydligare att det inte kommer racka att nyrekrytera for att tillgodose
kompetensbehovet och darfér behéver kommunen arbeta mer medvetet med
systematisk kompetensforsorjning. Kommunens formaga att identifiera, ta tillvara och
utveckla medarbetarnas kompetens ar av stor betydelse for att klara
kompetensforsorjningen. For att klara bade det strategiska
kompetensforsorjningsarbetet och det kortsiktiga behovet krévs en gemensam strategi
och modell. Kommunen har valt att anvanda ARUBA som den gemensamma modellen
de ska utga fran vid planering, genomférande och uppféljning av aktiviteter kopplat till
kompetensforsorjning. Detta tillsammans med en tydlig ansvars- och uppgiftsférdelning
uppges skapa goda forutsattningar for att sakerstélla kompetensbehovet framat.

Syftet med policyn ar att tydliggora styrning, viljeinriktning och utvecklingsbehov
géllande kommunens kompetensférsérjningsarbete. Policyn ska vara ett stod till
namnder och férvaltningar och ge vagledning i hur kompetensférsoérjning bidrar till att
na kommunens mal.

Det noteras i policyn att kompetensforsdrjningsprocessen blir en naturlig del av
verksamhetsutvecklingsarbetet genom att arbete med kompetensplanering genomférs
pa olika organisatoriska nivaer. Pa sa satt erhalls kunskap om hur kommunen pa basta
satt kan arbeta med att attrahera, rekrytera, utveckla, behalla och avveckla kompetens
for att na verksamheternas mal.

Processen for strategisk kompetensforsérjning

Av policyn framgar att verksamheternas syfte och uppdrag ligger till grund for
utvecklingsomraden som sedan ska resultera i en aktivitetsplanering som foljer
ARUBA-modellen och f6ljs upp pa alla organisatoriska nivaer.

Kompetens- Kartlaggning av ARUBA . I
[ analys ] [ kompetenser planering Genomforande Uppfoljning

Figur 1: Processen for strategisk kompetensférsdrjning (Policy fér kompetensférsorjning)
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| kompetensplaneringen utgar kommunen fran fyra utvecklingsperspektiv. Dessa
skapar mgjligheter att inventera befintlig kompetens och analysera kompetensgapet
som kommunen sedan aktivitetsplanerar utifrdn med grund i ARUBA-modellen.
Foljande bild redogor for kopplingen mellan de fyra perspektiven och ARUBA-
modellen.

Attrahera
1. Blibéttre pa det vi gor

Rekrytera
2. Gora det vi gor pa annat satt.

Utveckla
3. Gora nagot nytt —

— Behalla

4. Sluta gora saker - avveckla
kompetens/arbetsuppgifter \

Avveckla

Figur 2: utvecklingsperspektiven i forhallande till ARUBA-modellen (policy for kompetensforsorjning)

| intervjuer framkom att kompetensférsorjningsprocessen samt befintliga styrdokument
upplevs vara tydliga och fungera pa ett bra satt. Det noteras vara viktigt att HR haller i
processen eftersom det & en kommunévergripande fraga. Det uppges aven vara
viktigt att det finns en samsyn kring vilka behov som finns och vilka kompetenser som
ar viktiga.

Enligt intervjuade finns ett tydligt samarbete mellan HR och foérvaltningarna, och
dialogen upplevs fungera bra. Respektive forvaltning har enligt uppgift en HR partner
som bland annat deltar pa ledningsmoten. HR partnerna uppges kunna identifiera
fragor som behdver arbetas med pa en strategisk och kommundvergripande niva
utifran forvaltningarnas behov. HR foredrar enligt uppgift férvaltningarnas arbete for
kommunledningsgruppen som sedan diskuterar gemensamt vilka behov som behdver
tillgodoses pa en kommunovergripande niva.

Kompetensstyrning

Av policyn for kompetensforsorjning framgar att medarbetarnas kompetens stélls mot
organisationens kompetenskrav. Det som organisationen kréver av medarbetarna
uttrycks som organisationens krav pa kompetens. Organisationens krav férandras over
tid och utifran medarbetarnas kompetensutveckling. Saledes varierar det 6ver tid och
mellan olika roller hur val medarbetarna matchar de krav som stélls fér en specifik
yrkesroll.
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| intervju framkom att kompetensstyrning ar en viktig del av arbetet framat. Enligt
uppgift pagar arbete med att implementera ett systemstdd som ska tydliggora
nyckelbefattningar och mojliggora for att identifiera vilket gap som finns mellan befintlig
kompetens och vilken kompetens kommunen behdéver.

Om kommunen lyckas med systemstddet kommer de enligt uppgift kunna vidta mer
riktade atgarder. Ett fungerande systemstdd uppges aven kunna bidra till att sékerstélla
att flodet mellan olika organisatoriska nivaer i kommunen fungerar.

