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Inledning

Bakgrund

Revisorerna i Hultsfreds kommun har gett Komrev inom Ohrlings PricewaterhouseCoopers i
uppdrag att granska ledarnas arbetssituation.

Enligt kommunens verksamhetspolicy har kommunen en decentraliserad organisation med
ansvar och befogenheter i det dagliga arbetet och servicen delegerad till ”fronten”. Forsta lin-
jens chefer utgdr sdledes en strategisk resurs i kommunen och deras arbetssituation har pa
manga sitt betydelse for sdvil verksamhetens effektivitet och kvalitet som personalens ar-
betsmiljo.

Den 6vergripande revisionsfrdgan &r om kommunens ledarresurs anvénds pa ett effektivt sétt.
Det forvéintade resultatet av granskningen ar att kunna belysa ledarnas arbetssituation, vad de
sjdlva anser inga i sitt ledarskap inom ramen for det kommunala uppdraget samt i vilka avse-
ende ledarskapet kan forbéttras.

Granskningen beror tre omraden:

1. Det stod som ledarna fir genom kommunens policy, riktlinjer, handlingsprogram och ruti-
ner.

2. Deras arbetssituation med hinsyn till den tid som ledare avsitter till olika arbetsuppgifter,
tillgang till administrativt stod samt egna kunskaper inom olika omraden.

3. Det sociala stod som ledare far genom ledarutbildning, genom stdd i svéra fragor samt dis-
kussioner i vardagens alla fragor. Har behandlas ocksa hur ledarna sjdlva ser pa sitt ledarskap.

Genomforande

De forvaltningar som ingér i granskningen &r barn- och utbildningskontoret, socialkontoret,
tekniska kontoret samt kultur- och fritidsavdelningen. Barn- och utbildningskontoret och soci-
alkontoret har en egen ndmnd, medan tekniska kontoret och kultur- och fritidsavdelningen &r
understillda kommunstyrelsen.

Inom barn- och utbildningskontoret har vi intervjuat rektor fran respektive rektorsomrade,
gymnasiet och musikskolan samt en studierektor fran respektive omréde. I de dvriga forvalt-
ningarna har vi mott i stort sett samtliga forsta linjens chefer.

Intervjuerna har genomforts som strukturerade intervjuer i fokusgrupper.

De som intervjuats har fatt rapporten for granskning av det sakliga innehéllet.

Vi har ocksé tagit del av kommunens personalpolitiska riktlinjer och andra stodjande doku-
ment som vinder sig till kommunens ledare.
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Granskningen utgar frén ledarnas egen situation. Det dr fyra olika forvaltningar som var for
sig har olika former av styrning och ledarnas forutséattningar ser olika ut i férvaltningarna. Le-
darna édgnar till exempel olika mycket tid for diskussion under intervjuerna om de omrddena
som ingdr i granskningen. Vi har dérfor latet detta aterspegla sig i sammanstillningen.

I slutet av redovisningen for respektive forvaltning dterges korta kommentarer dir vi lyfter
fram de vésentligaste frigorna for respektive forvaltning. Kommentarerna ansluter till revi-
sionsfragorna.

Kultur- och fritidsavdelningen

Mal, policy och riktlinjer

Néamnden upphdrde denna mandatperiod och verksamheten 4r nu inordnad inom kommunsty-
relsens ansvar. Ledarna anser att kommunstyrelsen visar intresse och engagemang for verk-
samheten. Det finns politiskt tagna verksamhetsmal for verksamheten.

Ledarna uppfattar sig vara ganska frigdende och att de inte kénner sig bundna av mal och rikt-
linjer. De har ett ansvar och en frihet som uppges vara bra, de ir inte for styrda och det finns
en tillit till dem. De méter en tacksamhet i kommunen for att de ordnar mycket med smé me-
del. Ungdomsfrdgor har blivit viktiga och blivit uppméarksammade hos politiker.

Sedan drygt 1 ' ar tillbaka har viss del av verksamheten lagts ut pd foreningslivet och inom
kultur- och fritidsavdelningen har besparingar som motsvarar 2,5 miljoner gjorts.

Ledarna anger att de viktigaste stddjande policydokument och riktlinjer 4r rehabiliteringsplan,
l6nepolicy, alkoholpolitiskt program och personalpolitiska riktlinjer. Det alkoholpolitiska
programmet giller hela kommunen och anges mest vara riktat till allménheten. Det anses inte
utvecklat som stod for ledarnas arbete mot personalen. Ledarna anser att de far bra informa-
tion om kommunens personalpolitiska riktlinjer via mailen och har tillgang till riktlinjerna via
intrandtet.

Personalkontoret stimmer inte av om ledarna foljer policy och riktlinjer. Man jamfor inte le-
darnas tilldimpning med dokumenten. Ledarna anser att de kan anvidnda dokumenten bittre.

Fragan om sjukskrivningar har blivit akut for ledarna. Dialog med och information frén per-
sonalkontoret om sjukskrivningar har blivit béttre och det finns ett gemensamt arbete med att
begrinsa sjukskrivningarna.

Kommunens arbete med att infora individuell 16nesittning 1 alla forvaltningar ser ledarna som
positivt. De vill dock att information fran personalavdelningen till medarbetare blir béttre.
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Ledarna anger att de kan f det stdd som de kan tinkas behdva. De kan ta kontakt med perso-
nalavdelningen eller sdka efter informationen pa egen hand.

Ledningsgrupp i forvaltningen ér verksamhetschef, arbetsledare, kultursekreterare och ansva-
rig for turism.

Arbetssituation och arbetsuppgifter

Personal. Inom verksamhetsomrédet fritidsgardar finns 20 medarbetare. Varje vecka har ar-
betsledaren personalmoéten och forsoker ofta ordna moten dir personalen planerar tillsam-
mans. Inom verksamhetsomradet anldggning finns 9 medarbetare. Varje vecka har arbetsleda-
ren arbetsplatstraffar och varannan ménad personalméten med schemalagd planering.

Personalen utfér ménga olika uppgifter i forvaltningen genom att de har cirkulationstjanstgo-
ring, till exempel véxlar personalen mellan anlédggningar under vintern och turistbyrén under

sommaren. De som arbetar vid en fritidsgard &r inte fast vid en fritidsgérd och en ort utan kan
véxla mellan fritidsgérdarna.

Personalen har flexibel arbetstid och &rsarbetstid. Personalen startar med ett plus pa 40 tim-
mar. Sammantaget har detta gett forutséttningar att hjélpa varandra i verksamheten och att
utveckla samarbetet mellan enheterna. Ledarna har fatt det ldttare att genomfora vissa insat-
ser, till exempel att ordna ldger for ungdomar utan att detta behdver finansieras med overtids-
ersittning. Detta har medfort att personalen ér pa arbetsplatsen om de behdvs for verksamhe-
tens skull, annars inte.

Arbetsledarna triffar personalen relativt ofta eftersom de sjédlva arbetar i verksamheten. Ar-
betsledarna dr medvetna om att de har dubbla roller - som ledare med arbetsgivareansvar och
som en av personalen i verksamheten. Arbetsledarna anser sig kunna fullfolja sin uppgift som
ledare genom att i forsta hand ha fokus pé verksamheten.

