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Granskning av personal- och kompetensforsorjning

KPMG har av Uppsala kommuns revisorer fatt i uppdrag att granska andamalsen-
ligheten och effektiviteten i kommunens arbete med personal- och kompetensfor-
sorjning. Uppdraget ingér i revisionsplanen foér 2018.

Det kan konstateras att kommunens inriktningsmal nr 9 och de uppdrag som
kopplats till detta mal, i hog grad tacker in denna gransknings utgangspunkter.
Utifran genomford granskning framkommer att utvalda némnder arbetar med
kompetensforsdrjningsplaner vilka ger en god bild av aktuellt kompetensforsorj-
ningsbehov och behovet pa ndgra ars sikt. Uppféljningen av planerna behdver dock
starkas i syfte att de regelbundet (arligen) ska ge véagledning kring om géllande
inriktning leder rétt eller om den behdver justeras. Flera verksamheter har rekryte-
ringsbehov inom samma bristyrken och kommunen kan behéva en samman-
héllen/kommundvergripande strategi har for att sékra att kompetensen anvéands
pa basta sétt ur ett kommunperspektiv.

Ett utvecklingsomrade i befintliga kompetensforsérjningsplaner dr hur modern
teknik kan inverka pa kompetensférsérjning och bemanningsbehov.

Manga exempel framkommer i granskningen pa att strategierna "Heltid som norm”
och ”Forlang arbetslivet” anvands. Den forsta har manifesterats genom ett politiskt
mal.

Uppsala kommun har etablerade program for chefsutbildning och erbjuder aven
ytterligare alternativ for att stodja och vidareutveckla enskilda chefer via t.ex.
mentorskap och en s.k. chefscoach.

Kommunen har systematik i att utvdrdera chefskap och rutiner finns for att ta om-
hand resultatet av utvarderingen liksom fér agerande vid negativt utfall. Aven ruti-
ner for att fanga upp chefer som inte fungerar i sin roll finns och intervjuerna be-
kraftar att dessa tillampas.

Flera goda exempeliverksamheterna har framkommit pa arbetssatt for att identi-
fiera framtidens chefer. For att sakerstalla framtida chefskap finns dock skal for
Uppsala kommun att sékerstélla att sddant arbete sker generellt och sdkerstilla
metodstod for verksamheter som idag inte arbetar systematiskt med att identifiera
kommande ledare.Uppsala kommun arbetar aktivt och andamalsenligt med att
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kommunicera attraktiviteten kring att arbeta i kommunen. Besokta
verksamheteter nyttjar dven mojligheterna som ligger i att erbjuda intressanta
praktikplatser och darigenom starka kompetensforsérjningen genom att kunna
erbjuda anstallning till tidigare praktikanter.

Den mest krdvande och utmanande delen i denna granskning handlar om att un-
derhalla och stérka medarbetares motivation och engagemang for sitt arbete. Vi
ser ocksa att det ar i denna del som Uppsala kommun kan hitta den storsta poten-
tialen i att ytterligare sdakra kompetensforsérjningen. For att na det bor kommu-
nens styrning av verksamheter och medarbetare mer uttalat fokusera pa varje
verksamhets kdrnuppdrag. Kommunen har en komplett verktygslada for att styra
verksamheter och enskilda medarbetares insatser och utvardera dessa. Effekten av
dessa verktyg kan dock 6ka om styrningen mer uttalat kopplar till verksamheters
karnuppdrag. Yrkesskicklighet och bidrag till att skapa viktiga varden for verksam-
hetens brukare behover fa ett storre genomslag i styrning och utvardering.

Var samlade beddmning &r att Uppsala kommuns arbete med personal- och kom-
petensforsorjning i huvudsak ar andamalsenligt och effektivt.

Mot bakgrund av det som framkommit i granskningen [@mnas foljande rekommen-
dationer till kommunstyrelsen:

» Sakerstall att kommunens kompetensforsorjningsplaner kompletteras med hur
nuvarande och kommande tekniska mojligheter pa langre sikt kan paverka ar-
betssdtt och darigenom bemanningsbehov och behov av kompetens.

» Sakerstall att alla verksamheter arbetar systematiskt med att identifiera och
trdna framtida chefer.

« Vidareutveckla kommunens modell for verksamhetsstyrning till att mer uttalat
fokusera pa respektive verksamhets kdrnuppdrag och vilka varden som ska
skapas for verksamhetens brukare. Harigenom kan medarbetares mal och ut-
varderingen av deras prestationer, i hogre grad berdra yrkesskicklighet och bi-
drag till att skapa varden for brukare.

Revisionen begér yttrande dver revisionens iakttagelser, utifran féljande fragestall-
ningar, senast 2019-03-31 till kommunrevisionen@uppsala.se och till det sakkun-

niga bitradet, bo.adel@kpmg.se.

» Med avseende pa den genomfdrda granskningen, vilka atgdrder avser ni att ge-
nomfdra i syfte att komma tillratta med de patalade bristerna?

» Undervilken tidsperiod avser ni att genomféra dessa atgérder?
« Hur kommer ni att avldsa effekten av dessa atgarder?

* Hur kommer dessa atgarder att paverka innehallet i ndsta revision av internkon-
trollplanen?

= Om niinte anser att revisionens granskning behover besvaras eller att den har
aktuell baring pa ert nuvarande arbete vanligen utveckla skélen till er bedom-
ning.

For kommunrevisionen

\_/7/ I /i | './-' r/i
Aandliin g Nt OV

Karolina Larfors, ordférande
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Sammanfattning

Vi har av Uppsala kommuns revisorer fatt i uppdrag att granska &ndamalsenligheten
och effektiviteten i kommunens arbete med personal- och kompetensforsérjning.

Det kan konstateras att kommunens inriktningsmal nr 9 (se 3.3.1) och de uppdrag som
kopplats till detta mal, i hog grad tacker in denna gransknings utgangspunkter.

Utifran genomford granskning framkommer att utvalda namnder arbetar med
kompetensforsérjningsplaner vilka ger en god bild av aktuellt kompetensférsorjnings-
behov och behovet pa nagra ars sikt. Uppféliningen av planerna behover dock stérkas i
syfte att de regelbundet (arligen) ska ge vagledning kring om géllande inriktning leder
ratt eller om den behover justeras. Flera verksamheter har rekryteringsbehov inom
samma bristyrken och kommunen kan beh6va en sammanhallen /
kommundvergripande strategi har for att sékra att kompetensen anvands pa basta satt
ur ett kommunperspektiv.

Ett utvecklingsomrade i befintliga kompetensforsorjningsplaner ar hur modern teknik
kan inverka pa kompetensforsérjning och bemanningsbehov.

Manga exempel framkommer i granskningen p3 att strategierna "Heltid som norm” och
"forlang arbetslivet” anvénds. Den forsta har manifesterats genom ett politiskt mal.

Uppsala kommun har etablerade program fér chefsutbildning och erbjuder dven
ytterligare alternativ for att stodja och vidareutveckla enskilda chefer via t.ex.
mentorskap och en s.k. chefscoach.

Kommunen har systematik i att utvérdera chefskap och rutiner finns fér att ta omhand
resultatet av utvarderingen liksom fér agerande vid negativt utfall. Aven rutiner for att
fanga upp chefer som inte fungerar i sin roll finns och intervjuerna bekréftar att dessa
tillampas.

Flera goda exempel i verksamheterna har framkommit pa arbetssatt for att identifiera
framtidens chefer. For att sakerstélla framtida chefskap finns dock skél for Uppsala
kommun att sdkerstélla att sadant arbete sker generellt och sakerstélla metodstéd for
verksamheter som idag inte arbetar systematiskt med att identifiera kommande ledare.

Uppsala kommun arbetar aktivt och dndamalsenligt med att kommunicera
attraktiviteten kring att arbeta i kommunen. Besokta verksamheteter nyttjar &ven
mojligheterna som ligger i att erbjuda intressanta praktikplatser och darigenom stérka
kompetensférsorjningen genom att kunna erbjuda anstillning till tidigare praktikanter.

Den mest krdvande och utmanande delen i denna granskning handlar om att
underhalla och stirka medarbetares motivation och engagemang for sitt arbete. Vi ser
ocksa att det ar i denna del som Uppsala kommun kan hitta den storsta potentialen i att
ytterligare sékra kompetensforsorjningen. For att né det bér kommunens styrning av
verksamheter och medarbetare mer uttalat fokusera pa varje verksamhets
karnuppdrag. Kommunen har en komplett verktygslada for att styra verksamheter och
enskilda medarbetares insatser och utvardera dessa. Effekten av dessa verktyg kan
dock 6ka om styrningen mer uttalat kopplar till verksamheters kérnuppdrag.
Yrkesskicklighet och bidrag till att skapa viktiga véarden foér verksamhetens brukare
behover fa ett storre genomslag i styrning och utvardering.