Riktlinjer vid rekrytering

Kommunstyrelseforvaltingen har upprattat riktlinjer vid rekrytering* som syftar till att
genomftra valgrundade, effektiva och professionella rekryteringar till verksamheten.

Det noteras i riktlinjen att varje rekrytering ar en del av kompetensférsérjningsarbetet
och skapar mdjligheter att marknadsféra kommunen som en attraktiv arbetsgivare.
Ytterligare en viktig del &r att framja en intern rorlighet bland tillsvidareanstéllda som
utvecklar bade medarbetare och verksamheter.

Av riktlinjen framgar foljande rekryteringsordning:

1. Omplacering enligt 7 § 2 stycket LAS?
Stadigvarande forflyttning enligt AB 6 &3
Deltidsanstalldas 6nskemal om hogre sysselsattning enligt AB 5 §
Foretradesratt till ateranstallning enligt 25 § LAS och AB 35 § mom 3 b-e
Intern frivillig rérlighet inom kommunen

a bk~ w0

Frivillig rorlighet handlar om langsiktig hallbarhet och att nyttja resurser effektivt.
Arbetsgivaren ska organisera sa att kompetensen kommer verksamheten till
gagn. Mer kvalificerade arbetsuppgifter ska utféras av personen med
onskvard/bast lampad kompetens. Metoder for att stimulera intern rorlighet ar
exempelvis kompetensplanering och individuella utvecklingssamtal.

6. Extern rekrytering

Extern rekrytering far endast ske nar rekrytering inte kan ske pa annat satt.
Innan en extern rekrytering pabdrjas ar att det viktigt att utveckla befintliga
medarbetare. Det kan ske genom omférdelning av arbetsuppgifter eller
kartlagga samt utveckla den befintliga arbetsgruppen.

Att f6lja rekryteringsordningen samt rekryteringsprocessen &r rekryterande chefs
ansvar.

Vidare framgar av riktlinjen att kommunen ska rekrytera bredare genom att i storre
utstrackning erbjuda praktik, examensarbeten och traineeplatser samt annonsera
lediga tjanster antingen internt eller externt. Tillsvidareanstéllning och heltid ska vara
normen och kommunens arbeten ska vara utformade sa att samtliga medarbetare kan

1 Reviderade 2023-11-15
2 Lagen (1982:80) om anstallningsskydd
3 Allmanna bestammelser
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och vill arbeta heltid. Att mdjliggdra arbete inom andra verksamheter férutom den
ordinarie arbetsplatsen forvantas kunna locka till stérre intresse av att arbeta heltid.

Enligt riktlinjen ska rekryteringsgrupper utformas utifran den tjanst som ska tillsattas.
Den rekryterande chefen ska avgora gruppens sammansattning.

Lonepolitiska riktlinjer

Kommundirektoren har upprattat [onepolitiska riktlinjer* som galler fram till ar 2027. Av
dessa framgar att det ar viktigt att kommunens forvaltningar har gemensamma
forhallningssatt. Kommunen ska:

e Alltid strava efter att satta ratt Ion
¢ Inte konkurrera med I6n inom arbetsgivaren
o Tillampa l6netillagg restriktivt

e Se I6nesattning som en del av chefens uppdrag samt arbetsgivarens ledning
och styrning av verksamheten

e Som chef sétta en 16n som leder till att medarbetarnas goda prestationer
uppmarksammas och belénas

Vidare omfattar riktlinjerna lokal I16nebildning, det I6pande arbetet samt ratt [6n vid
anstallining i kommunen.

Beddmning

Var bedomning ar att processen for och riktlinjer avseende
kompetensférsorjning och kompetensutveckling delvis ar tydliga.

Vi konstaterar att det finns en kompetensférsorjningsprocess som i stort omfattar
arbetets olika delar pa ett tydligt satt. Vi konstaterar aven att det finns styrande
dokument uppréttade for kompetensforsorjningsarbetet. Vi noterar att bade processen
och de styrande dokumenten upplevs vara tydliga.

Vi har i var granskning i efterfoljande avsnitt noterat omraden som kan fortydligas i de
styrande dokumenten bland annat vad géller utvecklingssamtal, chefsrekrytering och
uppfoéljning.

Vidare framkom i granskningen att arbete pagar med ett systemstdd som bland annat
ska kunna identifiera kommunens kompetens i forhallande till vilken kompetens som
behdvs. Vi anser att det bor sékerstéllas att systemstddet implementeras for att
sakerstalla en kartlaggning av kompetensbehov.

4 Faststallda 2023-02-17
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Planering

| intervju framkom att planeringen fér arbetet med kompetensférsérjning och
kompetensutveckling utgar fran bottom-up styrning. Det innebéar att arbetet borjar pa
enhetsniva, utifran de behov som identifieras dar, och aggregeras upp till en
kommunovergripande niva.