Ledarna ér tveksamma till om tiden for personalen ricker till. Man har dgnat mycket tid &t
omorganisation och besparingar.

Ekonomi. Ledarna arbetar med budget, fakturering och kontering, individuell 16neséttning
samt ekonomisk uppfoljning en gdng i manaden. Budgeten for fritidsgardarna ar inte fordelad
pa respektive ort eftersom man vill minska rivalitet mellan titorterna. Ledarna kan fi en aktu-
ell bild 6ver ekonomin via intranitet. Detta har underlattat kontrollen 6ver ekonomin och le-
darna anser att uppgifterna stimmer bra idag.

Verksamhet. For arbetsledaren av fritidsgardarna &r det viktigt att ledningen och planeringen
av verksamheten sker kollektivt och tillsammans med personalen. Planeringen sker oftast for
ett halvar i taget. Inom anldggning sker arbetsledarens planering av verksamheten tillsammans
med personalen vid de gemensamma traffarna. De har, enligt beslut 1 fullmiktige, relativt stor
frihet att avgdra Oppettider och avgifter. For verksamheten inom Valhall dr framforhéllningen
dock begriansad.
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Ledarna arbetar dver forvaltningsgrianserna med polis, sociala, skola och flera andra aktorer.
De anser att samverkan med dessa &r viktig och gor att man kan né béttre resultat med verk-
samheten. I och med att avdelningen fatt en mindre budget kan samarbetet forsvaras. Mindre
pengar har medfort att ledarna 4r mer noggranna med kvaliteten, till exempel vem de rekryte-
rar som vikarie.

Ledarskap och stod

Valet av inriktning i ledarjobbet avgors av viljan och intresset att arbeta med ungdomar. Le-
darna ser tiden i verksamheten som ett kvalitetstinkande och kdnner sig skyldiga nir de inte
kan vara i verksamheten. Aven forvaltningschefen har en nira daglig kontakt med verksamhe-
ten.

Ledarna, med ett undantag, har valt att vara ledare. De som valt att vara ledare ser det som
positivt att utveckla individer och grupper. De ser att det finns mdjligheter att utveckla verk-
samheten och personal om de lyckas som ledare. Det &r mycket vad de sjélva gor det till och
det dr deras upptradande till vardags som avgor.

Arbetsledarna anser att det inte finns ndgra svéra fragor, som ledare ska man ta ansvar dven
for dessa, till exempel nér det uppstér konflikter i personalgrupperna. Det géller att komma in
tidigt. De anser sig hinna med 16nesamtal och att detta underléttas av att de ar néra persona-
len. De har fatt en mall att f6lja for individuell 16neséttning.

Arbetsledarna ser ingen anledning att gora besparingar pa ungdomar och anser att de politiska
budskapen dr motstridiga. Kommunen vill ha mer dppettider pa fritidsgardar, men anslar
mindre pengar. Det finns ett bytdnkande och det saknas framtidsvisioner. Visioner ar viktigt
for det ger ndgot att jobba mot. Idag far arbetsledarna ta tag i problem nér de dyker upp och
hittar 16sningar for stunden.

Motena i ledningsgruppen ér en gang i manaden. Motena gor att arbetsledarna far en helhets-
bild av vad som é&r aktuellt inom avdelningen och om ekonomiska fragor. Det kan ocksa hand-
la om Viaxkrafts Mal 3-pengar till marknadsforing och projektplanering. Gruppens moten gor
att de kan lanka ihop nivéer i forvaltningen.

Regionens arbetsledarutbildning gav arbetsledarna en sjélvinsikt och en bekréftelse pa det
man gor bra och det man kan forbittra som ledare. De ldrde sig ocksé hur arbetsgrupper ut-
vecklas 1 olika faser. Just utbytet mellan deltagarna gav mycket. Efter utbildningen skulle alla
deltagare fran Hultsfred vara delaktiga i att ta fram en ledarpolicy. Detta har inte fullfoljts.

De intervjuade far aterkoppling om sitt ledarskap fran medarbetarsamtalen och i samtalen
med verksamhetschefen.

Allmint sett vill de intervjuade ha ett storre anslag i budgeten. Forvaltningen har ett utbyte
varje var med en annan kommun. Det blir dock mest diskussioner om kvantiteter dn kvalitet.
Arbetsledarna vill ta ansvar men det kravs tid, uppgifter som individuell 16nesittning tar till
exempel mycket tid.
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Kommentarer

Det stod som ledarna far genom kommunens policy, riktlinjer, handlingsprogram och
rutiner.

Att den politiska styrningen utgdrs av kommunstyrelsen har medfort en positiv effekt for kul-
tur- och fritidsverksamheten. Det finns ett politiskt intresse som direkt berdr verksamheten.
Arbetsledarna kénner sig dnda fria att driva och utveckla verksamheten. Man 6nskar dock en
tydligare och mer drivande vision nér det gédller kommunens arbete med ungdomar.

Arbetsledarna anvinder de personalpolitiska riktlinjer som finns nir de behdver aktualiseras.
Man prioriterar dessa lagt till forman for ett direkt engagemang 1 personal och verksamhet. De
intervjuade pekar pé en viktig faktor, att personalkontoret inte foljer upp tillimpning av rikt-
linjerna.

Deras arbetssituation med hiinsyn till den tid som ledare avsiitter till olika arbetsuppgif-
ter, tillgang till administrativt stod samt egna kunskaper inom olika omraden.

Arbetsledarna arbetar viss tid 1 verksamheten och deras ledning dr mycket operativ i néra
samarbete med personalen. De dgnar relativt mycket tid i mdten med sin personal, men upp-
lever &nda att deras tid for personalen inte ér tillricklig. Anledningen &r att arbetsledarna 4g-
nat mycket tid 4t omorganisation och besparingar och inte s& mycket tid at utveckling av
verksamheten. Darfor ar det sérskilt angeldget att man, politiskt och i forvaltningen, framét
koncentrerar sig pa verksamhetens mal och visioner.

Personalen ir i hog grad delaktig i planeringen av verksamheten och personalresursen an-
vinds flexibelt. Personalen visar troligen en ansvarsfull instillning till arbetet och kostnader-
na. Hir forutsétter delaktigheten och flexibiliteten varandra. Vi bedomer att arbetsledarna har
kompetens att klara sina uppgifter som ledare och att hantera de tydliga dubbla roller de har.

Det sociala stod som ledare fir genom ledarutbildning, genom stéd i svara fragor samt
diskussioner i vardagens alla fragor. Hir behandlas ocksa hur ledarna sjilva ser pa sitt
ledarskap.

De intervjuade fér det stod de behdver inom forvaltningen, fran ledningsgrupp och verksam-
hetschef.

Ledarutbildningen har tillfort ledarna ett perspektiv pa sin ledarroll och de har fatt ett under-
lag for sin utveckling.

Arbetsledarna ser sig i forsta hand som verksamhetens foretrddare. De prioriterar verksamhe-
ten och att ta till sig innehéllet i kommunens stodjande dokumenten har 14g prioritet. Arbets-
ledarna anser att arbetsledarrollen inte paverkas ndmnvirt om de missar policyprogram eller

riktlinjer.
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Tekniska kontoret

Mal, policy och riktlinjer

Tekniska kontoret har alltid haft kommunstyrelsen som sin politiska ledning. Ledarna tror inte
att ledamoterna i kommunstyrelsen har bra kunskaper om verksamheten inom tekniska konto-
ret. Ledarna kédnner ett stort ansvar och att de har fétt en stor frihet och ett stort fortroende att
leda verksamheten.