© 2019 KPMG AB. All righls reserved.
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Samlad revisionell bedémning

Var samlade bedémning &r att Uppsala kommuns arbete med personal- och
kompetensférsérjning i huvudsak dr &ndamalsenligt och effektivt.

Rekommendationer

Mot bakgrund av det som framkommit i granskningen l&mnas féljande
rekommendationer till kommunstyrelsen:

o Sdkerstall att kommunens kompetensférsérjningsplaner kompletteras med hur
nuvarande och kommande tekniska méjligheter pa langre sikt kan paverka
arbetssatt och déarigenom bemanningsbehov och behov av kompetens.

s Sdkerstall att alla verksamheter arbetar systematiskt med att identifiera och
tréna framtida chefer.

o Vidareutveckla kommunens modell fér verksamhetsstyrning till att mer uttalat
fokusera pa respektive verksamhets kdrnuppdrag och vilka vdrden som ska
skapas for verksamhetens brukare, Harigenom kan medarbetares mal och
utvarderingen av deras prestationer, i htgre grad beréra yrkesskicklighet och
bidrag till att skapa véarden for brukare.

Inledning

Bakgrund

Vi har av Uppsala kommuns revisorer fatt i uppdrag att granska personal- och
kompetensférsorjningen. Uppdraget ingar i revisionsplanen for ar 2018.

Kompetensforsorjning &r en alltmer kritisk fraga for stora delar av offentlig sektor. Stora
pensionsavgangar och ¢kad efterfragan pa vélfardstjanster gor att kommuner och
landsting / regioner behover rekrytera manga nya medarbetare de kommande aren.
Aven om kompetensférsérjningen &r och kommer vara en utmaning inom alla
verksamhetsomraden &r det s#rskilt inom vard, omsorg, forskola och skola som de
stdrsta utmaningarna finns.

Vad har verksamheten for kompetens idag? Vilken kompetens behévs i framtiden? Hur
sakerstélls att medarbetarna trivs, har ratt forutsattningar och jobbar med ratt saker
som gér att vi nar vara langsiktiga mal? Fragelistan som en arbetsgivare som vill vara
attraktiv behéver ha svaren pa, kan goras lang. Att lyckas attrahera, utveckla och
behalla ratt medarbetare ar centrala delar i att lyckas i kompetensforsérjningen.

Kommuner behover ha val genomténkta strategier for att inte riskera att svarigheter
uppkommer i att uppfylla mindre eller stérre delar i det offentliga atagandet pga.
bemanningsproblem.

Mot denna bakgrund finns skal for revisorerna att genomféra en granskning av
kommunens arbete med personal- och kompetensforsérjning.

© 2019 KPMG AB. All rights reserved,
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Syfte
Syftet med projektet har varit att granska é&ndamalsenligheten och effektiviteten i
kommunens arbete med personal- och kompetensférsorjning.

Granskningen har sokt svar till féljande revisionsfragor:
v Finns en god bild av nuvarande och kommande rekryteringsbehov?

v Ar strategierna "6kad tjdnstgéringsgrad’ och "forléngt arbetsliv’ aktiva inslag i
kommunens arbete med kompetensforsorjning?

v’ Bedrivs ett tillrackligt chefsutvecklingsarbete?

v' Arbetar kommunen aktivt och tillréckligt med att locka till sig medarbetare med
sin kommunikation?

v Bedrivs ett systematiskt arbete med att engagera och motivera samtliga
anstallda?

Samtliga revisionsfragor besvaras i rapportens sista kapitel.

Avgransning

Granskningen har fangat kommunens arbete generellt och har genomforts pa
kommunledningsniva och inom de tre ndmnder som fradmst har yrkesgrupper inom vilka
de stérsta utmaningarna beddms finnas kring kompetensférsorjning:
Omsorgsndmnden, Utbildningsnamnden och Aldrendgmnden.

Revisionskriterier

Revisionskriterier &r de bedémningsgrunder som anvénds vid granskningen for att
avgdra om kommunens arbete sker &ndamalsenligt och effektivt.

e Beslut i kommunens Mal och budget som berér detta omrade

e Regelverk, policys etc. som berér personal- och kompetensforsérjning i Uppsala
kommun

¢ Kommunallagen, 6 kap § 7

o Namnder och styrelser ska se till att verksamheten bedrivs i enlighet med de
mal och riktlinjer som fullméktige har bestdmt samt de foreskrifter som géller for
verksamheten. N&mnder och styrelser ska ocksa se till att den interna
kontrollen &r tillrécklig samt att verksamheten bedrivs pa ett i 6vrigt
tillfredsstallande satt.

e KPMGs analysmodell for att granska &ndamalsenlighet i kompetensforsérjning (se
bilaga 1)

Ansvarig namnd/styrelse
Primart granskas Kommunstyrelsens ansvar.

® 2019 KPMG AB. All rights reserved.
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Metod

Metoden liksom férteckning éver intervjuer och granskade dokument, aterges i bilaga
2

Uppdragsansvar och sakring

Samtliga intervjuade har fatt méjlighet att ldmna synpunkter pa rapportens
faktainnehall. Anders Petersson har statt for KPMGs interna kvalitetsgranskning av
rapporten.

Granskningens resultat

Gemensamma styrsignaler, planer och verktyg / metoder i
kommunen

Styrsignaler
| Kommunfullméaktiges Mal och budget 2018 — 2020 finns inriktningsmal 9:

Uppsala kommuns medarbetare ska ha bra arbetsvillkor och kan med hég kompetens
méta Uppsala.

Flera uppdrag finns kopplat till detta mal i fullmé&ktiges budget, hér ett urval som vi
anser vara mest relevant i denna granskning:

«  Forisdtla genomférandet av hellidsreformen

s Intensifiera arbetet med att skapa altrakliva villkor for nuvarande och kommande bristyrken

=  Sikra kompetensforstrjiningen genom alt genomfora atgérder fér atl behalla och rekrylera kompetenta
medarbetare i en hallbar arbetsmiljo

o  Pdbbrja arbetet med alt utforma en modell som ger medarbetare som tnskar mdjlighet att fa tjanstledigt pa
deltid fran heltidsarbete

«  Fora in metoder f6r en mer tillitsbaserad slyrning for alt tillvarata medarbetares engagemang och kompetens

«  Stérka studenters jobb- och karridrmdjligheter (i Uppsala kommun) genom samverkan med universiteten inom
ramen for studentmedarbetaranstélining, samt éppna for fler mojligheter for studentmedarbetare inom
Uppsala kommuns verksamheter

Det finns &ven indikatorer med malnivaer kopplade till dessa uppdrag.

Verktyg

Uppsala kommun anvénder den s.k. ARUBA-modellen for att illustrera de olika
momenten i den anstalldes "livscykel”: attrahera, rekrytera, utveckla/behalla,
avveckla/omstélla.

Malkort finns och anvénds i vissa verksamheter. Utgangspunkten &r verksamhetens
mal men malkortet tar upp mal fér enskilda anstéllda. Malen faststélls i
medarbetarsamtal och utvarderas i uppféljningssamtal med narmaste chef.

® 2019 KPMG AB. All rights reserved.
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Kunskaper om nuvarande och kommande rekryteringsbehov

Beddmningsgrunder

Kommunen behéver ha en aktuell bild av nuvarande rekryteringsbehov inom
kommunens olika verksamheter. Ett viktigt underlag fér kommande rekryteringsbehov
&r att I16pande k&nna till nivaer pa personalomsattning och pensionsavgéngar. Slutligen
behover bast kdnda kunskaper hamtas in for att beddma vilken kompetens som
kommer behdvas i framtiden och vilken kompetens som inte kommer att behévas.

Rekryteringsbehov i dagslidget — évergripande kommunniva

Utbildningsn&mnden tog fram en kompetensforsérjningsplan 2016. Med den som
férlaga upprattades en kommungemensam modell som 6vriga HR-chefer skulle kunna
jobba med kring fragan om kompetensforsoérjning, som ett stod for forvaltningarnas
verksamhetsplanering. Idag finns inget kommungemensamt krav pa
namnder/férvaltningar att upprétta en kompetensférsérjningsplan eller att anvénda
modellen. Det uppréttas foljaktligen inte heller nagon samlad
kompetensférsérjningsplan for hela Uppsala kommun.