HR-avdelningen har tagit fram ett arshjul for systematiskt arbetsmiljdarbete:

Utvecklingssamtal Utvecklingssamtal
Medarbetarenkat HME/OSA Semesterplanering

Lonebildning/Ionedversyn
Loénesattande samtal

Lonekartlaggning

HR
analys

HR
analys

HR
analys

HR
analys

Kvartal 2:

Uppfdljning HME/OSA
Budgetprocess *

Kvartal 3:

Uppfoljningssamtal
Uppfdljning semester
Verksamhetsplan *
Kompetensforsorjningsplan

* Dessa processer ags av ekonomi men synkas i &rshjulet for cheferna.

Figur 3: Arshjul framtaget av HR-avdelningen

Enligt uppgifter erhallna i intervju ses arshjulet dver regelbundet for att sékerstalla att
kommunen arbetar med innehallet i det I6pande arbetet. Vidare framkom
genomgaende i intervjuer att arshjulet utgor ett bra stod for
kompetensforsorjningsarbetet.

Enligt arshjulet ska utvecklingssamtal genomféras med chefer och medarbetare. Vi har
tagit del av beskrivningar for hur dessa ska genomforas.

Syftet med utvecklingssamtalet med chefer &r att sakra chefs- och ledaruppdraget
samt att komma fram till hur chefen kan utvecklas for att bast kunna leda
verksamheten. Det noteras i beskrivningen att kompetenta och engagerade ledare ar
en forutsattning for att halla en hog kvalitet inom kommunens verksamhet.

Syftet med utvecklingssamtalet for medarbetare &r att denna ska utvecklas i rollen som
medarbetare och att det ska leda till goda resultat for organisationen som helhet.
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Samtalet ar uppdelade i fyra delar:

o Aterberatta verksamhetens mél frn det féregaende &ret med uppfdljning av
foregaende ars verksamhetsresultat samt den individuella mal- och
utvecklingsplanen.

e Kompetensbedémning.
e Tydliggora verksamhetens mal det kommande aret.

e Utifran chefens/medarbetarens utvecklingsbehov skapa en mal- och
utvecklingsplan.

Av beskrivningarna framgar vad som forvantas av chefer och medarbetare utifran tre
perspektiv; saker chef, initiativrik utvecklare och tydlig ledare respektive trygg
medarbetare, kreativ medarbetare och engagerad medarbetare.

Utifran ovanstaende fyra delar och de tre perspektiven har intervjumallar for
utvecklingssamtalen tagits fram som omfattar frdgor som kan anvandas som stod i
forberedelser infor samtalen. Dessa fragor avser ledarskap, trivsel, halsa, stod,
utveckling och forbattring samt arbetsmiljo. Darutéver finns en mall for mal- och
utvecklingsplan som fylls i utifran de utvecklingsbehov som framkommit under
utvecklingssamtalen. | mallen ska mal/fokusomraden, aktivitet/atgard, tidsplan, vem
som ansvarar for genomférandet, uppféljning, datum fér genomférandet samt resultatet
fyllas i. Planen ska vara ett levande dokument som medarbetare och chef aterkommer
till under aret.

Enligt uppgift genomfors utvecklingssamtalen enligt plan men intervjumallarna anvands
i varierande utstrackning. En orsak ar att samma mallar har anvants under flera ar
vilket ibland har inneburit att samtalen blivit enformiga och aterkommande behandlat
samma fragor. Enligt uppgift arbetar HR med att ta fram nya mallar. Daremot uppges
att mallen for mal- och utvecklingsplan alltid fylls i vid utvecklingssamtalen.

| intervjuer med forvaltningarna framkom att uppféljande medarbetarsamtal utifran
framtagen mal- och utvecklingsplan alltid genomférs vid samhallsforvaltningen och
skolférvaltningen. Vid arbetslivsférvaltningen och socialférvaltningen genomférs ibland
uppféljningssamtal.

Vidare framkom i intervju att varje ar halls en utbildning for chefer i hur
medarbetarsamtal ska genomforas.
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Kompetensforsorjningsplaner

Kommunledningsgruppen genomforde i augusti 2023 en workshop avseende strategisk
kompetensforsorjning. Av underlaget fran denna framgar tre huvudspar med totalt nio
omraden som SKR (Sveriges kommuner och regioner) tagit fram kopplat till
kompetensforsorjningsarbetet.

e Attraktiv arbetsgivare
o Stdd medarbetarnas utveckling
o Stark ledarskapet
o Rekrytera bredare
¢ Nya lésningar
o Utnyttja tekniken smart
o Anvand kompetensen ratt
o SOk nya samarbeten
e Hallbart arbetsliv
o Prioritera arbetsmiljbarbetet
o Oka heltidsarbetet
o Forlang arbetslivet

Utifran dessa omraden framgar ett antal prioriterade strategiska
kompetensforsorjningsaktiviteter med bedémningar av hur kommunen ligger till kopplat
till respektive aktivitet.

| underlaget noteras att aktiviteterna ar kommunévergripande strategier dar
gemensamma behov tillgodoses. Utdver detta kan forvaltningarna besluta om egna
atgarder.