Det finns inga egentliga politiska maldokument for tekniska kontorets verksamheter. Verk-
samhetsmal, anger man under intervjun, &r att tillhandahélla &ndamalsenliga lokaler och svara
for service gentemot allménheten nér det géller gator, dricksvatten och avlopp. Forvaltningen
ska ocksé folja de krav som myndigheterna anger for verksamheterna, till exempel vattenkva-
liteten. I budgeten finns verksamhetsbeskrivningar. Bland annat att man ska uppfylla lagar
och forordningar nir det giller lokaler, till exempel luft, akustik och tillgdnglighet.

Ovriga riktlinjer r de personalpolitiska riktlinjerna. Ledarna viinder sig till personalkontoret
och foretagshilsovarden nér det dr aktuellt, till exempel vid nyanstillningar.

Ledarna har fatt en bok om medarbetarsamtal, men utbildningen i detta ha skjutits pa framti-
den. Ledarna har fatt utbildning i individuell 16neséttning och tekniska kontoret har tagit fram
egna lonekriterier.

Tekniska kontoret har arbetsbeskrivning som revideras efter hand, nyligen reviderades dessa
for gatuavdelningen. For vissa befattningar finns inte alla arbetsuppgifter med 1 arbetsbe-
skrivningarna.

Underhallsbudgeten &r 1ag, 4,2 miljoner kronor. Litet underhall leder langre fram till behov av
investeringar. Kontoret har inget planerat underhéll av fastigheter utan utfér endast akut un-
derhall, man gor brandkérsutryckningar. Nuvarande 30 kronor per m” anser man bor vara 100
kronor.

Kontoret har ménga férordningar och lagar att ta hinsyn till. Arbetet kring dessa tar mycket
tid och verksamheten kommer i andra hand. Allmént sett anser man sig inte behdva policydo-
kument eftersom det dr ekonomin som styr.

Kommunfullméktige beslutade sig for att initiera ett arbete med Agenda 21. Manga i tekniska
kontoret engagerade sig med att ta fram forslag, men dessa togs bort eftersom de innebar
kostnader for kommunen. I dag &r ledarna osédkra pa vad kommunen vill med forslagen och
med Agenda 21.

Verksamhetschefen har kontorsmdten dir stab och ledare deltar. Tekniska kontoret har ocksé
forvaltningsmoéten tva ganger per ar, dir alla anstéllda i forvaltningen deltar. Fastighetsavdel-
ningen och gatuavdelningen har arbetsplatstréffar var for sig ddr verksamhetschefen deltar.
Man ska ocksa ha arbetsledartriffar som verksamhetschefen leder, men dessa ér séllan.
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Ledarna anger att &mnet pa de flesta moten handlar om nya lagar och forordningar. De upple-
ver detta vara frustrerande eftersom de inte diskuterar verksamheten, sirskilt pa arbetsplats-
traffarna.

Arbetssituation och arbetsuppgifter

Personal. De flesta medarbetarna finns inom fastighetsavdelningen med 11 medarbetare och
inom gata, park, VA med 14 medarbetare. En stor del i ledarnas arbete bestar 1 att ha kontakt
med personalen och se till att arbetet blir utfort som det ska. I detta ingdr ocksa att se till att
medarbetarnas arbetsmiljo dr bra och att de trivs. Arbetsledaren inom fastighetsavdelningen
hinner inte med att ha kontakt med sin personal och hinner inte hélla sig informerad om status
pa verksamheten.

Det var linge sedan man rekryterade personal till tekniska kontoret. Nar detta sker dr ledarna
delaktiga. Rekrytering sker internt via LAS-listor, inte externt.

Ekonomi. Ledarnas arbete med ekonomi avser att ta fram budget, att ha ansvar for sin budget
samt att folja upp ekonomin. Arbetet med ekonomin tar mer tid sedan nagra ar tillbaka, sir-
skilt att ta fram budget och att folja upp kostnaderna. De anstéllda &r intresserade av ekono-
min om det handlar om sadant som berér dem. Ledarna kan f6lja ekonomin via intranétet, en
del av det dr inte Overskédlig s& man gor en egen omarbetning.

De intervjuade anser att delegationen &r tydlig. Avdelningschefen inom fastighet har delega-
tion pd upphandlingar, inom budget, upp till 100 000 kronor och verksamhetschef upp till 500
000 och arbetsutskottet darutover.

Verksamhet. Fastighetsavdelningen har en framforhallning fram till sommaren. Man forsoker
planera verksamheten, men anger att det dr svart. For investeringar dr framhallningen léngre.
Inom VA sker manga fordndringar idag. Tekniska kontoret planerar renhallning och deponi
tillsammans med Link&pings kommun.

Totalt sett anser ledarna att man inte hinner med uppgifterna pa ett bra sitt. En del uppgifter
blir halvdant utforda och inte s grundliga som man vill. Till exempel att inte folja upp och
kontrollera arbetet, inte kontrollera fakturor innan man konterar dem eller inte kontrollera for-
frdgningsunderlag innan det skickas ut.

Négra éar tillbaka kunde ledarna da och da ha mycket att gora, men det foljdes av lugnare peri-
oder. Nu &r det stindigt mycket arbete utan lugnare perioder. For ledarna innebér detta manga
avbrott 1 arbetet, eftersom man ska utféra manga olika uppgifter samtidigt. Ledarna ser sig
som spindeln i nitet i en slimmad organisation. Inom gata anviander ledarna sig relativt myck-
et av konsulter eftersom man har en verksamhet med ett brett behov av kunskaper.
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Ledarskap och stod

En av ledarna har deltagit i regionens ledarutvecklingsprogram. Det skulle ha varit en fort-
sattning efter utbildningen pa hemmaplan, men denna fortsittning tappade kommunen bort.
Bland annat skulle ledarna kunnat ha en mentor, ett utbyte mellan ledare som var med och ha
utarbetat en ledarpolicy.

Ledarna inom den tekniska verksamheten vill gora ett bra resultat och skapa ett bra arbetskli-
mat. De ser verksamheten som en serviceorganisation och vill att savil uppdragsgivare som
allménheten ska bli ndjda.

Ledarna far feedback fran verksamhetschef och nirmast 6verordnad chef. I vissa fall kan le-
darskapets auktoritet séttas pa prov nédr avdelningschefen gar forbi arbetsledare 1 direkt kon-
takt med lagbas. I regel arbetar personalen sjélvstindigt och oftast vet de vem de ska begira
hjalp av. Enligt ledarna kénner personalen ansvar och 16ser problem.

De forbattringar som ledarna sjilva framhéller giller framst personalresurser och arbetsbe-
lastning. Man anser att kontoret ar sérbart eftersom mycket kunskap sitter i huvudet pa enskil-
da personer.

Nar ledarna moter knepigare fragor kan de vianda sig till verksamhetschefen. Man anser att det
ar latt att ta upp fragor informellt med verksamhetschefen, till exempel egna ledarfragor.