Enligt kommunens HR-direktdr &r den befintliga modellen féremal fér éversyn och
utveckling. Delar som eventuellt kan komma att tillféras i modellen handlar om bl.a. en
analys av hur ny teknik (t.ex. Al, digitalisering, robotisering m.m.) kan komma att
paverka behovet av kompetens och bemanning i framtiden.

Rekryteringsbehov i dagsldaget — arbetet inom namnder och férvaltningar

Denna granskning har tittat n&rmare pa arbetet med kompetensférsérjning inom
Omsorgsndmnden, Utbildningsndmnden och Aldrendmnden. Aven om samtliga
namnders verksamheter har utarbetat en kompetensfoérsorjningsplan sa &r det enbart
Utbildningsndmndens som beslutats i den egna ndmnden.

Utbildningsndmnden

Med inspiration fran den tidigare n&mnden for Vard och bildning, gav ordférande |
Utbildningsndmnden i bérjan av nuvarande mandatperiod (2014-2018) i uppdrag till
férvaltningen att sammanstélla statistik kring rekryteringsbehov, pensionsavgangar etc.
Férvaltningen utarbetade da en kompetensférsorjningsplan som némnden godkénde
2016. Planen strécker sig fran 2017 till 2022. Syftet med planen &r att utifran
identifierade utmaningar stédja utbildningsndmndens och dess férvaltnings aktiviteter
for att rekrytera och behéalla medarbetare i férskola och skola.

Planen innehaller en nuldgesbild (december 2016) per skolform (forskola, grundskola
och gymnasieskola) avseende personalstruktur (inklusive pensionsavgangar) och
uppskattat rekryteringsbehov de kommande sex aren (med hénsyn till férvéntat
elevantal). Planen &r beslutad av ndmnden.

Dérefter beskrivs Uppsala kommuns styrkor och méjligheter i rekryteringsutmaningen.
Planen fortsétter sedan med ett avsnitt som beskriver kompetensférsorjningsarbetets
inriktningar utifrén kompetensférsorjningsmodellens (ARUBA) olika delar for
utbildningsférvaltningen.

® 2019 KPMG AB. All rights reserved.
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Omsorgsniémnden och Aldrenimnden

| den senaste verksamhetsplanen fér omsorgsndmnden (2018) aterges fullméktiges
inriktningsmal (se ovan). Omsorgsnamndens eget mal utifran detta dr: Kommunen ska
ha ett hallbart och hélsofrdmjande arbetsliv dér alla medarbetare mar bra och kan géra
skillnad, arbeta tillsammans och vdlkomna nyskapande.

Omsorgsforvaltningens kompetensférsorjningsplan stréacker sig fran 2017 till 2023 och
syftar till att belysa omraden och utmaningar i férvaltningen for att sékerstalla att
férvaltningen har ratt kompetens pa rétt plats vid ratt tidpunkt. Arligen &r det tankt att
vissa vasentliga mal och aktiviteter lyfts in i nemndens verksamhetsplan och
darigenom blir foremal fér regelbunden uppfdljning.

Likt Utbildningsnamndens plan innehaller omsorgsférvaltningens och
aldreforvaltningens planer en nulégesbild (oktober 2017), Uppsala kommuns
overgripande styrkor och méjligheter i rekryteringsutmaningen samt aktiviteter for
kompetensforsorjningsarbetet (ARUBA). Till skillnad fran utbildningsndmndens
kompetensforsorjningsplan innehaller omsorgsférvaltningens plan en sammanfattande
analys pa férvaltningsniva och ett utvarderings-/uppféljningsavsnitt. Tanken &r att
férvaltningen arligen ska utvérdera och vid behov justera/anpassa planen.

Omsorgsfdrvaltningens och Aldreférvaltningens kompetensférsorjningsplaner har
anmdlts till men inte beslutats i deras respektive némnder.

| omsorgsndmndens senaste verksamhetsberéttelse (2017) framgar att fokus for
nadmnden de kommande aren kommer att vara att sékerstélla kompetensférsérjningen,
framforallt inom bristyrken som socionomer, legitimerad personal och chefer. Ett arbete
har under 2017 skett géllande rekryterings- och personalutvecklingsfragor sa att
medarbetarrollen tydliggjorts och utvecklingsvégar klarlagt for att attraktionskraften ska
starkas. Arbetet har enligt ndmndens redovisning resulterat i att ndmnden har haft farre
vakanser géllande socionomer.

| &ldrendamndens senaste verksamhetsberattelse (2017) framgar att ndmnden planerar
att mota sina utmaningar under de kommande aren genom att 6ka insatserna kring
personalrekrytering och kompetensférsorjning, 6ka nyttjandet av digitalisering,
valfardsteknik och nya tjanstekoncept.

Uppfdljning av kompetensforsorjningsplanerna

Utbildningsnamnden har under hésten 2018 f6ljt upp sin kompetensférsorjningsplan.
Uppf6liningen omfattar manga men inte alla delar som ingar i planen. Ingen samlad

bild eller analys lamnas kring huruvida kompetensforsorjningssituationen har forbattrats
eller inte.

Omsorgsférvaltningen har féljt upp sin kompetensférsérjningsplan under hésten 2018.
Uppféljningen féljer aktivitetsplanen och ger évergripande vid handen att manga
aktiviteter pagar. Ingen samlad bild eller analys Idmnas kring huruvida
kompetensforsérjningssituationen har forandrats eller inte.

Aldreférvaltningen har under augusti manad 2018 foljt upp sin
kompetensforsérjningsplan. Forvaltningen har strukturerat utvérderingen enligt
ARUBA-modellen och foljer den aktivitetsplan som férvaltningen tidigare uppréattat.
Utvarderingen ger en dverblick av hur manga aktiviteter som pagar. Utvarderingen
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saknar en samlad analys kring huruvida radande kompetensférsorjningssituation ar
férandrad eller inte.

Kommentarer

Generellt sett ser vi det som positivt att alla de tre némnder/férvaltningar som frémst
ingar i denna granskning har egna kompetensforsérjningsplaner. Var bedémning &r att
de berérda férvaltningarna utifran dessa har en tillrackligt aktuell bild av nuvarande
kompetensforsériningsbehov och behovet pa nagra ars sikt. Uppfdljningen av planerna
behdver dock stérkas i syfte att de regelbundet (arligen) ska ge végledning kring om
géllande strategi leder ratt eller om den behéver justeras.

HR-funktionen centralt i kommunen har stéttat forvaltningar att ta fram
kompetensférsorjningsplaner framst genom att utarbeta en modell med inspiration fran
Utbildningsndmndens plan.

Idag har inte Uppsala kommun en samlad kompetensforsérjningsplan. | vara intervjuer
framkommer att flera forvaltningar upplever brist pa samma legitimerade yrkesgrupper,
t.ex. socionomer. Enligt uppgift &r behovet stérre &n tillflodet fran utbildningsplatser i
Uppsala. Vi tar upp detta for att exemplifiera en fraga att hantera pa kommunniva eller
atminstone mellan férvaltningar och som kan motivera att sammanstélla en
kompetensférsorjningsplan for hela kommunen.

Ett omrade eller tema som &r svagt belyst i befintliga kompetensférsérjningsplaner &ér
hur modern teknik kan inverka pa kompetensférsérjning och bemanningsbehov. |
intervjuer med kommun- och férvaltningsledningarna framférs att detta bor vara ett
nésta steg i vidareutvecklingen av kompetensférsérjningsplanerna.

Hur arbetar kommunen med strategierna - Okad
tjianstgoringsgrad och Forlangt arbetsliv

Beddmningsgrunder

Rekryteringsbehovet kan minska om fler arbetar heltid eller fler timmar &n i dag (Okad
tjanstgéringsgrad). Det finns en stark deltidstradition i manga av verksamheterna som
kan utmanas som en komponent i att sékra kompetensforsorjningen.

Strategin féridngt arbetsliv innebér om den realiseras att fler bérjar jobba tidigare
och/eller stannar kvar langre i arbetslivet. Aven detta &r ett satt att minska behovet av
rekrytering. Kommunen behéver signalera att de medarbetare som uppnétt
pensionsalder &r en viktig resurs och vara flexibla for individuella I6sningar. Kommunen
bor dven ha en vél fungerande ingang for unga i yrkeslivet.