Kommunstyrelseftrvaltningen, arbetslivsforvaltningen, samhallsforvaltningen,
skolférvaltningen och socialférvaltningen har tagit fram kompetensforsérjningsplaner
for sina verksamheter. | intervjuer framkom att kompetensforsorjningsplanerna pa
forvaltningsniva sedan aggregeras till en kommunévergripande niva dar
kommunledningsgruppen ser dver likheter och skillnader i exempelvis behov.

Kommunstyrelsefdrvaltningen

Av kommunstyrelseforvaltningens kompetensforsorjningsplan framgar de tre
huvudsparen och de nio omradena fran SKR. Utifran dessa omraden har férvaltningen
diskuterat vad de gor i dagslaget och vad de behover utveckla.

Vidare framgar av kompetensforsorjningsplanen vilka kompetenser som lyfts fram som
viktiga samt nulage respektive mal och aktiviteter for dessa.
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Arbetslivsforvaltningen

Arbetslivsforvaltningen har i sin kompetensférsorjningsplan tagit fram ett antal
aktiviteter utifran ett forvaltningsmal avseende fler personer i sjalvférsorjning och/eller
meningsfull tillvaro. Till respektive aktivitet framgar ansvarig tjansteperson, tidsplan
samt vilka delar av ARUBA-modellen som berdrs.

Samhallsforvaltningen

Av samhallsforvaltningens kompetensforsorjningsplan framgar elva kompetenser med
beskrivningar av nulage respektive malbild for respektive kompetens. Till
kompetenserna har aktiviteter tagits fram och till respektive aktivitet framgar ansvarig
tjdnsteperson, tidsplan samt vilka delar av ARUBA-modellen som berors.

| intervju framkom att forvaltningen genomfér arlig verksamhetsplanering och under
denna ses bland annat ekonomi och behov av resurser over utifran eventuella
forandringar som skett. P& sa satt kan forvaltningen exempelvis se vilka kompetenser
som behdver utvecklas och om det finns behov av rekrytering.

Vidare finns enligt uppgift ett chefsnatverk pa forvaltningen dar samtliga chefer traffas
en eller tva ganger per termin. Natverket uppges vara att ett bra forum for
erfarenhetsutbyte och for att ta hjalp av varandra vad géaller exempelvis utformning av
annonser och vid nyrekryteringar. Inom chefsgruppen fors enligt uppgift ocksa
diskussioner om vilka behov som finns och vilka resurser som kommer behdvas
framat.

Skolférvaltningen

Av skolforvaltningens kompetensforsorjningsplan framgar tre malomraden:
o Formell kompetens
e Chef och ledaskap
¢ Informell kompetens

Utifran dessa har aktiviteter tagits fram och till respektive aktivitet framgar ansvarig
tjansteperson, tidsplan samt vilka delar av ARUBA-modellen som berors.

| intervju framkom att skolférvaltningen vaéljer olika omraden som de ska fokusera pa
under en period vilket rektorerna informeras om.

Socialforvaltningen

Socialforvaltningen har i sin kompetensforsorjningsplan beskrivit ett antal kompetenser
med nulage respektive malbild. Utifran dessa framgar aktiviteter och till respektive
aktivitet framgar ansvarig tjansteperson, tidsplan samt vilka delar av ARUBA-modellen
som berors.

Vidare framkom i intervju att en kompetensférsorjningstrappa har tagits fram i syfte att
utbilda personal, exempelvis finns utbildningar i sprakutveckling pa arbetsplatser samt
utbildningar for sprakombud. Det uppges aven finnas utbildningar via
vuxenutbildningen, exempelvis finns moduler i underskoterskeutbildningen. Enligt
uppges avsatts tid under arbetsdagen for dessa utbildningar. Utbildning lyfts fram som
en viktig del i arbetet med att behalla och utveckla befintlig personal.
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Kompetensutvecklingsinsatser

| intervjuer framkom att kommunen har ett samarbete med Mittuniversitetet dar
kommunen prenumererar pa skraddarsydda utbildningar for anstallda som omfattar
2,5 hogskolepoang. Vilka omraden som utbildningarna ska avse avgors av
kommunens behov. Under ar 2024 genomférs enligt uppgift fyra kurser; introduktion till
forvaltningsratt och socialrétt for enhetschefer respektive handlaggare, introduktion till
juridisk metod samt klinisk psykologi och att méta psykiskt lidande. Varje kurs har 25
platser men ett dverintag till 30 personer uppges alltid goras. Under ar 2025 planeras
ocksa enligt uppgift fyra kurser; fordjupningskurs i socialratt for bistandshandlaggare,
temadagar i juridik om nyheter inom rattsomradet, samtalsmetodik samt stress och
stresshantering.