Kommentarer

Det stod som ledarna far genom kommunens policy, riktlinjer, handlingsprogram och
rutiner.

Kommunstyrelsen har inte faststillt ndgra politiska mal for tekniska kontorets verksamheter.
Man bor ta fram dessa for att ge tekniska kontoret en politisk inriktning av hur kommunens
anslag ska anvindas. Vi ser det som sérskilt angeldget eftersom ledarna anser att de inte be-
hovs policydokument nér det dr ekonomin som styr.

Kommunens anslag till fastighetsunderhallet dr lagt i forhdllande till andra kommuner. Ge-
nomsnittet ligger pd 60 — 70 kronor per kvm. Oavsett anslagets storlek bor man ha lingre
framforhéllning i planeringen av kommunens fastighetsunderhéll. Man bor ocksé stilla kost-
naderna for underhdll i relation till kostnader for investeringar.

10
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Deras arbetssituation med hiinsyn till den tid som ledare avsiitter till olika arbetsuppgif-
ter, tillgang till administrativt stod samt egna kunskaper inom olika omraden.

Ledarna har starkt fokus pa lagar och forordningar. Kontoret har ménga forordningar och la-
gar att ta hansyn till, arbetet kring dessa tar mycket tid och diskussioner och planering av
verksamheten kommer i andra hand. Detta visar sig savil i innehallet pa kontorets olika moten
samt i relationerna till 6vriga forvaltningar. Tekniska kontoret bor dérfor se till att det skapas
storre utrymme for diskussion om verksamheten. Detta &r fraimst en frdga om prioriteringar.

Sarbarheten i forvaltningen kan vara stor. Dels beroende pé att mycket kunskap om verksam-
hetens ledning finns hos ett fatal personer och dels pa att ménga uppgifter som utfors inte full-
foljs med den kvalitet eller sdkerhet som de borde. Vi anser att tekniska kontoret bor se over
de uppgifter ledare arbetar med och prioritera bland dem.

Det sociala stod som ledare fir genom ledarutbildning, genom stod i svara fragor samt
diskussioner i vardagens alla fragor. Har behandlas ocksa hur ledarna sjilva ser pa sitt
ledarskap.

De intervjuade far stod 1 sitt ledarskap frdn ndrmast 6verordnad eller frin verksamhetschef.
Det finns for manga olika konstellationer av arbetsplatstriaffar och méten inom forvaltningen.
Sammantaget dr inte ledningsfunktionen effektiv, det &r oklart i vilken konstellation som fra-
gorna ska hora hemma och det kan litt leda till dubbelarbete. Tekniska kontoret bor dérfor se
over uppgift och deltagande for samtliga dessa.

Vi anser att det finns ett behov inom tekniska kontoret att fortsétta med att utveckla ledarfunk-
tionen, framfor allt att ledarna tillsammans gor klart sina roller och sitt samspel.

Ledarna inom tekniska kontoret ser sig som ledare av en serviceorganisation. I deras roll som
ledare ska de tillgodose krav fran uppdragsgivare och allménhet.

Barn- och utbildningskontoret

Mal, policy och riktlinjer

De mal, policydokument och riktlinjer som framst beror ledarna inom Barn- och utbildnings-
kontoret &r kommunens skolplan, lokala arbetsplaner pa enhetsniva och rektorsomradesniva,
personalpolitiska riktlinjer, jamstélldhet 1 trygghetsplanen, regler for upphandling, krisplaner,
om barn som befaras fara illa samt brandskyddsplan. Den sistnimnda haller pa att utarbetas.

De riktlinjer som betyder mera @n dvriga dr de personalpolitiska riktlinjerna (till exempel om
lakarbesok och semester) samt om barn som befaras fara illa. De personalpolitiska riktlinjerna
finns pa kommunens intrandt och uppges fungera vil. Ledarna anvénder dessa ofta och de ar
mera bekanta for ledarna. De mél och den policy som betyder mindre dr trygghetsplanen.
Denna anses ’sld in 0ppna dorrar”.
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Kommunens planer korresponderar inte alltid med varandra utan kan vara motstridiga, till ex-
empel kommunens skolplan och budget. Ledarna ar just nu engagerade med att skriva om
skolplanen. De ar tveksamma till att det &r de som skriver skolplanen. Man forutser att resul-
tatet kommer att bli en tjinstemannaprodukt och inte ett aktivt politiskt styrdokument som det
bor vara.

Skolledarna traffar namndens politiker minst en gdng per ar. Gymnasieskolans rektorer har
oftare direkt kontakt med politikerna i kommunen. Ledarna uppfattar att nimnden vill att de
ska gora mera dn vad som dr mojligt med hinsyn till den budget som fullmiktige gett nimn-
den. Mélen ir idag orealistiska och podngen med att ange strdvansmal samt uppfyllandemal
blir inte meningsfull.

Lokalt pé skolorna arbetar ledarna mycket med att formulera mal och de anser sig ha god
kompetens i att styra med mal. De menar att malstyrningen far betydelse genom att persona-
len gors delaktig i processen att formulera och nd mal. Detta 6kar medvetenheten om verk-
samheten och om fOrutsdttningarna att genomfora fordndringar. Skolverkets krav pé kvalitets-
redovisning gor att ledarna bygger upp ett nytt sitt att jobba.

De intervjuade anser att kommunen &r alltfor centralstyrd. Rektorsomradena ska i princip vara
autonoma, men kommunstyrelsen detaljstyr genom beslut om tillsdttning av tjanster, lonesétt-
ning och anstéllning av obehdriga. Skolledarna anser att kommunens arbete med LAS-
ordningen skots bra.

Tekniska kontoret och barn- och utbildningskontoret har olika syn pa en del frigor. Fordand-
ringar av verksamheten inom skola och barnomsorg och lokalbehov for dessa dr pedagogiska
fragor. Skolledarna anser att de inte ska behdva argumentera for sina behov och moétas av
ifragasittande av behoven. Man forstar att tekniska har ett annat uppdrag, men anser samtidigt
att de inte dr bra pa att lyssna till de behov som utgér fran verksamheten. Tekniska &r bra pa
forordningar som ror fastigheter, till exempel om handikapp. Ledarna anser att det bor finnas
en annan arbetsfordelning, eftersom de bland annat gér upphandlingar av snéréjning och
grasklippning. De vill ha ett inflytande 6ver verksamhetsvaktmasteri.

Arbetssituation och arbetsuppgifter

Personal. Skolledarna har mellan 30-50 medarbetare. I uppgifterna inom personalomradet
ingdr att anstélla vikarier, personalvérd, rehabilitering, jimstilldhet, samtal med medarbetare,
samverkanssystem och MBL samt personalutveckling. Arbetet med att utveckla personalen
anser ledarna vara motorn i utvecklingsarbetet. Fortbildningen for larare regleras i ldraravta-
let. Servicepersonal utgdr en mycket liten resurs i kommunen och det finns ingen samordning
av dessa resurser.
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Skolledarna har inte ansvar for 16nesittning, ansvaret ligger pd kommunstyrelsens arbetsut-
skott. Fran om med ar 2006 kommer de att {2 ett storre ansvar. Arbetsledarna anser att I6ne-
samtalen kommer att forsvéra ledarskapet, eftersom det kommer att krdva mycket tid. Den
storsta invindningen ir att det dr for f4 ledare i skolan for att genomfora individuell 16nesétt-
ning.