Okad tjénstgéringsgrad

Under 2016 beslutade kommunstyrelsen att inféra heltid som norm. Den 1 januari 2017
verkstilldes beslutet, vilket innebar att alla tillsvidareanstéliningar pa deltid (vissa
undantag) konverterades till heltidsanstéllningar och samtliga verksamheter dvergick till
heltid som norm. Enligt kommunens HR-direktér innebar planeringen att alla
verksamheter skulle vara klara med konvertering till heltider vid arsskiftet 2018/2019.
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Omsorgsforvaltningen beskriver heltid som norm som en del av attraktivt
arbetsgivarskap som samtidigt stéller krav pa effektiva l6sningar for att sékra
kostnadskontroll. Nar omsorgsforvaltningen utarbetade kompetensfoérsérjningsplanen
var en del att skapa goda férutsattningar och mojligheter fér att medarbetare inom
férvaltningen som ville skulle kunna arbeta heltid.

Aven av utbildningsférvaltningens och aldreférvaltningens kompetensforsérjningsplaner
framgar att Uppsala kommun har fattat beslut om att inféra heltid som norm.

| vara intervjuer med férvaltningarnas direktérer bekréftas att fler har valt att arbeta
heltid sedan det politiska beslutet fattades. En nagot annan bild framkommer fran
chefer langre ut i verksamheten. De menar att verksamheterna inte har paverkats av
det politiska beslutet i nagon stérre utstrackning da det redan sedan tidigare varit
mdjligt att ga upp till heltid.

Vid intervju med en grundskolerektor framkom att inférandet blivit nagot tudelat. Vid
den aktuella skolan var det i férsta hand fritidspersonal som tnskade ga upp till heltid.
Enligt rektorn innebar detta att skolan behdvde minska pa larartiden for att finansiera
den utdkade tiden for fritidspersonal. | samtal med kommunens HR-direktér och
kommundirektor framfors att avsikten inte varit att heltidserbjudandet ska vara kopplat
till en viss arbetsplats (skola) utan att den som énskar ga upp till heltid kan behéva
gtra det genom att delvis arbeta pa en annan plats, dar behovet finns.

Forlangt arbetsliv

Uppsala kommun har i dagslédget inte nagon kommunévergripande strategi for forldangt
arbetsliv déremot finns flera exempel fran férvaltnings- och verksamhetsnivan pa
initiativ i denna riktning. Det finns i dagsléget ett program fér en "Aldrevanlig kommun
2030" som &nnu inte ar antaget av kommunfullméaktige. Programmet innehaller ett antal
utvecklingsomraden som syftar till att géra Uppsala kommun till en dldrevanlig
arbetsgivare och skapa forutsattningar for dldre att arbeta langre.

| intervjuer med férvaltningsdirektérer och HR-chefer beskrivs att det blir vanligare att
arbeta &ven efter 65 ars alder. Enligt utbildningsdirektéren vill de som arbetar efter 65
ofta ha en flexibel anstéllining. Manga av dessa véljer att arbeta via vikarieférmedling
just for att ha en hog flexibilitet. Utbildningsdirektéren menar ocksa att det &r vanligt att
gymnasielarare fortsatter som visstidsanstéllda efter att ha natt pensionsalder.

Omsorgsdirektoren uttrycker att det i framtiden kommer vara nodvéndigt att arbeta
efter nuvarande pensionsalder och att detta i sin tur innebéar krav pa forbattringar i
arbetsmiljon for att mojliggora ett forlangt arbetsliv. Ett exempel pa hur férlangt
arbetsliv frimjas inom omsorgsférvaltningen kommer fran en enhetschef fér omsorg
som uppmuntrar de som narmar sig pensionsaldern att stanna genom att erbjuda en
individuellt anpassad anstallning.

Att medarbetare som &r 6ver 65 ar arbetar kvar via timanstéllning &r nagot som vi
genomgaende sttt pa i de verksamheter vi traffat.

Kommunens arbete med att fanga upp unga i arbetslivet beskrivs i avsnitt 3.5.
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Kommentarer

Uppsala kommun anvénder tydligt strategin "Okad tjénstgéringsgrad” och kallar
satsningen for Heltid som norm. Strategin har ett stort genomslag och det framkommer
att strategin har anvénts redan fére 2017, da det politiska beslutet verkstélldes. Aven
om vi fatt ett exempel fran grundskolan dér det praktiska inférandet kan ha motverkat
skolans pedagogiska mal s& ser vi detta mer som en oklarhet i inférandet som inte
tycks ha varit allméngiltig. Fér den enskilda skolan bor det sékerstéllas att resursen
fritidspersonal planeras och optimeras i ett storre perspektiv &n bara en skola. Var
bedémning &r att kommunens anvéndning av Heltid som norm har bidragit ill
kompetensférsorjningen.

Strategin féridng arbetslivet finns &nnu inte som en kommundévergripande strategi.
Tveklost har dock arbetslivet forlangts for manga och inom alla besokta verksamheter.
Detta har skett och sker framst genom att pa olika satt erbjuda fortsatt arbete for
anstéllda som passerat 65 ars alder.

Chefsutveckling

Beddmningsgrunder

Program for regelbunden utbildning av chefer behdver finnas. Utbildningar for att bl
goda ledare som leder medarbetare i arbetet med att na verksamhetens syfte och mal
behdver finnas. Forutom att I6pande utbilda och sakra ett gott chefskap idag, behdvs
aven en genomténkthet kring hur morgondagens chefer identifieras och férbereds for
kommande chefsroller.

Kommuner behéver &ven ha metoder for att systematiskt utvardera chefskap och vid
behov stddja eller avveckla chefer som inte klarar uppgiften.

Chefsutveckling i Uppsala kommun

HR-staben vid kommunledningskontoret samordnar program och utbildningar for olika
faser i chefskapet.

Samtliga nya chefer inom Uppsala kommun (2017 anstélldes ca 100 nya chefer) deltar
i en introduktionsutbildning som syftar till att underlatta for nya chefer att kommain i
sina uppdrag samt att 6ka attraktionen som arbetsgivare. Introduktionen bokas i
samband med anstiliningen och ska genomforas sa snart som tillfélle ges.
lllustrationen nedan visar kommunens kompetensstege fér chefer.
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Tid

Tanken &r att chefer klattrar i denna kompetensstege genom att delta i seminarier och
utbildningar som arrangeras via HR-funktionen. Inom sitt férsta ar ska chefer ha gatt de
delarna som handlar om att "bygga bas”. Ovriga steg &r beroende av chefens tidigare
erfarenhet och behov. Vi har tagit del av tre utvérderingar som kommunen gjort de tva
senaste arens utbildning "Ny som chef”. Utvarderingarna har skett i form av enkéter
och resultatet visar att de chefer som genomgatt utbildningarna ar néjda.

Uppsala kommun har &ven en egen "chefscoach”. For cheferna fungerar coachen som
diskussionspartner och stdd for att t.ex. diskutera dilemman och egen utveckling. Via
chefscoachen far chefer ocksa rad kring att fortsétta med t.ex. I6pande
chefshandledning eller annan insats.

Kommunen erbjuder &ven ett mentorsprogram som samtliga chefer inom kommunen
har méjlighet att delta i. Den chef som &r intresserad registrerar sitt intresse via Insidan
(kommunens intranat) och blir dérefter matchad med |amplig mentor av den som &r
ansvarig for mentorskapsprogrammet. Tanken &r att mentorskapet ska ske under ett
ar, dar mentor och chef rekommenderas att traffas tva timmar per manad. | intervjun
med en omradeschef for hemvard framkom att omradeschefen i dagsléget utvecklar ett
eget mentorsprogram for sina underordnade chefer. Programmet kallas "triple
coaching”.

Kommunens HR-avdelning erbjuder via intranatet &ven seminarier, E-utbildningar m.m.
for chefer.

| vara intervjuer har det framkommit att det tidigare inom kommunen har funnits ett
aspirantprogram som systematiskt skulle identifiera méjliga chefer / ledare. Idag finns
dock inget sadant gemensamt program i kommunen. Intervjuerna har dock givit
exempel pa initiativ inom detta omrade. Inom aldreférvaltningen utses bitrédande
chefer i syfte att forbereda medarbetare och ge erfarenhet infor ett eventuellt chefskap.
Ett annat exempel &r fran en enhetschef inom omsorgsférvaltningen som véljer ut
potentiella chefer, uppréttar en plan fér medarbetaren som bl.a. kan innehalla att hen
far skugga en chef for att fa insyn i hur det &r att vara chef.