Kommunen ingar i arbete med europeiska socialfonden (ESF) avseende tva projekt for
personal inom vard och omsorg samt barnomsorg. Vi har tagit del av ansékningarna till
projekten. Det ena projektet omfattar 1 324 deltagare och har som mal att sakra
kompetensforsorjningen bland vardbitraden, underskéterskor och barnskotare i
kommunen genom att kompetenshoja medarbetare som besitter for lag eller felaktig
kompetens samt i vissa fall otillrackliga kunskaper i det svenska spraket. Det andra
projektet omfattar 20 deltagare och har som mal att starka kompetensférsorjningen
bland barnskétare, vardbitraden och underskoterskor i kommunen genom att
kompetenshoja arbetssokande som idag saknar tillracklig kompetens och/eller sprak
for att arbeta inom vard- och omsorg, funktionsstod eller forskola. Arbetet paborjades i
februari 2024 och ska paga till januari 2027.

Vidare framkom i intervju att det finns en kommungemensam webbutbildning fér chefer
och skyddsombud i systematiskt arbetsmiljdarbete.

Enligt uppgift finns planer for att testa ett antal projekt riktat till chefer. Ett sadant
projekt benamns som bubbelhoppning. Detta innebar att chefer ska fa testa att vara
chef pa en annan avdelning i syfte att skapa forstaelse for andra roller. Kommunen ska
aven testa chefsforsoksprogram/chefsforsorjningsprogram. Férhoppningen ar att detta
ska kunna 6ka den interna rérligheten inom kommunen. Yiterligare ndgot som ska
genomforas ar att kommunen ska starta chefsgrupper som ska vara piloter i att trana
pa samledarskap i grupp mot uppsatta mal. Grupperna kommer fa internt stod fran HR
samt externt stod fran en upphandlad konsult avseende ledarskapsutveckling.

Beddmning

Var bedémning ar att det i allt vasentligt finns en systematisk planering kring
kompetensférsorjning och kompetensutveckling.

Vi noterar att det finns en tydlig planering fér kompetensfdrsorjningsarbetet och en
tydlig struktur for hur det ska genomféras, bland annat genom arshjulet och
forvaltningarnas kompetensforsorjningsplaner. Vi vill betona vikten av att planeringen
foljs for att sakerstalla att arbetet blir en del av ordinarie verksamhet.

Det bor fortydligas i styrdokument nar uppfoljningssamtal ska genomféras. Vi anser att
sadana i varje fall ska genomféras om det finns behov av avstamning runt exempelvis
mal eller utbildningar.
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Chefsforsorjning

Av riktlinjer for rekrytering framgar att vid chefsrekrytering bor HR vara delaktig och
aven facklig part ska i ett tidigt skede fa ta del av kravspecifikation, inkomna
ansokningshandlingar och erbjudas att intervjua slutkandidaterna. Enligt
medbestammandelagen (11 8 MBL) ska chefstillsattningar alltid férhandlas aven om
arbetsgivaren har ansvaret for vem som anstalls.

Av riktlinjen framgar rekryteringsgrupper for kommundirektor och forvaltningschef.
Rekryteringsgrupp for kommundirektor ska besta av kommunstyrens ordférande,
kommunstyrelsens presidium och HR-chef. Beslut om anstéllning fattas av
kommunstyrelsen. Rekryteringsgrupp for forvaltningschef ska besta av
kommundirektor, kommunstyrelsens ordférande, ordférande och 2:e vice ordférande i
bertrd facknamnd samt HR-chef. Beslut om anstéllning fattas av kommundirektdren.
Vidare ska HR bista med tolkning vad galler férutsattningar och tillampning.

Det framgar inte av riktlinjer for rekrytering att chefstjanster alltid ska annonseras
externt. | intervju framkom dock att alla chefstjanster ska konkurrensutsattas, det vill
saga annonseras externt. Enligt uppgift valkomnas alltid interna sékande. Enligt uppgift
tar kommunen ibland hjalp av externa bolag for att halla en hog kvalitet vid den externa
rekryteringen, exempelvis gallande headhunting och annonsering.

| intervju framkom att rekrytering av chefer generellt uppges fungera val. Kommunen
far i allmanhet manga sokande till chefsposter. | vissa fall uppges att de inte varit ndjda
med ansokningarna och da laggs en ny annons ut.