Skolledarens arbete har forédndrats under &ren, dels har det blivit mer att gora, dels har nya
uppgifter tillkommit, bland annat tar arbetet med sjukskrivningar mycket tid idag. Skolledar-
nas viktigaste uppgift dr den pedagogiska utvecklingen. Andra saker som tar tid, till exempel
brandsyn och egenkontroll av el gor att de blir en kélla till inre konflikter. Ledarna kan inte
frdnsdga sig ansvar for uppgifterna och brist pé tid gor att de i manga fragor fér lita till sitt
omdome. De fragar sig vem som egentligen ska ta ansvaret. Idag bollas uppgifterna tillbaka
pa ledarna. Som ledare méste man vara lite luttrad och inte gora véld pa sig sjélv.

Forra aret genomforde man uppsdgningar av personal inom forvaltningen. Ledarna uppger att
de hade behovt mer stdd och handledning 4dn de fick. Enligt ledarnas uppfattning fick de stod
frdn personalsekreteraren pa forvaltningen, men hade behdvt ytterligare stod fran personal-
kontoret. Det finns inget regelverk i kommunen som var anpassat till arbetet med uppségning-
ar.

P& forvaltningens chefsmoten varannan vecka deltar rektorer och forvaltningschef. Rektorerna
anser att denna grupp &r en strategisk resurs. Musikskolan deltar inte. Forvaltningschefen be-
stimmer dagordningen. Rektorerna anser att fragor lyfts i detta forum men att man inte arbe-
tar sig igenom frdgorna ordentligt. Inom forvaltningen har man ocksé mdten dér alla ledare
deltar. Dessa moten dger rum ett par ganger per termin.

Ledarna uppfattar personalkontoret som en kontrollstation av I6ner och anser att resursen bor-
de foras till forvaltningen. De forvéntar sig att ett personalkontor ska vara en stabsresurs som
ska kunna ge konkret stdd 1 personalfragor. Ett stod som ska avse komplicerade fragor med
l6ner, uppsdgningar och rehabilitering. Ledarna anser ocksa att informationen fran personal-
kontoret bor hanteras bittre. Ledarna fér kallelse sent nédr personalkontoret kallar till informa-
tionsmoten. Personalkontoret kraver obligatorisk nérvaro, vilket innebér att ledarna far plane-
ra om sitt arbete.

Ekonomi. Budgeten gors centralt 1 forvaltningen och ledarna fordelar budgeten internt nir de
fatt sin ram. Det fungerar bra och ses som en renodlad ram- och malstyrning. Det finns en
controller i1 forvaltningen som de anser fé bra stod fran. Ledarna foljer upp ekonomin. Gym-
nasiet har en halvtids tjanst for ekonomifunktionen och kan folja kostnaderna pa programniva.
Ledarna kan gora dagliga uppfoljningar av ekonomin. De 6nskar dock kunna goéra béttre upp-
foljning av personalkostnaderna.
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Verksamhet. Ledarskapet handlar mycket om pedagogisk ledningen. Forutséttningarna varie-
rar beroende pad om det finns mycket outbildad och eller utbildad personal i verksamheten.
Inom musikskolan finns relativt manga outbildade ldrare. Framit kommer man att jobba med
musikvetenskap och pedagogiska metoder samt utvérdering. Andra ledaruppgifter handlar om
organisation, resursfordelning, att ge mojligheter for personal att tolka sitt uppdrag och att,
utifrdn en vision om verksamheten, driva utvecklingen framat. Det innebar bland annat myck-
et besok i verksamheten fOr att 14ra kéinna personalen och att diskutera sig fram till en vision
med start 1 skolans virdegrund.

Ledarskap och stod

Syftet med den nya forvaltningsorganisationen &r att ledarna ska vara ute mer i verksamheten.
Ledarna upplever att de gor mer rétt saker nu, bland annat har stodet fran assistenter pa rek-
torsomradena medfort en administrativ avlastning. De anser sig hinna med den pedagogiska
ledningen béttre idag ocksa beroende pa att de sitter tillsammans. Ledarna har sammantaget
fatt battre forutséttningar att driva utvecklingsfragor.

Mycket av skolledarnas tid i skolan dgnas &t att diskutera med personer och att hantera rela-
tioner som avser ldrare, elever och fordldrar. Ledarna ser arbetet med relationer som en cen-
tral kdrna i ledarskapet for skolan. Vissa av dem kan gora sig mindre tillgéngliga for larare
och elever pé skolan for att inte bli avbruten sa ofta. Ndgon anger att de hinner med det som
de sjdlva tycker dr stimulerande. Nagra uppger att de inte hinner med det 14ngsiktiga arbetet
och pappersarbetet och prioriterar sitt arbete med personalen och verksamheten. Pa hogstadiet
anger ledarna att mycket tid dgnas at elever som mar daligt, vilket medfor ett stort tryck pa
ledarna att vara tillgdngliga.

Med undantag for nyanstéllda skolledare har samtliga gétt eller héller pé att g& den statliga
skolledarutbildningen. Denna uppges ha en bra kvalitet, ge ett stdd och ett nédtverk {for skolle-
darna.

Kommunen har inget ledarforsorjningsprogram, det vill sdga steget innan man blir ledare. Tva
av skolledarna har varit med pa regionens ledarutbildning. Dessa anser att det var berikande
att triffa andra ledare och en bra start. Deltagarna traffades inte efter utbildningen sa pro-
grammet har inte fullfoljts. Skolledarna undrar om det finns en tanke fran personalkontorets
sida med hanteringen.

Forbdttringar. Allméant sett onskar ledarna mer pengar till verksamheten. De bitrddande rek-
torerna kdnner sig inte fullt delaktiga i ledningsfunktionen idag. De har idag ingen koppling
till forvaltningens ledningsgrupp och de vill ha mer utbyte mellan omrddena om fragor som
ror forskolan och i vardagsfragor.

Ledarna inom forvaltningen vill dela erfarenheter om ledarskapsfragor med varandra. De har
gjort ett uppskattat forsok med kollegial handledning pa méten dér alla skolledare deltog. Le-
darna far dterkoppling pa medarbetarsamtalen och fran forvaltningschefen. Bitrddande rekto-
rer har medarbetarsamtal med rektorerna. Ibland forekommer handledning med stod utifran.
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Vid vissa tillfallen, som svara personal- eller elevirenden, kan det behdvas individuell hand-
ledning.

Kommentarer

Det stod som ledarna fir genom kommunens policy, riktlinjer, handlingsprogram och
rutiner.

Skolledarna har erfarenhet och kompetens i att arbeta med mélstyrning. For mycket arbete
och ansvar ligger i dag pa tjinsteminnen nir kommunen utarbetar den lokala skolplanen. Po-
litikerna bor vara mer aktiva i arbetet med att ta fram skolplanen. Kommunens budget bor
samordnas med skolplanen for att forbattra realismen 1 sédvil budget som skolplan.

Skolledarna vill ta ett storre ansvar, och ett ansvar som det i princip ar tdnkt med ledarnas au-
tonomi. I personalfragor styrs de i detalj frdn centralt hdll i kommunen. Kommunstyrelsen bor
se Over delegationsordningen.