Utbildningsférvaltningen har tagit ett eget initiativ till att utse framtidens ledare. Under
2017 och 2018 har medarbetare fran respektive skolform (fér-, grund- och
gymnasieskola) kunnat ansdka till en universitetskurs for ledarskap. De som anses ha
potential att bli enhetschef intervjuas av skolformschef / omradeschef och darefter véljs
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fem medarbetare fran respektive skolform ut fér att delta i utbildningen. Enligt en
forskolechef &r initiativet lyckat och de medarbetare som fran férskolan deltog 2017, &r
idag flertalet bitrddande forskolechefer. Vid intervjuer med medarbetare inom
gymnasieskola, grundskola och férskola framkommer att alla inte ké&nner till
mdjligheten att anséka till denna utbildning.

Chefsutvéardering

En viktig faktor for att medarbetare ska vélja en arbetsplats, och sannolikt &nnu mer for
att de ska stanna kvar, ar bra chefer. Det &r saledes viktigt att kommunen sakerstéller
att chefer fungerar i sin roll.

Uppsala kommun genomfor regelbundet en medarbetarundersokning, en enkét i vilken
det bl.a. ingar fragor om hur ndrmaste chefen upplevs. Medarbetarenkéten &r
gemensam for hela kommunen.

Nar medarbetarunderstkningens resultat &r sammanstallt &r det upp till respektive chef
att pa APT (arbetsplatstréff) redovisa resultaten for att darefter diskutera dem med
medarbetarna.

HR-avdelningen har tillgang till resultaten for alla chefer. Om resultaten uppvisar lagre
&n 70 % nojdhet ska chefen uppréatta en handlingsplan. Enligt vara intervjuer erbjuds
chefer stéd fran HR-avdelningen for att utveckla sitt chefskap. Flera av de intervjuade
kan ge exempel pa att chefer som inte fungerat i sin roll har fatt stad eller vid behov
skiljts fran sitt chefskap.

Chefskap skall &ven utvarderas i medarbetarsamtalen, och &r enligt HR-direktéren och
andra intervjuade, inkluderat i den mall som finns fér medarbetarsamtal. Att diskutera
chefskapet sker dven i medarbetarsamtal i linjen, dvs. chef till chef och &r dubbelriktat
vilket innebdr att aterkoppling pa chefskap lamna bade till dverstélld chef och erhalls
fran overstalld chef.

Nagra av de intervjuade cheferna har fér nagra ar sedan dessutom utvarderats enligt
nagon av utvarderingsmodellerna 360 grader eller Farax. Enligt Utbildningsdirektéren
ar Farax nagot som gjordes fore 2015.

Avdelningschefen for bistand och handléggning inom &ldreférvaltningen menar att det i
dagsléget inte sker nagon utvérdering av hennes chefskap i
medarbetarunderstkningen. Anledningen &r att det bara finns fyra direkt understéllda
medarbetare. For att resultat ska sammanstéllas och redovisas krévs minst sex
svarande direkt understélida.

Kommentarer

Det framkommer tydligt i denna granskning att Uppsala kommun har etablerade
program for chefsutbildning. Utbildningarna stracker sig fran introduktion till férdjupning
och det senare utifran individuella behov och forutsattningar. Nyligen genomférda
utvardering av vissa av utbildningarna visar ocksa att deltagande chefer ar néjda med
kurserna.

Genom den centrala HR-avdelningen erbjuds olika alternativ att stodja och
vidareutveckla enskilda chefer via mentorskap och en s.k. chefscoach.
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Intervjuerna bekréftar att verksamheterna upplever ett stéd fran HR-organisationen
kring dessa fragor.

Genom att fragor om chefskap ingar i den regelbundet genomférda
medarbetarenkdten, finns en systematisk metod att utvardera chefskap. Rutiner finns
ocksé for att ta omhand resultatet av enkéten liksom krav pa agerande vid negativt
utfall. Aven rutiner fér att fanga upp chefer som inte fungerar i sin roll finns och
intervjuerna bekraftar att dessa tilldimpas genom att erbjuda stéd till chefer eller
avveckla chefskap.

Flera goda exempel i verksamheterna har framkommit pa arbetssitt for att identifiera
framtidens chefer. For att sakerstélla framtida chefskap finns dock skél fér Uppsala
kommun att sékerstélla att sddant arbete sker generellt och sékerstélla metodstod for
verksamheter som idag inte arbetar systematiskt med att identifiera kommande ledare.

Kommunicera kommunen som attraktiv arbetsgivare

Beddmningsgrunder

Vi utgar i denna del ifran att kommunen kan kommunicera ett budskap som handlar om
vad som &r bra i svensk vélfard och med att arbeta som anstalld i Uppsala kommun.
Ett genomténkt arbete med att ge ménniskor chansen att prova pa arbetet i kommunen
t.ex. genom praktik och feriejobb kan anvandas i kommunens kommunikation och
locka fler till valfardsjobben. Kopplat till praktikplatser &r det viktigt att sdkerstalla att de
som &r handledare har utbildning i detta och att de fungerar i handledarrollen.

Kommunens arbete med att kommunicera attraktivitet

Det finns inom Uppsala kommun ett kommungemensamt arbete for att kommunicera
kommunen som attraktiv arbetsgivare. Kommunikationen sker framst genom en
gemensam Facebookgrupp dér olika enheter har méjlighet att dela berattelser om
uppdrag och medarbetare. Arbetet tar utgangspunkt i en kommunikationsplattsform
som tar upp hur kommunikation om kommunen ska ske och innehéller &ven ett
kalendarium med planer for vad som ska visas upp och hur kommunen ska synas i
olika sammanhang. Arbetsgrupper for att kommunicera t.ex. i samband med
utbildningsmaéssor finns dven pa forvaltnings- och enhetsniva.

Omsorgsforvaltningen, utbildningsforvaltningen och aldreférvaltningen har ett
gemensamt utvecklingsarbete kring kommunikation och kompetensférsérjning.
Forvaltningarna har skapat en arbetsgrupp for "attrahera”-perspektivet i ARUBA, vilken
verkar fér samverkan och samordning kring dessa fragor.

Den generella bilden fran intervjuer inom kommunens verksamheter &r att de arbetar
med kommunikation inom detta omrade genom deltagande vid méssor, olika mingel
och i vissa fall genom att publicera inldgg och filmer pa sociala medier.

Omsorgsférvaltningen har enligt omsorgsdirektéren anvént den interna vardegrunden
som en stor del i arbetet med att kommunicera kommunen som attraktiv arbetsgivare.
Forvaltningen har haft workshops med medarbetare om varfor verksamheten finns och
diskuterat de olika uppdragen. Harigenom menar omsorgsdirektéren att medarbetarna
blir budbérare i sina professionella och privata nétverk av vad som &r viktiga fragor i
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vélfdrden. Vid en av omsorgsforvaltningens enheter brukar chefen i samband med
annonsering av tjanster, bjuda in intresserade att bestka verksamheten.

Utbildningsférvaltningen har enligt utbildningsdirektéren satsat pa att synas i olika
forum. Vid dessa tillféllen anvénds &dven ett digitalt verktyg for kommunikation. En
kommunikator har fatt i specifikt uppdrag att stodja verksamheter i sin kommunikation.
Férvaltningen uppmuntrar forskolor och skolor att kontakta media nér vissa aktiviteter
genomfors for att visa upp vad for slags arbete som pagéar. Denna information sprids
4ven pa sociala mediekanaler.

Samtliga intervjuade verksamheter erbjuder praktikplatser till studenter och har under
langre tid gjort det. Generellt sett far praktikanter vid praktikstart en handledare under
sin praktikperiod enligt de intervjuade. Det &r enligt de intervjuade mycket vanligt att
handledaren har genomgatt handledarutbildning och i vissa fall &ven krav fran skolorna
att handledaren har en godk&nd handledarutbildning.

Flera av de intervjuade verksamheterna genomfér uppféljning av hur handledaren
fungerar i rollen som handledare. | de fall som verksamheten sjélv inte féljer upp hur
praktikanten uppfattat sin handledare far verksamheten detta utifran universitetets
utvérdering med praktikanten. Enligt de intervjuade ar praktikanterna mycket nojda
med sin praktik.

Utdver att ta emot praktikanter, tar forskolan dven emot besok fran lararstudenter som
&r i fard med att skriva sina kandidatuppsatser. Lararstudenter far da méjlighet att
observera verksamheten eller intervjua medarbetare. Enligt de intervjuade &r dessa
kontakter ocksa viktiga och kan innebéara att en student kan bli en framtida anstalld.

