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Sammanfattning och beddmningar

Ledarskapets betydelse for personalens arbetsmiljo och for formagan att vara en attraktiv
arbetsgivare betonas i de kommungemensamma malen. Att vara chef och ledare i en politiskt
styrd organisation &r en komplex uppgift och utmaning. Kommunens chefer, pa alla nivaer,
har viktiga och utmanande ledarroller i skarningspunkten mellan politiker, kommuninvanare
och medarbetare.

P& uppdrag av kommunens revisorer har Komrev inom Ohrlings PricewaterhouseCoopers
genomfort en granskning av ledningsstrukturen i kommunkoncernen. Granskningen har
initierats mot bakgrund av ledningsfragornas betydelse for att uppna en effektiv verksamhet i
enlighet med de mal fullméaktige faststallt. Granskningen ska besvara den dvergripande
revisionsfragan Hur upplever cheferna i kommunkoncernen samt partiféretradarna att
ledarskapet fungerar pa kommunens ledande chefsnivaer?

och omfattar féljande omraden:
- Funktionen av ledarskapet i kommunledningen utifran ett helhetsperspektiv
- Samarbetet mellan olika chefsnivaer och verksamhetsomraden
- Utvecklingen av det personliga ledarskapet
- Arbetsmiljosituationen for forvaltningschefer och stabschefer

Det finns hos de flesta av de intervjuade en upplevelse av en positiv utveckling i Mora
kommuns ledningsstruktur. Man upplever en forandringsprocess pa vag till en battre
ledningsstruktur och dar har man lite olika bilder av hur langt man kommit och hur vissa
delfragor ska losas.

Ledarskapet i kommunledningen utifran ett helhetsperspektiv

Forvantningarna pa agerande i helhetsperspektiv ar en av de uttalade och upplevda forvant-
ningarna pa ledarskapet som det rader mest samsyn kring. Manga av de intervjuade namner
ocksa exempel pa samverkan for att na helhetslésningar. Det finns dock kvar inslag av att
man "kor sitt eget race” och mest ser till sitt eget ansvarsomrade, sarskilt nar det handlar om
att hantera neddragningar av ekonomiska ramar.

Det finns ocksa forvantningar fran bade kommunalraden och kommundirektéren om mer
"sjalvgaende” forvaltningschefer och stabschefer. Da uppfattningen om tydligheten i styr-
ningen av cheferna pa denna punkt gar isér, finns behov av att diskutera och kommunicera
dessa forvantningar ytterligare. Detta har ocksa att gora med synen pa hur granserna mellan
politikerroller och chefsroller ska hanteras.

Bolagens roll och former for deras medverkan i det kommunévergripande ledningsarbetet bor
klargoras ytterligare. Det finns en bra foretagspolicy men det behéver dnda klargéras vems
uppgift det &r att driva dessa fragor i praktiken.
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Samarbetet chefer emellan

Samarbetet mellan forvaltningar upplevs i stort sett fungera bra. Sarskilt framhalls samverkan
mellan de myndighetsutdvande forvaltningarna i etablerandet av ”en vdg in” fér de med-
borgare och foretag som soker tillstand for byggande och etablering av verksamheter av olika
slag. Samarbetet i linjen mellan kommunledningen och férvaltningarna tycks behdva for-
battras i nagra avseenden. Det géller ocksa samarbetet mellan olika delar av Kommunled-
ningskontoret.

Utvecklingen av det personliga ledarskapet

Det finns en tydlig ambition fran bade den politiska ledningen och kommundirektoren att det
ska satsas pa ledarutveckling och stod till cheferna i deras roller i form av coachning och
mentorskap. Det forvantas ocksa av cheferna att de sjalva ska ta initiativ till utveckling av sitt
och sina understallda chefers ledarskap.

Arbetsmiljosituationen for cheferna

De flesta cheferna upplever att man har en god arbetsmiljo och hég trivsel. Det finns dock
nagra som har hog arbetsbelastning och hoga psykosociala pafrestningar. Aven de upplever
att det finns positiva inslag som gor situationen hanterlig.
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Bakgrund

Revisorerna i Mora kommun har gett Komrev inom Ohrlings PricewaterhouseCoopers
uppdraget att genomfora en granskning av ledningsstrukturen i kommunkoncernen.
Granskningen har initierats mot bakgrund av ledningsfragornas betydelse for att uppna en
effektiv verksamhet i enlighet med de mal fullmaktige faststallt.