Deras arbetssituation med hiinsyn till den tid som ledare avsiitter till olika arbetsuppgif-
ter, tillgang till administrativt stod samt egna kunskaper inom olika omraden.

Ledarnas utrymme for pedagogisk ledning har 6kat sedan de fatt administrativ avlastning och
att de nu sitter tillsammans.

Ansvars- och uppgiftsfordelning som beror tekniska kontorets verksamheter bor ses dver.
Skolledarna pekar pa fragor som sndrdjning, brandskydd, egenkontroll av el och verksam-
hetsvaktmasteri. Kommunstyrelsen bor se 6ver och prova om fordelningen av uppgifter och
ansvar ar effektiv.

Det sociala stod som ledare fir genom ledarutbildning, genom stéd i svara fragor samt
diskussioner i vardagens alla fragor. Hir behandlas ocksa hur ledarna sjilva ser pa sitt
ledarskap.

Ledarna inom barn- och utbildningskontoret dr relativt vil forsorjda med ledarutbildning.

Ledningsgruppens arbete kan utvecklas. Framfor allt giller det frdgan gruppens uppgift, vem
som ska péaverka dagordningen och de bitrddande skolledarnas medverkan i ledningsarbetet.
De bitrddande rektorerna har ett svag inflytande pé ledningsgruppens arbete. I och med detta
har fragor som ror forskolans verksamhet svarare att na fram och hanteras i ledningsgruppen.
Barn- och utbildningskontoret bor ta initiativ till dessa forbéttringar.

Kommunens centrala personalfunktion behdver utvecklas och utgora ett mer aktivt stod i per-
sonalfragor, sarskilt i komplicerade fragor. Ledarnas aktiva arbete med sjukskrivningar &r ett
relativt nytt inslag som det behdver utvecklas stdd och instrument for. Personalkontoret bor ta
initiativ till en sddan utveckling.
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Skolledarnas uppdrag bor diskuteras av ndmnd och forvaltning. Det ska finnas ett utrymme
for egna prioriteringar for att ledarskapet ska kunna anpassas efter forutsittningar pa den en-
skilda skolan. Samtidigt dr det viktigt att diskutera inriktningen i det kommunala uppdraget
och utvecklingen av verksamheten.

Socialkontoret

Mal, policy och riktlinjer

For ledarna inom socialkontoret 4r ndmndens dvergripande mél och budget viktiga styrdoku-
ment. Det grundar sig p4 att politikerna har tagit fram dem och att ledarna varit delaktiga. Ov-
riga styrdokument &r de personalpolitiska riktlinjerna, arbetsmiljdhandboken, handléggarpdrm
for dldreomsorgen (avgifter, handlaggning, larm, nycklar, gdvor, ansvarsomraden etcetera),
delegationsparmen, lagstiftningen for verksamheten och kommunala riktlinjer for behovsbe-
domning inom dldreomsorg och for ekonomiskt bistand.

Materialet 1 verksamhetens egna parmar ger ett stdd till ledarna eftersom de ocksa anger befo-
genheter. Inom forvaltningen hdller man nu pé att utarbeta en rutinparm.

Ledarna har inget tydligt dokument dér det framgar vad som &r deras ansvarsomrade, till ex-
empel ansvaret for fastigheten, el och brandskydd. Det finns idag ingen introduktion f6r nya
ledare, som det finns for personal. Darfor ar det svart for ledare att introducera vikarier, till
exempel vad fastighetsidgaren respektive nyttjaren har ansvar for, vad tekniska ska betala for
eller vad verksamhetsvaktmaéstare ska gora.

Flera av ledarna inom socialforvaltningen har gétt regionens ledarutbildning &r 2003. Det
skulle ha blivit en fortséttning i kommunen med att ta fram en policy. Detta har inte blivit av.
Fem av ledarna kommer att gé en fem-poédngskurs i ledarskap.

Allmént sett anser ledarna att personalpolitiken &r lite gammal och otydlig. Nir det géller re-
habilitering, drogmissbruk, besok hos sjukgymnast (skiljer sig frn kiropraktiker) ser de inget
stod 1 gillande riktlinjer och policydokument. Ledarna anger att detta dr viktiga fragor idag.
De sédger sig ocksa sakna en arbetsbeskrivning som anger vad nimnden forvantar sig av dem.

Personalfunktionen inom socialférvaltningen uppges fungera bra och lonefunktionen. Den
centrala personalfunktionen anser de inte fungerar bra idag. Ledarna vill se ett tydligt uppdrag
vad personalfunktionen pé forvaltningen respektive den centrala personalfunktionen ska svara
for. Man vill ocksa att kommunen tar fram en plan for hur ledarna ska tas hand om fa stod.

Informationen har brister idag. Personal kan ga pa kurser och sjukskrivna deltar i rehabiliter-
ingsatgirder utan att de far information om detta, trots att de har ett rehabiliteringsansvar.
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Ledarna anser att frigan om individuell 16nesittning i sig dr bra, men de kommer inte att kun-
na verkstilla detta. Man har inte hunnit ta fram kriterier inom forvaltningen och ledarna
kommer inte att hinna med 16nesamtalen. De anser att det brister i kommunikationen och for-
staelsen fran personalkontorets sida, att personalkontoret inte kdnner till villkoren pa forvalt-
ningen. Ledarna har haft mycket byten av personal och man har inte lédrt kdnna personalen
annu. Det dr for manga personer for att ledarna ska kunna lara kinna dem och sitta réttvisa
l6ner. Kostchefen har dock 1:e kokerskor pé varje kok sd dir finns storre mojligheter att ha
individuell 16neséttning.

Arbetssituation och arbetsuppgifter

Personal. Ledarnas arbete inom personalomradet innebir bland annat att leda och fordela ar-
betet, anstélla personal, svara for introduktion av nyanstillda, sjukfranvaro, rehabilitering och
hantera konflikter.

Efter omorganisationen har det skett stora fordndringar bland personal och ledare. Det &r
manga chefer som bytt arbete, 70 anstédllda har sagts upp och ménga fler har bytt arbetsplatser.
Manga byten av personer leder till ett omfattande arbete med introduktion. Ledarna dr uttrot-
tade av introduktionerna och orkar inte med att ta emot dem som kommer nya pa ett accepta-
belt sitt.

Det pagar idag diskussioner och finns ett 6verhdngande hot om nedlédggning av ytterligare
verksamheter.

Ledarna onskar péafyllning om sitt ledarskap. De har visserligen en bra och engagerad forvalt-
ningschef, men vill utvidga stodet till att omfatta individuell handledning i det personliga le-
darskapet. Bistandsgruppen far handledning. P4 forvaltningens moten finns ingen tid for att
diskutera fragor som har med ledarskapet att géra. P4 mdétena deltar omréddeschefer for dldre-
omsorg, forvaltningschefen, utvecklingssamordnaren samt MAS (sjukskoterska med sarskilt
medicinskt ansvar).

Ledarna arbetar framst med att 16sa vardagens akuta fragor. Det forekommer mycket lite av
langsiktigt arbete eller utvecklingsarbete av personal och grupper. Man utfér mycket praktiskt
pappersarbete som man uppfattar vara ett sloseri med tid, till exempel anstédllningsavtal.