Kommentarer

Uppsala kommun arbetar aktivt med att kommunicera attraktiviteten kring att arbeta i
kommunen. De tre férvaltningar som n&rmare har intervjuats, arbetar med ett
gemensamt utvecklingsprojekt i linje med detta. Utgadngspunkten &r att forvaltningarna
sbker personal med liknande utbildningsbakgrund och att de darfor delvis delar samma
utmaning kring kompetensférsérjning. Var beddémning &r att detta arbete sker
adndamalsenligt.

Besokta verksamheteter nyttjar &ven majligheterna som ligger i att erbjuda intressanta
praktikplatser och dérigenom stérka kompetensférsorjningen genom att kunna erbjuda
anstilining till tidigare praktikanter. Systematiska metoder finns for att sékerstélla att
handledare fungerar vl i sin roll.

Aven vissa andra exempel framkommer fran intervjuerna pa arbetssatt som kan bidra
till att skapa attraktivitet och bredda rekryteringsbasen.

Engagemang och motivation

Var utgangspunkt generellt sett i detta avsnitt (3.6) &r att alla medarbetare har ett
inneboende engagemang i sitt arbete. Ledningen kan inte "kréva” engagemang eller att
medarbetarna skall vara "mer engagerade”. Engagemanget hos medarbetarna kan
ddremot, genom insatser fran ledningen, stédjas och underhéllas vilket kan bidra till att
medarbetare trivs och vill stanna kvar. Avsnittet &r indelat i tre delar: Se syfte,
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sammanhang och egen roll, Inflytande och slutligen Stimulans. Vi har inledningsvis,
kopplat till respektive delavsnitt, beskrivit vara beddmningsgrunder.

Se syfte, sammanhang och egen roll

Var utgangspunkt i denna del r foljande: Verksamheters uppdrag behéver ha en tydlig
koppling till syftet eller samhéllsuppdraget for verksamheten och férvantningar pa varje
medarbetare — varje medarbetares bidrag till att na verksamhetens mal behdver vara
tydligt.

lakttagelser

Overgripande finns ett reglemente som beskriver respektive politiskt organs
overgripande uppdrag och arbetsformer. Dessutom finns krav i lagar och forfattningar.
Arligen beslutar fullmaktige om Mél och budget och géllande inriktningsmal nr 9 berér i
hog grad temat fér denna granskning (se avsnitt 3.1.1). Aven uppdrag som kopplats till
detta inriktningsmal berér engagemang och motivation. Vi tdnker da primart pa féljande
uppdrag:

«  Fdra in metoder for en mer tillitlsbaserad slyrning for att tillvarata medarbetares engagemang och kompetens

Uppsala kommun har utarbetat en gemensam véardegrund — Ett Uppsala. En film till
medarbetarna har spelats in déar kommundirektéren beskriver och beréattar om
vardegrunden. De tre forvaltningar inom vilka intervjuer skett bekraftar att det sker ett
arbete med den gemensamma vardegrunden for att darigenom tydliggdra de
samhéllsvarden som ska skapas med kommunens verksamheter.

Férvaltningarna forsker arbeta med att tydliggéra kopplingen mellan verksamheters
grundldggande uppdrag / syfte och de politiska malen i géllande budget. En sak &r att
bryta ner budgetens mal till mer konkreta mal som bli relevanta i varje verksamhet och
for enskilda medarbetare. Beroende pa vilka de politiska malen &r kan det dock vara en
utmaning att hitta en rod trad mellan politiska mal och verksamhetens
samhallsuppdrag. Malen som ges med budgeten &r inte séllan av karaktéren
forandrings- eller utvecklingsmal.

Chefer och medarbetare vi intervjuat beskriver alla hur mal bryts ner &nda ut till
enskilda medarbetare. Detta sker genom arbete med verksamhetsplanen och slutligen
genom medarbetarsamtal d&r individuella mal faststélls. Mal som da har en koppling till
verksamhetens mal och ytterst till mal och uppdrag i fullméktiges budgetbeslut. Inte alla
men flera verksamheter anvander en modell som kallas "malkort” i vilket malen for
enskilda medarbetare dokumenteras och senare blir fsremal fér uppféljning. Ovriga
anvander andra metoder men alla arbetar med mal fér enskilda medarbetare.

Har nagra konkreta exempel fran intervjuade verksamheter kring arbete for att starka
medarbetares insikt i verksamhetens syfte och uppdrag:

e Aldreférvaltningen arbetar utifran en modell kallad TITORB (trygghet, inflytande,
tillganglighet, oberoende, respekt och bemétande). Det &r ett sétt att lyfta fram
de grundlaggande varden som forvaltningens verksamhet ska bidra med.
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e | vara intervjuer har flera exempel framkommit pa hur verksamheterna arbetar
med att skapa en gemensam och verksamhetsanpassad vardegrund.
Grundskolan har infér héstterminen haft en konferens for att diskutera "vilka vi
ar och vad vi ar”.

o Ett exempel pa arbete med att fa medarbetare att se syfte och sin egen roll i
verksamheten &r fran en enhetschef inom omsorgsférvaltningen som férsoker
bygga in i den dagliga verksamheten att informera om verksamhetens syfte, att
det &r en politiskt styrd verksamhet och lata medarbetarna komma till tals.

e Enhetschefen for daglig verksamhet ser medarbetarsamtal som ett verktyg for
att skapa engagemang da medarbetarna harigenom kan véxa i sina roller. Infér
samtalet skickar enhetschefen fragor som medarbetaren ska reflektera éver.
Vid samtalet diskuteras detta och det som kom fram vid foregaende samtal.

e Enligt avdelningschefen for bistand och radgivning bor det finnas och kommer
det finnas ett stod fér medarbetares egenkontroll av handléaggning av
bistandsbeslut. Chefen menar att medarbetaren sjélv ska &ga arbetet inklusive
egenkontrollen och sjélv resonera utfallet i dialog med sin narmaste chef vid
uppféljning.

¢ | en intervju med en verksamhetschef och en arbetsgrupp inom hemvarden i
aldreférvaltningen, menar verksamhetschefen att nyckeln till personalens
utveckling finns i medarbetarsamtalen. Varje medarbetare anger sina mal och
vad den vill ha hjalp med for att utvecklas.

For att testa var hypotes om betydelsen av att ha en tydlig koppling mellan individers
mal och det grundl&ggande syftet eller samhéllsuppdraget for verksamheten, har vi
stéllt en sarskild fraga. Vi har fragat om hég maluppfyllelse i deras individuella mal ar
lika med att de &r skickliga pa sitt yrke och i hog grad bidrar till att uppna de
samhéllsvirden som &r viktiga for just deras brukare. Svaren pa denna fraga har
uteslutande varit nej, det &r inte detta som styrs och utvérderas i de individuella malen.
Utvecklingssamtalen har enligt nagra, i viss man, ett storre fokus pa yrkesskicklighet
och bidrag till att uppna vérden for brukarna. Flera uttrycker svarigheter kring att méta
och hedéma detta.

| manga av kommunens verksamheter genomférs det faktiska arbetet utan att nédrmsta
chef &r narvarande.

Pa en av kommunens gymnasieskolor berattade medarbetarna att deras chef i basta
fall deltar pa en lektion per ar for varje larare. De beskrev ocksa att det vid de tillféallen
som detta skett hade mdjliggjort mycket givande samtal om det pedagogiska innehallet
i lektionen och om utvecklingsméjligheter kring detta.

Inom &ldreférvaltningen har ledningsgruppen nyligen beslutat om 16nekriterier som ett
instrument att anvanda vid bedémning av vad som &r en god insats for en enskild
medarbetare. Lonekriterier har tagits fram pa olika nivaer inom kommunen fér att
anpassas till olika verksamheter. Det finns kommungemensamma lénekriterier pa
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Insidan och i anvisningar infér I6nedversyn star det att riktlinjerna for I6nebildning géller
samtliga medarbetare i kommunen. De kommungemensamma |6nekriterierna &r:

» Arbetsinsats och arbetsresultat i férhallande till mal och atagande
¢ Kommunikation med och bemétande av brukare

e« Samarbete och kommunikation med arbetskamrater

e Ansvarstagande och engagemang for verksamheten

Av granskningen har framkommit att det inom flera verksamheter sker ett kollegialt
utbyte och larande och delvis i samband med arbetsplatsméten. Vid en av kommunens
hemtjanstenheter gar man under personalmaten igenom olika situationer som
uppkommit och pratar om avvikelser som intraffat. Verksamhetschefen anvéander sig av
flera olika metoder for att kunna bedéma sina medarbetares prestationer. Dels
medarbetarsamtal, kundklagomal, medarbetarenkét, det mellanméanskliga samt om
medarbetaren har lyckats gora det hen ska under den tid som fanns tillgénglig.