Att vara chef och ledare i en politisk styrd organisation &r en komplex uppgift och utmaning.
Kommunens chefer, pa alla nivaer, har viktiga och utmanande ledarroller i skarningspunkten
mellan politiker, kommuninnevanare och medarbetare.

Syfte och revisionsfraga

Ledarskapets betydelse for personalens arbetsmiljo och for formagan att vara en attraktiv
arbetsgivare betonas i de kommungemensamma malen. Ett val utvecklat ledarskap inom alla
nivaer ar en forutsattning for en langsiktig positiv utveckling inom kommunen. Chefernas/-
ledarnas agerande har en stor betydelse for hur 6vriga medarbetare uppfattar sin arbetssitua-
tion och sitt ansvar. En viktig forutsattning for att kunna uppmérksamma och ta hand om
medarbetares arbetsmilj0 och arbetssituation &r att cheferna sjalva upplever att han/hon har
en rimlig arbetssituation och en god arbetsmiljo.

Revisionsfraga:

Hur upplever cheferna i kommunkoncernen samt partiforetradarna att ledarskapet fungerar pa
kommunens ledande chefsnivaer?

Foljande omraden omfattas av granskningen:
- Funktionen av ledarskapet i kommunledningen utifran ett helhetsperspektiv
- Samarbetet mellan olika chefsnivaer och verksamhetsomraden
- Utvecklingen av det personliga ledarskapet
- Arbetsmiljosituationen for forvaltningschefer och stabschefer

Metod och avgransning

Granskningen omfattar kommunens hogsta chefsnivaer, inklusive VD-rollerna i bolagssfaren,
samt deras grénssnitt mot kommunstyrelsen.

Granskningen genomfdrdes genom tjugotva intervjuer med foljande urval:
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e De tva kommunalraden, samt ytterligare fyra av kommunstyrelsens ordinarie
ledamoter

e Kommundirektoren

e Alla fem stabscheferna (ekonomi, kansli, naringsliv, personal samt utveckling)
e Alla sju forvaltningscheferna

e Allatre VD:arna i kommunens bolag

Aven en del promemorior och policydokument, organisationsbeskrivningar samt information
pa kommunens webbplats har studerats.

Styrdokument och utformning av organisationen

Kommunovergripande styrning

Det som finns av styrdokument med inriktning pa ledningsorganisation och chefers arbets-
miljo, forutom kommunens arbetsmiljopolicy, ar delar av kommunplanen. Under malomradet
Ekonomi i den politiska visionen Mora for utveckling finns ett avsnitt bendmnt ”Vara en
attraktiv arbetsgivare”. | beskrivningen av atagandena finns for en del namnder/bolag detta
sedan utvecklat med ett antal delmal som &ven tar upp bland annat kvaliteten pa ledarskapet
och/eller arbetsklimat. Sadana ataganden finns for kommunstyrelsen/Kommunlednings-
kontoret, kulturndmnden/Kulturférvaltningen, miljo- och halsoskyddsnamnden (forvalt-
ningen i Orsa kommun), barn- och utbildningsnamnden/Barn- och utbildningsforvaltningen,
socialnamnden/Socialférvaltningen och Moraparken AB. Vissa av atagandena fér kommun-
styrelsen & kommunovergripande. Nér det géller ledningsorganisation i koncernperspektiv
finns ocksa en foretagspolicy. Koncernstrukturen i kommunen innehaller, forutom namnder
och forvaltningar, aktiebolagen Moravatten, Morastrand och Moraparken. Foretagspolicyn, i
kombination med dgardirektiv och bolagsordningar foreskriver en aktiv agarstyrning och
vissa ledningsfunktioner finns angivna.

Ett kommundvergripande verksamhetsledningssystem, Mora PLUS IT, ar under implemen-
tering. Detta utgor en viktig del i den pagaende utvecklingen av kommunens styrmodell.

Den politiska organisationen

Vid ingangen av nuvarande mandatperiod gjordes nagra smarre forandringar nar det galler
namndstrukturen. Det gallde turism-, ungdoms- och fritidsfragorna som delades upp pa nagra
andra befintliga ndmnder, samt personalndmnden som ersattes av ett arbetsgivarutskott i
kommunstyrelsen.