Ekonomi. Ledarnas budgetansvar innebdir att de far en budget tilldelad. Personalbudgeten har
for de flesta ledare varit relativt rétt. Vissa av dem vet dock om att budgeten ligger fel fran
borjan av dret. De intervjuade kinner sig frustrerande Gver att ha ett budgetansvar och inte
varit delaktig i att ta fram budgeten. De foljer kostnaderna varje manad, vilket gor att man fatt
en god insikt 1 sin budget och latt hittar det som blivit felaktigt.
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Verksamhet. Ledarnas arbete med scheman dr omfattande och sker manuellt. Schemat &r idag
statiskt vilket gor att man inte kan vara sérskilt foljsam mot de dldres behov. Ledarna upple-
ver att det inte finns ndgon djupare tanke eller diskussion om vad man arbetar for. Det bor
finnas ett data- eller administrativt stod for detta. Helst vill de fa avlastning for arbetet med
scheman och anskaffning av vikarier.

LAS-omradet dr detsamma for dldreomsorgen som for LSS. Enligt ledarna medfor detta att
man utarmar kompetens i forvaltningen och det leder till stela relationer med facken.

Foérbdttringar. Kommunen borde utveckla administrationen. Personal skulle sjidlva kunna fa
tillgang till dokumentationen inom &ldreomsorgen om de hade datorer. Det finns drendeblad,
brukarrapporter och tjanstgoringsrapporter pa data. Man kan ocksa forbéttra l16nerapportering-
en.

Ledarna anser att det finns tva végar att forbittra arbetssituationen. Den ena ér att skapa mind-
re omraden och den andra dr administrativ rationalisering, sa att ledarna kan frigora sig fran
vissa arbetsuppgifter.

Ledarna sjdlva trivs med att vara mitt i verksamheten och néra personalen. For ndgra av dem
ar verksamheten spridd pa manga stéllen. I allminhet tycker personalen, enligt ledarna, att de
inte fr tag 1 sin ledare.

Ledarskap och stod

Ledarutbildningen i regionen fick ingen fortsittning i kommunen. Ledarna anser att det var
bra att triffa andra ledare fran andra forvaltningar eftersom det blev en koncentration pa just
ledarskapet.

Ledarna far dterkoppling om sitt ledarskap 1 medarbetarsamtal med forvaltningschefen. De
som har medarbetarsamtal far ocksé aterkoppling frén personalen. Négra har forsokt genom-
fora medarbetarsamtal men har inte fullfoljt detta. De anser att det inte 4r meningsfullt eller
att de inte hinner med. Bland annat vill man veta vilka mojligheter till utveckling av persona-
len man har. Behovet av fortbildning 4r stort, men det saknas pengar.

Ledarna vill arbeta med att utveckla personal och skapa sjilvstindiga arbetsgrupper. De anser
att det krévs stabilitet i personalomsittningen for att kunna se frukterna av sitt arbete som le-
dare. Nar organisationen blivit mer slimmad har man ocksa blivit mer sérbar. Personal kan
och formér olika mycket. Detta syntes inte lika tydligt nir personaltitheten var hogre. De som
inte kan arbeta sjdlvstindigt behover mer stod frén ledarna.

Ledarna stéller sig frdgan hur langt de kan pressa personalen. Ledarna efterlyser en gemensam

linje i kommunen, for att undvika att personal kan g4 till personalchefen och fa ett annat be-
sked. Detta kan gilla hur de ska ga tillviga med muntlig och skriftlig varning.
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Det varierar hur ofta arbetsplatstraffarna ér, fran var 14:e dag till var 5:e vecka. Det sistndmn-
da anser ledarna ar for séllan. Bistdndsenheten bestar av 6 personer. Dessa har ofta moéten och
diskussioner om drenden, verksamheten och utvecklingen av sitt arbete.

Ledarna anser att de mest angelégna forbattringarna idag &r att forbéttra kvaliteten (att preci-
sera uppdraget och utveckla bemotandet), att ge feedback till personalen for att stérka dem, att
som ledare fa tid att reflektera, oftare ha moten eftersom flera arbetar ensamma, farre medar-
betare (helst 40), mer riktlinjer och administrativ avlastning med schemaarbete.

Kommentarer

Det stod som ledarna fir genom kommunens policy, riktlinjer, handlingsprogram och
rutiner.

Ledarna ansluter sig starkt till nimndens méal och budget for verksamheten. Grunden i detta
har skapats genom att ledarna varit delaktiga i att ta fram forslagen och dérigenom fort en dia-
log om maélen.

Som stdd for ledarna finns egna utarbetade riktlinjer for verksamheten inom socialkontoret,
bland annat om ansvarsomrdden och for vissa rutiner.

Ledarna onskar ett tydligare stod inom det personalpolitiska omradet. Det géller centrala rikt-
linjer och ett aktivt stdd i personalfrdgor som ledare engageras i. Nagra fragor hor ihop med
att forvaltningen har sagt upp och flyttat om personal och andra fragor hor thop med sjuk-
skrivningar och rehabilitering.

Deras arbetssituation med hiinsyn till den tid som ledare avsiitter till olika arbetsuppgif-
ter, tillgang till administrativt stod samt egna kunskaper inom olika omraden.

Flera av ledarna inom socialkontoret dr ledare for mellan 45 och 75 personer. De anser sig
inte hinna med ett aktivt och personligt ledarskap, bland annat har nigra prioriterat bort me-
darbetarsamtal och kommer inte att kunna genomfora 16nesamtal pa ett meningsfullt sétt. Det
ar vasentligt for nimnden att vara uppmérksam péa ledarnas situation i detta avseende.

Det finns all anledning att ta tillvara mojligheterna till administrativ avlastning for ledarna.
Ledarna sjilva pekar pa mojligheter med att fordndra schemaldggning, anskaffning av vikari-
er, fastighetsfragor som el, brandskydd samt tillgang till datorer hos personalen. Namnden bor
initiera en dversyn av administrativ avlastning.

Forvaltningsledningens moten kan forbattras. Det géller inflytande pa dagordningen och vilka
frdgor som lampligast behandlas pa dessa moten.

Det sociala stod som ledare fir genom ledarutbildning, genom stéd i svara fragor samt

diskussioner i vardagens alla fragor. Hir behandlas ocksa hur ledarna sjilva ser pa sitt
ledarskap.
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Flera av ledarna har gatt olika ledarutvecklingsprogram. De far ocksa ett engagerat stod fran
forvaltningschefen. Ledarna har dock behov av att diskutera fragor som beror det personliga
ledarskapet. Man bor inom forvaltningen se till att sddant utrymme skapas.

Ledarna inom socialkontoret onskar att deras uppdrag fortydligas, det vill sdga vad kommu-
nen forvintas av dem som ledare. Fragan avser vad som forvintas av dem som ledare i Hult-
freds kommun. Kommunstyrelsen bor initiera en sddan utveckling, lampligen genom att full-
folja arbetet med en ledarpolicy.

Revisionell bedomning

I var beddmning tar vi forst upp fragor som dr gemensamma for kommunens ledare och som
berdr var och ett av de tre delomradena i granskningen. Vi avslutar sedan med en bedomning
av den Overgripande revisionsfragan. De bedomningar vi ldmnar innefattar samtidigt forslag
pa forbéttringar.