Det har framgétt i vara intervjuer, bl.a. med HR-direkttren, att den generella mallen for
medarbetarsamtal inte riktigt fangar alla verksamheters behov. HR-direktéren menar
att det har resulterat i att vissa har valt att ha kvar sina egna mallar/utformat egna.

Kommentarer

Uppsala kommun och bestkta verksamheter arbetar tveklést med denna fraga. Flera

konkreta exempel framgar ovan pa arbete for att tydliggéra och befésta kopplingen ftill
verksamheters grunduppdrag och syfte. Exemplen técker in samtliga forvaltningar dar
vi genomfért intervjuer. Trots det &r var bedémning att det i detta avseende finns mer

att gora i Uppsala kommun for att stédja medarbetares engagemang for sin uppagift.

Den fraga med tillhérande svar som presenteras i avsnittet ovan och som berér i vilken
grad individuella mal fangar professionell skicklighet, menar vi illustrerar detta problem.
Kommunen bér i hdgre grad sékerstélla att de mal som anvénds fér individer handlar
om k&rnan i respektive verksamhet, dvs det som kraver professionell och yrkesmassig
skicklighet. Vi vill vara tydliga med att detta inte &r ett argument for att minska
betydelsen av mal beslutade i budgeten. Dessa ska sjélvklart genomféras och i vissa
fall kraver det att mal paverkar hela organisationen &nda ut till enskilda medarbetare,
Dock vill vi uppméarksamma att denna typ av mal vanligen avser utveckling eller
forandring medan verksamhetens "karnuppdrag” oftast inte ar féremal for operativa
styrsignaler i Mal och budget.

For att verksamheten ska fungera val utifran brukares och samhallets perspektiv &r det
helt avgtrande att kdrnuppdraget &r en central del av styrning och uppféljning. Pa
samma s#tt menar vi att medarbetares bidrag till att klara k&rnuppdraget behéver vara
en central del nar mal formuleras och foljs upp for enskilda medarbetare. Med en
sadan koppling kan det inneboende engagemanget som olika yrkesgrupper har for sitt
yrke underhallas. Detta ger goda (och béttre) férutséttningar for att de vill fortsatta.
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Inflytande

Var utgangspunkt i denna del &r att om medarbetarna har inflytande 6ver
verksamhetens utformning och den egna arbetssituationen, sa bidrar det till
engagemang. Ledningen kan paverka i vilken grad medarbetarna har och upplever
inflytande genom att vara genomténkt i t.ex. hur arbetsplatstraffar genomftrs och hur
verksamhetsplaner utarbetas.

lakttagelser

Vi har i samtliga intervjuer pa verksamhetsniva fatt exempel pa att arbetet med
verksamhetsplaner involverar medarbetarna. En av de bestkta omsorgsenheterna
engagerar medarbetare att delta i olika utvecklingsgrupper och olika processer.
Medarbetare har méjlighet att paverka schemaléggning (férutsatt att verksamheten
klaras), hur det ska vara i journalrummet, rollbeskrivningar etc. Enligt enhetschefen
fokuserar enheten véldigt mycket pa delaktighet.

Verksamhetsplanen for enheten for daglig verksamhet har till stor del utformats av
medarbetarna under enhetschefens ledning som sakerstaller att planen hénger
samman med helheten och politiska mal.

Avdelningschef fér radgivning och bistand menar att avdelningens verksamhetsplan
och dess aktiviteter i hégre grad behover involvera medarbetarna da det i dagsléget
gors av enhetscheferna.

Kommentarer

Aven om nagot exempel framkommer pa utvecklingspotential kring detta sa &r var
samlade bedémning att kommunen p3 ett tillfredsstéllande sétt erbjuder medarbetare
att ha inflytande 6ver verksamhetens utformning.

Stimulans

Utgangspunkten har &r att ett [onesystem som systematiskt belénar resultat som ligger
i linje med verksamhetens syfte och mal &r ett kraftfullt verktyg i arbetet med att stddja
engagemanget. Aven andra sétt att [6pande uppméarksamma goda insatser &r viktiga
(dvs dven sadant som inte kostar pengar). Att systematiskt sammankoppla
kompetensutveckling och verksamhetens mal bidrar till att varje medarbetare ser sin
viktiga roll i verksamheten.

lakttagelser

Kommunen anvander individuell l6neséttning och har tagit fram generella Ionekriterier.
Vissa verksamheter har sedan en tid anpassat de generella l6nekriterierna som ett
komplement att anvénda i samband med l6neséttning. Lonekriterierna ar ett
komplement till uppféljning av individuella mal och till medarbetarsamtalet.

Vi tolkar de anpassade lénekriterierna huvudsakligen som ett verktyg som vérderar
forandringsbendgenhet, utvecklingskraft och i vilkken grad enskilda medarbetare i 6vrigt
agerar i enlighet med géllande regler. Vi har inte férstatt det som att Iénekriterierna
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primart &r ett verktyg for att beddma enskilda medarbetares professionella skicklighet
och/eller deras formaga att skapa varden for verksamhetens brukare.

| vara intervjuer har vi fatt lite blandade kommentarer om |8nekriterierna dér vissa &r
positiva och ser att detta &r ett bra instrument medan andra inte tycker det.

Kommunen har inréttat ett omsorgspris. Medarbetare far nominera kandidater till priset.
En jury bestaende av fackliga representanter, chefer och medarbetare véljer vinnare.

En mycket vanlig kommentar i vara intervjuer i diskussionen om "stimulans” har varit att
spontan feedback anvands for att uppmérksamma goda insatser.

Kommentarer

Aven i denna del ser vi en rad exempel pa att kommunen har och anvénder relevanta
verktyg. Verktygslddan med styrmodell, verksamhetsplaner och verksamhetsmal och
individuella méal som utvarderas — innehaller alla vasentliga komponenter for att
systematiskt stimulera medarbetare att géra goda insatser. Effekten i anvéndningen av
verktygen bér dock kunna héjas om det som stimuleras | hégre grad kopplar till
verksamhetens kérnuppdrag.

Eftersom s& manga lyft fram att spontan feedback anvénds, vill vi ocksa uttrycka att vi
ser detta som ett viktigt kulturellt inslag i att stimulera goda insatser. Feedback &r ett
snabbt och direkt satt att uppméarksamma medarbetare och utgér ett véasentligt
komplement till de mer formella (och langsammare) sétten att vardera och premiera
goda prestationer.

Svar pa revisionsfragor
Finns en god bild av nuvarande och kommande rekryteringsbehov?

Ja, var bedémning &r att kommunen for de ndrmaste aren har en god bild av detta.
Daremot finns behov av att ytterligare underséka hur ny teknik kan komma att paverka
behovet av bemanning och kompetens pa langre sikt.

Ar strategierna " 6kad tjdnstgéringsgrad” och "férldngt arbetsliv’ aktiva inslag i
kommunens arbete med kompetensférsérjning?

Ja, bada dessa strategier anvénds och den forsta har manifesterats genom ett politiskt
mal om "Heltid som norm".

Bedrivs ett tillrédckligt chefsutvecklingsarbete?

Jal Kommunen har etablerade program for chefsutveckling. En kommungemensam
ansats behovs dock for att sékerstélla att framtida ledare identifieras och trénas i alla
verksamheter.

Arbetar kommunen aktivt och tillrdckligt med att locka till sig medarbetare med
sin kommunikation?

Jal
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Bedrivs ett systematiskt arbete med att engagera och motivera samtliga
anstéllda?