Vidare har kommunen enligt uppgift ett valfungerande rekryteringsverktyg som grundas
i kompetensbaserad rekrytering. Det uppges finnas ett tydligt fragebatteri for att
sakerstalla likvardiga intervjuer. HR kan aven medverka pa intervjuer och vid
utvardering av stkande.

Det noterades dock i intervjuer att hur val rekryteringen av chefer fungerar varierar
nagot mellan férvaltningarna. Inom arbetslivsforvaltningen uppges av forvaltningschef
att det inte brukar uppsta problem med att rekrytera chefer. Aven inom
samhallsforvaltningen fungerar rekryteringen enligt uppgift bra. Vakanser aterinsatts
alltid och ytterligare en enhetschefstjanst har tillsatts under ar 2024. Vidare framkom i
intervju att chefers arbetsmiljo ar nagot som arbetas aktivt med inom
samhallsforvaltningen. HR uppges aven vara en bra stddfunktion fér chefer. Enligt
uppgift & HR lattillgangliga och erbjuder bra stod till cheferna, i allt fran personalfragor
till mer strategiska fragor.

Vad galler skolférvaltningen framkom i intervju att rekrytering sker nar vakanser
uppstar och de uppges generellt fa meriterade sékande. Enligt uppgift har hela
forvaltningen en lag personalomsattning, aven bland rektorer. Forvaltningen har tillsatt
en extra rektorstjanst i forskolan i syfte att minska antalet anstallda per rektor. Det
uppges aven finnas bitradande rektorer i bade grundskolan och gymnasieskolan for att
avlasta rektorerna.

Inom socialforvaltningen varierar det enligt intervjuad hur latt/svart det ar att rekrytera
chefer mellan olika verksamheter. Exempelvis uppges det vara svarare att rekrytera till
sarskilt boende och hemtjanst. Vidare uppges en utmaning vara att hitta personer som
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besitter ratt kompetenser. P& grund av detta anstalls ibland personer som inte besitter
alla eftersdkta kompetenser och sedan erbjuds kompetenshdjande insatser.

Socialforvaltningen tillsétter enligt uppgift resurschefer som ska stotta de andra
cheferna i deras arbete. Ytterligare en utmaning inom socialférvaltningen uppges vara
att cheferna har for manga medarbetare under sig.

Vad galler antalet medarbetare under varje chef framkom i intervju att centrala
skyddskommittén varje ar tar fram underlag for att se 6ver detta. Varje forvaltningschef
far i uppdrag att se Over sin organisation tillsammans med sin skyddskommitté utifran
ett antal parametrar, exempelvis om medarbetare ar samlade pa samma arbetsplats
eller utspridda. Detta arbete uppges vara en anledning till att nagra forvaltningar har
tillsatt ytterligare enhetschefer.

Vidare framkom i intervju att stod till chefer &r en grundférutséttning for en fungerande
verksamhet. Detta knyter an till vad som uppges vara den stdrsta utmaningen, att
behélla chefer. For att arbeta med detta uppges att Kraftledningen har tagits fram. Det
ar enligt uppgift en modul som tillhandahaller stod till chefer genom bland annat
workshops med syftet att trygga cheferna i sin roll.

Beddtmning

Var bedomning ar att det i allt vasentligt genomfors tillracklig rekrytering, bade
intern och extern, av chefer.

Vi noterar att det finns styrande dokument for hur rekrytering av chefer ska ga till. Vi
anser dock att styrdokumenten behéver fortydligas med att vid chefsrekrytering ar
kravet alltid extern annonsering.

Vi noterar aven att det generellt inte brukar uppsta nagra problem nar en chefstjanst
behover rekryteras och att vakanser tillsatts nar de uppstar.

Vidare noterar vi att det finns ett antal kompetenshojande insatser for nér rétt
kompetens inte finns tillgénglig. Vi vill betona vikten av att erbjuda kompetenshdjande
och utvecklande insatser som en del i arbetet med att behalla befintlig personal. Vi
menar att detta ar sarskilt viktigt da det uppges vara en stérre utmaning att behalla
chefer &n att rekrytera chefer.
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Uppfdljning

Av policyn for kompetensforsorjning framgar att arbetet med policyns strategi och
modell arligen ska aterrapporteras till kommunstyrelsen. Det ar daremot inte narmare
beskrivet hur uppfoljning ska ske for att sdkerstélla att processen for
kompetensfdrsorjning och styrande dokument efterlevs.