Det stod som ledarna fir genom kommunens policy, riktlinjer, handlingsprogram och
rutiner.

Ledarnas delaktighet i malstyrningsprocessen ar viktig for att styrningen ska fa genomslag.
Ledarna inom de olika forvaltningarna ansluter sig till de politiska mélen i olika utstrackning.
Ledarna inom socialkontoret och kultur- och fritidskontoret har en konstruktiv dialog med
sina politiker i malstyrningen. For barn- och utbildningskontoret och tekniska kontoret funge-
rar inte dialogen med ndmnden nér det géller mélen for verksamheterna.

Kommunen har ingen utarbetad policy for ledarna. En sddan bor tas fram och omfatta forsorj-
ningsprogram, introduktionsprogram och en policy for ledarskapet.

Kommunens personalpolitiska riktlinjer anges vara inaktuella. Var granskning visar emeller-
tid att flera av riktlinjerna ar uppdaterade. Att ledarna anser dem vara inaktuella och inte an-
vander dem i sa stor utstrackning beror pa att nagra av riktlinjerna till sitt innehall inte ar ak-
tuella. Dérfor att det angelédget att se 6ver och eventuellt ocksa komplettera dem. I samband
med Gversynen bor personalkontoret ocksd undersoka hur tillimpningen av riktlinjerna ar
idag.

Ledarnas arbetssituation med hénsyn till den tid som de avsiitter till olika arbetsuppgif-
ter, tillgang till administrativt stod samt egna kunskaper inom olika omraden.

Personalkontorets roll har varit foremal for en kritisk diskussion under intervjuerna. Ledarna
onskar i forsta hand ett mer aktivt stod 1 personalfragor. Vi ser det som angeléget att se dver
personalfunktionen och att detta omfattar personalfunktionen centralt och i forvaltningarna.
Det ar viktigt att oversynen avser savil utvecklande insatser, stod i svdrare personalpolitiska
fragor som arbete med nyare personalpolitiska fragor, som till exempel ledarnas arbete med
att minska sjukfrinvaron.
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Ledarna har goda mojligheter till ekonomisk uppféljning. De kan avldsa kostnaderna inom sitt
ansvar via kommunens intranét. Uppgifterna &r palitliga och ledarna gor regelbundna uppfol;-
ningar.

Tekniska kontorets roll nér det géller fastighetsfragor 4r omstridd bland de intervjuade. Tek-
niska kontoret har hog kompetens och fokus pé arbetet utifran lagar och férordningar inom
omrédet. Vi mdrker dock att man inte har klarat ut fordelningen av ansvar och uppgifter med
socialkontoret och barn- och utbildningskontoret. Det géller fragor som brandskydd, gris-
klippning, snérdjning, egenkontroll av el och verksamhetsvaktmésteri men ocksa vid om-
byggnader av fastigheter. Det ar angeldget att se Over och fortydliga fordelningen av ansvar
och uppgifter.

Det sociala stod som ledare fir genom ledarutbildning, genom stéd i svara fragor samt
diskussioner i vardagens alla fragor. Hir behandlas ocksa hur ledarna sjélva ser pa sitt
ledarskap.

Vi har konstaterat att det finns en positiv grundférutsdttning hos ledarna 1 kommunen, deras
vilja att vara ledare och ta sig an de uppgifter som foljer med ledarskapet. De dr engagerade i
verksamheten och vill utveckla den. Deras arbete med utvecklingen bestar i stor utstrackning i
att utveckla personal och arbetsgrupper.

Individuell lonesdttning och 16nesamtal kommer att genomforas under ar 2005. Kommunen
har genomfort en omfattande utbildning och informerat all personal. Forutsdttningarna ar inte
uppfyllda inom alla forvaltningar for att detta ska leda fram till ett lyckat resultat. De stora
forvaltningarna har bland annat inte hunnit med att utforma kriterier som dr anpassade till re-
spektive forvaltning och tror sig inte hinna med att genomfora 16nesamtal. Effekten kan vi
avldsa under intervjuerna i att ledare dr realistiskt omotiverade for att genomfora 1onesamta-
len.

Ledarna far i regel dterkoppling om det personliga ledarskapet genom medarbetarsamtal och 1
samtal med sina 6verordnade. Under de senaste aren har kommunen genomfort besparingar
och omorganisation. Med dessa fordndringar har det f6ljt manga byten av ledare och personal.
Som en f6ljd av fordndringarna har vi ocksé noterat att ledarna har svarare att hinna med upp-
gifter och avsluta dem med tillfredsstillande kvalitet samt att utrymmet for att prata om ledar-
skapet och sig sjdlv som ledare har minskat. Vi ser som angeldget att kommunen dr uppmérk-
sam pa forhdllandena och pa olika sitt forsoka skapa utrymme for diskussion om ledarskapet.

Anvands kommunens ledarresurs effektivt?

Var sammanfattande beddmning av den dvergripande revisionsfrgan dr att det finns positiva
grundforutsittningar hos ledarna for ett effektivt ledarskap. Enligt var bedomning finns det
en ansats i kommunen att stodja och utveckla ledarskapet for forsta linjens chefer. Flera av
ledarna har getts mojlighet att delta 1 ledarutvecklingsprogram. Samtidigt anser vi att kommu-
nens ledarresurs kan anvindas mer effektivt. Det finns tva dvergripande fragor och angeldgna
insatser som kommunen kan gora idag.
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Den ena insatsen ér att fullfolja den investering som kommunen har gjort nér det gdller ledar-
utveckling. Uppfoljningen av programmet pd hemmaplan har runnit ut i sanden och arbetet
med att skapa en ledningspolicy for kommunen med de ledare som har fatt g programmet har
avstannat. Darfor finns det idag en osékerhet hos ledare om vad kommunen foérvintas av dem
som ledare och vilket stdd de kan forvintas fa 1 sitt ledarskap.

De olika forvaltningarna har utvecklat ledarskapet olika langt och forutsittningarna for ledar-
skapet dr ocksd mycket olika. For skolans del genomfor skolverket en omfattande chefsut-
bildning, medan 6vriga forvaltningar kan ges mojlighet att delta i den utbildning som kom-
munen genomfor i samverkan med andra kommuner. Det dr ocksa en vildig skillnad att vara
ledare pé tekniska kontoret med ett ledningsansvar for ett 10-tal personer mot att vara ledare
inom dldreomsorgen och ha ett ledningsansvar for 6ver 50 anstillda. Vi anser att kommunen
bor klargdra sin ambition i denna frédga i en kommunal ledningspolicy.

Den andra insatsen ar att utveckla den centrala personalfunktionens stod till ledarna. Perso-
nalkontoret bor ta en mer aktivt roll. Utdver frdgan om ledarpolicy avser vi kontorets arbete
med att f6lja upp, se 6ver och aktualisera de personalpolitiska riktlinjerna. Detta bor ske 1 dia-
log med ledare inom forvaltningarna. Granskningen visar ocksa att det &r angelédget att for-
béttra personkontorets stod 1 dagliga men i manga fall svarare fragor for ledarna. Ett sadant
stod har stor betydelse for att ledarna ska ges mojlighet att arbeta med utveckling av personal
och verksambhet.
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