Detta ar den mest krévande och utmanande delen i denna granskning. Vi ser ocksa att
det &r i denna del som Uppsala kommun kan hitta den stérsta potentialen i att
ytterligare sékra kompetensférsorjningen. For att na det bér kommunens styrning av
verksamheter och medarbetare mer uttalat fokusera pa varje verksamhets
kérnuppdrag. Harigenom kan medarbetares engagemang for sitt arbete vidmakthallas
eller starkas. Kommunen erbjuder enligt var bedémning tillfredsstéllande mdéjligheter for
medarbetare att ha inflytande éver verksamhetsutformningen. Vi bedémer ocksa att
kommunen har och anvénder de verktyg som vanligen anvénds for att stimulera
medarbetare till goda prestationer. Effekten av dessa verktyg kan dock 6ka om och nér
styrningen mer uttalat kopplar till verksamheters kdrnuppdrag

KPMG, datum som ovan

(Lo

Andreas Endrédi Bo Adel

Certifierad kommunal yrkesrevisor Uppdragsansvarig

ﬁg)z g:ffécl’) /g)‘('/c‘ﬂ%?f]

Anders Petersson

Certifierad kommunal yrkesrevisor
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Bilaga1 KPMGs synsitt och analysmodell

KPMG arbetar med gransknings- och radgivningsuppdrag inom omradet
kompetensforsorjning i manga kommuner. Vi har hdrigenom stor erfarenhet av vilka
delkomponenter som behéver finnas pa plats fér en valfungerande
kompetensforsoérjning.

SKL har i ett kunskapsunderlag sammanstéllt nio strategier som kommuner kan arbeta
med for att sékra sin kompetensférsérjning. Dessa ar:

1. Anvidnd kompetens ratt
Bredda rekryteringen

Lat fler jobba mer
Forlang arbetslivet

Visa pa karriarméjligheter
Skapa engagemang
Utnyttja tekniken
Marknadsfor jobben
Underlatta I6nekarriar

KPMG har utifran vara erfarenheter och utifran delar av SKLs underlag format en
analysmodell att anvénda for att bedéma hur en kommuns arbete med
kompetensférsorjning &r utformat och fungerar. Modellen illustreras schematiskt i
nedan bild och vi forklarar vara synsétt i den efterfoljande texten:

© N O oA DN

Delomraden Analyspunkter / kontrolimal

= Aktuell bild av nulage
Rekivterinasbenov = Kontroll 6ver pensionsavgéngar
= Kunskaper om framtida kompetensbehov

Bl i e b = Prova potentialen aft erbjuda heltid for deltider
Okad [Idﬂai@(.llll‘:!._]b!._! = Prova potentialen att fortsatta efter 65
= Program for utbildning av chefer
Chersutveckl = Metoder for att utvérdera chefsskap

= Systematik | att hitta framtidens chefer
= Synas | rétt sammanhang

= Trainee- och/eller praktikantplatser

= Tydligt kommunicera férdelarna med att
arbeta i kommunen

Kommunicera atlraktvieet

= Se syfte sammanhang & egen roll
4 & motivera * Inflytande
= Stimulans

21
©2019 KPMG AB. All rights reserved.



KkbME

Uppsala kommun
Granskning av personal- och kompetensférsérjning

2019-01-18

Ha en aktuell bild av nuvarande och kommande rekryteringsbehov

Kommunen behéver ha en aktuell bild av nuvarande rekryteringsbehov inom
kommunens olika verksamheter. Ett viktigt underlag for kommande rekryteringsbehov
ar att [6pande k&nna till nivaer pa personalomséattning och pensionsavgangar. Slutligen
behover bast kédnda kunskaper héamtas in for att bedéma vilken kompetens som
kommer behovas i framtiden och vilken kompetens som inte kommer att behévas.

Okad tjidnstgéringsgrad & férldngt arbetsliv

Rekryteringsbehovet kan minska om fler arbetar heltid eller fler timmar &n i dag. Det
finns en stark deltidstradition i manga av verksamheterna som kan utmanas och provas
som en komponent i att sékra kompetensforsorjningen.

Strategin férldng arbetslivet innebér om den realiseras att fler bdrjar jobba tidigare
och/eller stannar kvar l&ngre i arbetslivet. Aven detta &r ett sétt att minska behovet av
rekrytering.

Chefsutveckling

Program for regelbunden utbildning av chefer behover finnas. Hur sker utbildningar for
att bli goda ledare som leder medarbetare i arbetet med att na verksamhetens syfte
och mal. Férutom att I6pande utbilda och s#kra ett gott chefskap idag, behdvs dven en
genomténkthet kring hur morgondagens chefer identifieras och férbereds for
kommande chefsroller.

Kommuner behéver dven ha metoder for att systematiskt utvardera chefskap och vid
behov avveckla chefer som inte klarar uppgiften.

Kommunicera kommunen som attraktiv arbetsgivare

Berétta om vad som dr bra i svensk valfard och med att arbeta som anstélld i
kommunen. Ge méanniskor chansen att prova pa jobben. Goda erfarenheter fran praktik
och feriejobb kan anvindas i kommunens kommunikation och locka fler till
vélfardsjobben.

Bedriva ett aktivt arbete internt med att engagera och motivera samtliga
anstéllda

Var utgangspunkt &r att alla medarbetare har ett inneboende engagemang i sitt arbete.
Ledningen kan inte "kréva” engagemang eller att medarbetarna skall vara "mer
engagerade”. Engagemanget hos medarbetarna kan déremot, genom insatser fran
ledningen, stédjas och underhallas.

Se syfte, sammanhang och egen roll
Alla verksamheters uppdrag och férvéntningar pa varje medarbetare — varje
medarbetares bidrag till att na verksamhetens mal behover vara tydligt.

Inflytande

Att medarbetarna har inflytande éver verksamhetens utformning och den egna
arbetssituationen bidrar till engagemang. Ledningen kan genom att vara genomténkt i
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tex hur arbetsplatstraffar genomfoérs och hur verksamhetsplaner formas, i stor
utstréckning paverka i vilken man medarbetarna har och upplever inflytande.

Stimulans

Ett Ibnesystem som systematiskt belonar resultat som ligger i linje med verksamhetens
syfte och mal &r ett kraftfullt verktyg i arbetet med att stoédja engagemanget. Aven
andra satt att I6pande uppmérksamma goda insatser &r viktiga (dvs dven sadant som
inte kostar pengar). Att systematiskt sammankoppla kompetensutveckling och
verksamhetens mal bidrar till att varje medarbetare ser sin viktiga roll i verksamheten.
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Bilaga 2 Metod

Uppdraget har genomférts som en dokument- och intervjustudie.

Féljande dokument har granskats:
e Dokumenterad beskrivning éver kommunens styrmodell

e Mal och budget 2018 & 2019

« Regelverk, policyer etc. som berér personal- och kompetensférsorjning i Uppsala
kommun

+ |Ledarskaps & medarbetarskapspolicy

o Kompetensférsorjningsstrategi

+ Handlingsplan/strategi/program for "Attraktiv arbetsgivare"

¢ Regelverk kring 16n & beldning / individuell |6neséttning

o Regelverk / stod till chefer och medarbetare kring medarbetar-/utvecklingssamtal
¢ Beskrivning av Chefsutvecklingsprogram

e Berakningar / sammanstéliningar 6ver nuvarande och kommande
rekryteringsbehov & pensionsavgangar

e« Evdokumenterad strategi for forlangt arbetsliv eller 6kad tjianstgoéringsgrad (deltid
till heltid)

+« KS och de tre fackndmndernas senaste verksamhetsuppféljning, arsredovisning
och verksamhetsplan

Intervju har genomférts med féljande befattningshavare:

e Ordférande Omsorgsndamnden

Ordférande Utbildningsndmnden
o Ordférande Aldrendmnden

o Stadsdirektor

e HR-direktor

¢ Omsorgsdirektor tilsammans med HR-ansvarig vid férvaltningen

® 2019 KPMG AB. All rights reserved.
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Enhetschef omsorgsenhet 1, Personlig assistans

Personalgrupp omsorgsenhet 1, Personlig assistans

Enhetschef omsorgsenhet 2, Daglig verksamhet

Personalgrupp omsorgsenhet 2, Daglig verksamhet
Utbildningsdirektor tilsammans med HR-ansvarig vid forvaltningen
Rektor vid gymnasieskola, Rosendalsgymnasiet

Personalgrupp vid gymnasieskola, Rosendalsgymnasiet
Forskolechef Eriksberg-Valsatra forskoleomrade

Personalgrupp vid férskola, Eriksberg-Valsétra foreskoleomrade
Rektor Grundskola, Kvarngardesskolan

Personalgrupp Grundskola, Kvarngardesskolan

Direktér Aldreférvaltningen tillsammans med HR-ansvarig vid férvaltningen
Omradeschef Hemvard

Personalgrupp Hemvard, Falhagen hemvard

Avdelningschef Radgivning och Bistand

Personalgrupp enhet Radgivning och Bistand, inriktning Ordindra hemmen

© 2019 KPMG AB. All rights reserved.
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