Nar det galler det politiska ledarskapet sa har koalitionssamarbetet mellan Centerpartiet och
Socialdemokraterna forstarkts satillvida att det fran denna mandatperiod finns tva kommu-
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nalrad med omfattande deltidstjanstgoring (75 % respektive 60 %). Tidigare var kommun-
styrelsens ordférande engagerad pa heltid och vice ordféranden pa 20 % av heltid. Andre
vice ordféranden benamns nu oppositionsrad och tjanstgoringen har utokats fran 20 till 40 %.

Forvaltningsorganisationen

Forutom foljdandringar till de ovan redovisade forandringarna i den politiska organisationen
har inte forvaltningsorganisationen genomgatt nagra storre forandringar. Inom kommunled-
ningskontoret har vissa forandringar genomforts fran och med ar 2009 efter en utvardering av
organisationen som genomfordes under ar 2008.

Kopplingen mellan politisk organisation och férvaltningsorganisation

| den I6pande hanteringen av det kommundvergripande ledningsarbetet har chefsgruppen —
tidigare benamnd "koncernforum”, en central roll. Har ingar forvaltningscheferna, stabschefer-
na och bolagens VD:ar. Denna leds av kommundirektdren och har ingen direkt koppling till
den politiska nivan. Inom Kommunledningskontoret finns en ledningsgrupp som bestar av
stabscheferna och kommundirektoren. Kommunstyrelsens ordférande har en ordférandegrupp
som fungerar som en politisk ledningsgrupp.

Ledningsorganisationens funktion och chefers arbetsmilj6

Koncernorganisation och agarstyrning

Nér det galler bolagens roll och relation till kommunférvaltningen i 6vrigt har det skett en
utveckling mot en narmare relation under de senaste aren. Det finns dock bade hos bolags-
ledningarna och hos forvaltningscheferna en bild av att de, som nagon uttryckte det sitter vid
sidan om kommunen. Aven om inte foretagspolicyn foresprakar nagon extremt stark agar-
styrning finns det ytterligare steg att ta i utvecklingen av styrdialogen.

Forvantningar pa ledarskapet — chefsforsérjning och avveckling

Det finns en chefspolicy som antogs under ar 2005. Det pagar en 6versyn av denna. For-
vantningarna pa ledarna fangas dock mera upp pa andra vagar an genom lasning av policyn.
Forvantningarna kommer bland annat till uttryck i uttalanden av kommunalraden, namnd-
ordféranden och i diskussioner under sammantraden med styrelsen eller ndmnd. Medarbetar-
samtalet och andra méten med kommundirektéren och med kommunalraden, &r andra
exempel pa kanaler dér forvantningar pa ledarskapet kommuniceras. Uppfattningen om
tydligheten i férvantningarna varierar en hel del mellan de intervjuade. Detta beror sannolikt
pa att den samlade chefsgruppen innehéller bade en del chefer som arbetat i kommunen
mycket lange och en del som é&r anstallda de senaste aren. En del av ledningens forvantningar
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har att gora med forandring av gamla invanda maénster och en aktiv paverkan av attityder.
Detta uppfattas och tolkas pa nagot olika satt beroende pa i hur hog grad man &r en del av den
befintliga kulturen i organisationen.

Bade politikerna och tjanstemannen framhaller att det finns hoga forvantningar pa cheferna
fran politikerna. Huvuddragen i forvantningarna fran den politiska nivan kan sammanfattas
pa foljande satt, enligt beskrivningarna fran intervjuerna:

e Vara utvecklingsinriktade och forandringsbenédgna.

e Ha kompetens att sjalvstandigt kunna skota sitt ansvarsomrade och kunna méta olika
manniskor pa ett bra satt

e Samverka och agera i helhetsperspektiv (”hela kommunkoncernen”)
e Varaen tydlig och bra ledare

Personliga egenskaper framhalls som viktigare an formell kompetens. Det framhalls ocksa
sarskilt for forvaltningscheferna att dessa bor vara sjalvgaende.

De flesta av cheferna har i allt vasentligt samma bild av férvantningarna, séarskilt nar det
galler tydlighet i ledarskap och ansvar for helheten. H&ar ndmns &ven en del andra punkter,
som mojligen tas for givna av den politiska nivan. Det ar exempelvis halla budget, styra mot
de politiska malen och vara effektiv. Uppfattningen om tydligheten i styrningen av cheferna
gar ganska mycket isér. En del gor jamfarelser ver tiden bakat och menar att den nya
politiska plattformen ger tydligare inriktning av arbetet &n tidigare. Samtidigt finns det andra
som efterlyser en narmare kontakt med kommunalraden och/eller kommundirektdren for att i
dialog tolka forvantningar och styrningens forutsattningar.