Det framgar inte av protokoll frin kommunstyrelsens sammantraden under aren 2020-
2024 att detta har genomforts. Daremot framkom i intervju att HR informerar
kommunstyrelsens arbetsutskott muntligen. HR-chef bjuds enligt uppgift in till samtliga
av arbetsutskottets moten och kompetensforsorjning uppges ofta vara pa agendan.

| intervjuer framkom genomgéaende att uppfoljningsarbetet ar tydligt kopplat till
planeringsarbetet som genomfors arligen. Dock noterades av nagra intervjuade att
uppfdljningen kan férbattras. | intervjuer framkom att samhallsférvaltningens
ledningsgrupp tillsammans med HR foljer upp och reviderar
kompetensforsorjningsplanen lopande utifran vilka behov som uppstar. Aven inom
skolférvaltningen ses enligt uppgift kompetensforsdrjningsplanen samt
kompetensutveckling éver nagra ganger per ar utifran identifierade behov. Infor varje ar
revideras kompetensforsorjningsplanen utifran behoven, exempelvis gallande vad som
ska vara kvar eller om nagot behdver laggas till. Enligt intervjuad medverkar rektorerna
i detta arbete. Inom skolférvaltningen uppges aven att statistik férs genom den
medarbetarenkat som genomfors arligen. | samband med uppféljning av
medarbetarenkéaten tas en handlingsplan fram for respektive arbetsplats.

Avslutningssamtal

Vidare framkom i intervju att avslutningssamtal genomférs med chef for att identifiera
anledningar till att medarbetare véljer att sluta. | en intervju framkom att
avslutningssamtalen behdver systematiseras med exempelvis ett faststallt fragebatteri
samt gallande hur samtalen ska dokumenteras. Det uppges att en del enheter inte
hinner genomféra avslutningssamtalen.

Medarbetare som slutar far enligt uppgift ocksa mojligheten att svara pa en enkat fran
HR. Detta for att kommunen ska samla in sddant som medarbetaren inte vill ta upp
med sin chef. | enkéten finns &ven mdjligheten fér medarbetaren att fylla i om denne vill
att HR ska ringa upp och ha ett avslutningssamtal utan chefen. Enligt uppgift har dock
enkéaten skickats ut med ojamn frekvens till fljd av utmaningar med underlaget. Vi har
tagit del av en sammanstélining av de enkéter som besvarats mellan maj 2021 och maj
2023. De fragor med host medelvarde avsag upplevelsen av arbetsuppgifter och
upplevelsen av chefen och dess ledarskap. De fragor med lagst medelvarde avsag
upplevelsen av utvecklingsmajligheter och arbetsklimatet pa arbetsplatsen.

Uppféljning av antal anstallda och sjukskrivningstal

| kommunens arsredovisning for 2023° beskrivs delar av det
kompetensforsorjningsarbete som har genomférts under aret, exempelvis samverkan
mellan kommunen och Mittuniversitet.

5 Faststalld av KF 2024-05-27 § 61
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Antal anstallda

| nedanstaende tabell redovisas antalet tillsvidareanstallda i respektive forvaltning
under aren 2020-2023.

Antal tillsvidareanstallda
1200
1000
800
600
400

200 _:

2020 2021 2022 2023

e Kommunstyrelseforvaltningen = Arbetslivsférvaltningen

Samhallsforvaltningen e Skolforvaltningen
Socialforvaltningen
Figur 4: Antal tillsvidareanstallda (Arsredovisning 2023)

Den storsta 6kningen av tillsvidareanstallda fran ar 2020 till 2023 har skett inom
socialfdrvaltningen medan den stdrsta minskningen har skett inom

kommunstyrelseftrvaltningen. Inom resterande férvaltningar har antalet anstéllda varit

relativt stabilt.

Sjukskrivningstal

| nedanstaende tabell redovisas respektive forvaltnings totala sjukfranvaro under aren

2019-2023.

Total sjukfranvaro (%) av de anstalldas
sammanlagda ordinarie arbetstid

—————

2019 2020 2021 2022 2023
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e Kommunstyrelseforvaltningen = Arbetslivsforvaltningen

Samhallsforvaltningen = Skolforvaltningen

Socialférvaltningen

Figur 5: Total sjukfranvaro (%) av de anstélldas sammanlagda ordinarie arbetstid
(Arsredovisning 2019-2023)
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Socialforvaltningen har haft den hdgsta sjukfranvaron mellan aren 2019 — 2023, féljt av
skolférvaltningen. Kommunstyrelseforvaltningen har sedan ar 2021 haft den lagsta
sjukfranvaron. Trenden for samhallsforvaltningen har varit en relativt jamn 6kning varje
ar sedan ar 2019. Vad galler arbetslivsforvaltningen framgar en variation mellan aren.
Arbetsforvaltningen var dock den forvaltning med storst minskning fran ar 2022 till
2023.

| intervju framkom att skolférvaltningen foljer upp sjukfranvaron manadsvis i
forvaltningens ledningsgrupp och i skyddskommittéer. Det noteras att sjukfranvaron ar
lagre &r 2024 an ar 2023. Daremot har langtidssjukskrivningarna ckat nagot vilket
enligt uppgift ska ses dver. Korttidsfranvaron uppges ha minskat.