Nar det galler hantering av chefsavveckling sa finns inga tydliga rutiner eller avtalade former.
Det har tidigare tillampats tidsbegréansade forordnanden, men dessa ar under utmonstring.
Erfarenheten av detta har varit att det kom att omfatta alltfor manga befattningar (dven andra
an chefer) och att de inte foljdes upp tillrackligt tydligt. Nagra anser att dessa fragor borde
hanteras mer tydligt i chefspolicyn an vad som nu gors under rubriken Chefsrorlighet.

Sammantaget finns behov av en 6kad tydlighet och en fortgaende dialog i chefsgruppen om
forvantningarna pa cheferna och hur dessa ska kommuniceras.

Rekrytering och introduktion av chefer

Chefsrekryteringen har hanterats pa lite olika satt genom aren. Vid de senare rekryteringarna
har kommundirektdren och kommunalraden gjort en behovsbeskrivning och sedan paborjat
rekryteringen. | intervjuskedet har chefsgruppen och de fackliga organisationerna ocksa
kommit in i processen. Det har nu under nagra ar varit en medveten stravan att rekrytera
chefer externt. Samtidigt har det startats en form av traineeprogram bendmnt “Talangjakten” i
samverkan med Orsa och Alvdalen i syfte att underlatta framtida internrekrytering.
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Maojligheterna att rekrytera den 6nskade kompetensen har i en del fall visat sig vara be-
gransade. Det finns for vissa kompetensomraden en betydande konkurrens pa arbets-
marknaden. Ett aktuellt exempel pa svarigheter att rekrytera ar stadsarkitekt. Det finns dock
en attraktionskraft i Mora och en del inslag av aterflyttare som gor att det totalt sett hittills
inte varit nagra stora rekryteringsproblem. For framtiden ser man nu pa mojligheterna att
samverka med grannkommunerna for att ytterligare dka attraktionskraften i chefsjobben.

De flesta intervjuade ar 6verens om att det finns mycket att gora for att forbéattra introduk-
tionen av chefer. Det som nu gors for de senast rekryterade ar inbokning av besok i de olika
forvaltningarna och bolagen for att tidigt skapa personlig relation och natverk. Det finns
enligt flera behov av att ytterligare komplettera med nagon form av checklista for genomgang
av tillampade system och rutiner av olika slag. Nagra lyfter ocksa de sérskilda behov som
foljer av att man som nyanstalld chef kommer fran en annan sektor an kommuner.

Utvecklingsmojligheter i chefsrollen — ledarutveckling

Det finns en samstdmmig uppfattning att ledarskapet ar viktigt och att det ges bra forutsatt-
ningar for utvecklingsinsatser. Chefsgruppen har haft en ledningsgruppsutveckling med
extern medverkan som f6ljs upp med aterkommande s.k. traningslager. Vidare deltar en del i
ledarutveckling genom Region Siljan. Det finns ocksa ett eget program i kommunen som
behandlar coachande ledarskap och som alla chefer ska ga. Utover detta gors sarskilda
insatser i den utstrackning det efterfragas och bedéms lampligt. Personalenheten haller ocksa
"Ledarforum” nagra ganger per ar med information om arbetsrattsliga fragor, rehabilitering o
dyl.

Ledarutveckling &r pabjudet och dven mojligheten att anvanda mentor tas upp i de nya
anstallningskontrakten for chefer som borjade anvandas under sommaren 2008.

Stod till chefer

Stddet i chefsrollen upplevs tdmligen olika. De flesta uppfattar att det fungerar bra. Flera av
cheferna har externa mentorer. Dessutom fungerar man i en del fall som interna mentorer till
varandra. Nagra efterlyser en mer aktiv roll for kommundirektoren t ex i fragor som ror
relationen mellan politiker och tjansteman, som t ex detaljnivan i politikernas agerande.

Samverkan mellan chefsnivaer och verksamhetsomraden

Négra menar att samverkan i linjen” mellan kommunledningsnivan och forvaltningar
forsvaras av en otydlighet uppifran”. Det finns hos flera uppfattningen att man inom
Kommunledningskontoret mycket "kor sitt eget race” och inte samverkar i tillracklig
utstrackning. Men det finns ocksa en del exempel pa bra samarbete.

(9)



6.7

6.8

6.9

Ohrlings

PRICEWVATERHOUSE(QOPERS
000000

Samverkan mellan forvaltningar verkar 6verlag fungera bra. Nagra menar dock att det gar
lattast nar det ar lugna forhallanden och man gemensamt tittar framat, medan det ar svarare
nar det "branner till kortsiktigt och handlar om besparingar och atstramning”.

Det pagar en utredning i chefsgruppen om dess sammanséttning och arbetsformer. Flera av
cheferna upplever att gruppen ar alltfor stor for att kunna bli nagot annat &n ett informations-
mote. Samtidigt framhaller dock manga av cheferna att chefsgruppen utvecklats till ett battre
fungerande forum &n tidigare.

Bilden av ledningsstrukturen och dess arbetsklimat

De flesta intervjuade ger uttryck at en framtidstro och beskriver att man &r inne i en process
av forandring till nagot battre &n man upplevt tidigare. Man har dock kommit olika langt pa
denna "forandringsresa”. En del upplever att det hant valdigt mycket positivt, medan andra
menar att det ar en positiv utveckling men att mycket annu aterstar att l6sa. De flesta tycker
att chefsgruppen har utvecklats positivt, men menar samtidigt att den behdver hitta en vég till
att bli mer av en ledningsgrupp som diskuterar och l6ser gemensamma fragor. Den mest
positiva bilden har de mindre forvaltningarna och de aktérer som samverkar i det externa
perspektivet kring samhallsplanering, exploatering och naringslivsutveckling.

Nér det galler orsakerna till den upplevda forandringen hénvisar man huvudsakligen till en
okad politisk stabilitet. Man lyfter ocksa fram att kommundirektoren satt ledningsfragorna
och sarskilt ledarutvecklingen ordentligt pa agendan och att detta &ven har uppbackning
politiskt.

De hogre chefernas arbetsmiljosituation

Det finns i grunden en positiv och 6ppen stdmning i kommunforvaltningen. Chefernas
upplevelse av arbetsmiljosituationen skiljer sig dock en hel del. En del av cheferna upplever
en pressad arbetssituation. De flesta upplever dock en hég trivsel och att man har bra arbets-
miljo. Aven de som upplever en pressad arbetssituation upplever positiva inslag som gor
situationen hanterlig.

Hanteringen av relation politisk och tjanstemannaledning

Det finns en tdmligen utbredd uppfattning bland cheferna att man behover finna béattre former
for att diskutera och hantera granserna mellan politikerroll och chefsroller. En del i detta
handlar om upplevelsen att den politiska ledningen ofta gar in i operativa detaljer direkt, bade i
stabsverksamhet och i forvaltningarnas verksamhet. En annan del handlar om vilket innehall
kommundirektdrsrollen ska ha. Har avses avvéagningen om den ska hantera huvudsakligen
sjélva ledningsstrukturen och styrmodellen samt i 6vrigt vara mest externt inriktad eller om den
ska vara mer balanserad mellan externt och internt perspektiv. Det senare skulle innebéara en
Okad egen medverkan i utredning och beredning samt aktivt drivande av samverkan i
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verksamhetsfragor. Det handlar ocksa om avvagningen mellan att vara “politikernas forlangda
arm” respektive ”lagledare och foretradare for chefsgruppen”.

Det finns planer pa att lata den politiska ledningsgruppen (ordférandegruppen) och chefs-
gruppen motas i verksamhetskonferenser, men det har &nnu inte tillampats.

Forandringsarbetet inom omradet ledning och styrning i kommunen upplevs av de flesta som
nagot positivt. Samtidigt ar det naturligt att dessa positiva forvantningar blandas med olika
former av forandringsmotstand och avvaktande hallning. Rekrytering av chefer fran olika
samhallssektorer upplevs genomgaende som positiv. Samtidigt medfor det, pa gott och ont,
att referensramarna och idealbilderna av vad som bor goras blir mer heterogena. Detta staller
sarskilda krav pa ledningsstrukturen och pa hanteringen av foérandringsprocesserna. De
omsesidiga forvantningarna mellan aktorerna i gransomradet mellan forvaltning och politik
behover darfor tydliggoras ytterligare.
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