Aven socialférvaltningen uppges félja upp och analysera sjukskrivningstal som tas fram
av HR. Den storsta utmaningen uppges vara hemtjansten da cirka 90 procent av
korttidssjukskrivningarna finns i tre hemtjanstgrupper. En konsult uppges ha tillsatts for
att analysera detta och darefter ska atgarder vidtas. Daremot noteras i intervju att
andelen langtidssjukskrivningar inte ar lika stor som andelen korttidssjukskrivningar.

Beddmning

Var bedomning ar att det delvis finns ett systematiskt uppfoljningsarbete kring
kompetensférsdrjning och kompetensutveckling.

Vi noterar att det inte finns reglerat hur det ska féljas upp att processer och
styrdokument efterlevs. Vi anser att det i styrande dokument boér tydliggoras hur
kommunen sékerstaller att processer och styrdokument for
kompetensforsorjningsarbetet efterlevs. Det bor aven framga vem som ansvarar for att
félja upp efterlevnaden, forslagsvis HR.

Vi anser att det finns utrymme for utveckling vad galler uppféljningsarbetet. Vi noterar
att uppfoéljning genomférs genom att forvaltningarnas behov I6pande ses 6ver och att
kompetensforsorjningsplaner revideras utifran detta. Daremot ser vi att
uppfdljningsarbetet kan systematiseras ytterligare genom att uppféljningen
dokumenteras pa ett tydligare satt. Vi ser garna att analysen av behoven
dokumenteras pa ett utforligare satt. Vi menar att det skulle skapa annu tydligare
underlag for framtida arbete. Vi ser inte heller att styrelse och namnder far en skriftlig
aterrapportering av arbetet utéver vad som framgar av uppféljning av arsplanen,
exempelvis arsredovisning.

Vidare noterar vi att det statistiken 6ver antal anstéllda i arsredovisningen inte
redovisas som arsarbetare. Vi anser att statistik 6ver antal arsarbetare i stallet bor
anvandas sa att samtliga arbetade timmar redovisas.
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Samlad beddmning och rekommendationer

Syftet med granskningen har varit att bedéma om kommunens arbete kring
kompetensforsorjning och kompetensutveckling ar tillfredsstéllande.

Var samlade bedémning utifran granskningens syfte ar att kommunens arbete
kring kompetensforsérjning och kompetensutveckling delvis ar
tillfredsstallande.

Vi beddmer att processen foér och styrande dokument avseende kompetensférsérjning
och kompetensutveckling i huvudsak ar tydlig men att det finns utrymme for utveckling.
Vi beddmer aven att det i allt vasentligt finns en systematisk planering for arbetet.

Vidare beddmer vi att arbetet med chefsférsorjning i allt vasentligt ar tillfredsstallande.
Vi ser att det finns riktlinjer for rekrytering som till stérsta delen ar tydliga men vi
bedomer att de kan utvecklas nagot gallande hur rekrytering ska ske. Vi bedomer aven
att det till viss del finns ett arbete for att behalla chefer och saledes minska
omsattningen.

Vi beddmer aven att det finns ett uppfdljningsarbete men att detta kan systematiseras,
bade genom att sékerstalla att processen for kompetensforsorjning efterlevs och
genom att dokumentera uppfoljningen och aterrapportera resultatet av den. Vi anser att
detta bland annat skulle skapa ett tydligare underlag for framtida arbete.

Se inledning samt respektive rapportkapitel for en mer detaljerad beskrivning.
Utifran resultatet av var granskning rekommenderar vi kommunstyrelsen att:

— Sakerstalla att systemstdd implementeras som kan kartlagga kommunens
behov av kompetens, se avsnitt 3.1

— Fortydliga i styrdokument nar uppféljningssamtal utifran upprattad mal- och
utvecklingsplan ska genomftras, se avsnitt 3.2

— Fortydliga i styrdokument att vid chefsrekrytering ska extern annonsering alltid
ske, se avsnitt 3.3

— Faststélla hur och av vem det ska foljas upp att processen och styrdokument
kring kompetensforsorjning efterlevs, se avsnitt 3.4

— | statistik 6ver antal anstallda redovisa nyckeltalet arsarbetare och inte bara
tillsvidareanstallda, se avsnitt 3.4

Vi rekommenderar kommunstyrelsen, arbetslivsnamnden, samhallsnamnden,
skolnamnden och socialnamnden att:

— Sakerstélla en systematisk uppfoljning genom mer utforlig dokumentation samt
regelbunden aterrapportering till styrelse och namnder, se avsnitt 3.4
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