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Revisionsrapport ” Granskning av chefsférsorjning”

PwC har fétt i uppdrag av de i fortroendevalda revisorerna i Orebro kommun att granska
kommunstyrelsens arbete med chefsforsorjning. '

Efter genomftrd revision gor vi den samlade bedémningen att kommunstyrelsens arbete
med chefsforsérjning delvis dr dndamalsenligt.

Graskningen visar att HR-avdelningen inom kommunledningsforvaltningen har det
overgripande arbetsgivaransvaret. Utifran detta anser vi att HR-avdelningen givits en
tydlig roll i samband med chefsrekryteringar. Vér granskning visar att HR-stod anlitas i
samband med chefsrekryteringar inom de granskade verksamheterna och att HR-stddet
betraktas som en viktig och sjélvklar del i rekryteringsprocessen. Vi noterar att det i
nuldget inte finns nagot dokumenterat krav pé att HR-stod ska anlitas i samband med en
chefsrekrytering.

Vi anser att den gemensamma rekryteringsfunktionen, som #r under uppbyggnad,
kommer att utgora en viktig garant for att rekrytering av chefer sker pa ett enhetligt vis
och &ven bidra till att stirka kommunens varumérke som arbetsgivare.

Av vér granskning framgér att det finns riktlinjer som beskriver vad som bér ingé i en
kravprofil dock sker det inte nagra systematiska bakgrundskontroller av stkande till
chefstjénster. Vi anser dock att den gemensamma rekryteringsfunktionen kommer
att kunna bidra till att de systematiska kontrollerna utvecklas utifran de behov som
finns, bla avseende referenstagning. Vi anser vidare att en vil genomford
kravprofil spelar en avgorande roll &ven i denna friga.

Vad giller rekrytering av chefstjanster med externt konsultstod anser vi att det #r viktigt
att tydligt fastsl i avtal vilket ansvar som &vilar konsulten vad giller bla genomforandet
av bakgrundskontroller.

Var granskning visar att det i nuléget inte finns ndgra dokumenterade riktlinjer eller nigon
vedertagen process vad giller avveckling av chefer. Vi anser att det kan finnas ett virde i
att ta fram en processbeskrivning som blir ett stod i arbetet nir det vil konstateras att det
finns en friktion” kring en chefsperson. Vi anser, i likhet med de intervjuade, att det &r
angelédget att atgérder vidtas pa ett tidigt stadium f6r att undvika att i forlingningen hamna
i en situation dér ett utkop blir enda utvigen. Processbeskrivningen kan forslagsvis

Stadsrevisionen

c/o PwC

Berit Lindblom

Tt 070-562 38 13
Box 885

721 23 VASTERAS



L~

*

OREBRO

OREBRO KOMMUN 2019-03-12
Stadsrevisionen

innehélla forslag till aktiviteter och atgérder som bor vidtas dér bér 4ven finns krav pé att
HR-stod ska finnas nérvarande.

Vi delar uppfattningen att den gemensamma rekryteringsfunktionen kommer att kunna
spela en viktig roll for att dela erfarenheter inom gruppen av professionella rekryterare.

Avslutningsvis anser vi att det kan finnas skil att inféra nigon form av “utvirderings-
modul” i samband med mer komplexa rekryteringar eller avvecklingsirenden. Detta for
att lara och dela erfarenheter infér kommande situationer. I en sadan utvirdering foreslar
vi att dven fackliga foretrédare deltar for att pa s bidra med medarbetarperspektivet.

Med utgéngspunkt fran de iakttagelser och bedémningar som har framkommit i
granskningen rekommenderar vi kommunstyrelsen:

e  Att dokumenterade bakgrundskontroller sker i samband med rekrytering av chefer. I
de fall rekryteringsforetag anlitas bor det skrivas in i avtalet att bakgrundskontroller

ska ske.

o Att sikerstilla att chefer och i synnerhet forsta linjens chefer erhaller, ett adekvat stod
frén sin ndrmaste chef i syfte ait forbattra chefers forutsittningar.

e Atten processbeskrivning tas fram, som innebér ett stod bdde for arbetsgivaren och
for aktuell chefsperson i de fall det blir aktuellt med &tgiirder.

o Attkrav stills pa att HR-stod ska anlitas genom hela processen i samband med
atgdrder kring en chefsbefattning for att pa sa vis sékerstilla en adekvat hantering.

o Att atgirder vidtas for att skapa forutsittningar for ett systematiskt erfarenhetsutbyte
kopplat till rekrytering och , i fsrekommande fall, avveckling av chefspersoner.

Vi emotser kommunstyrelsens yttrande 6ver denna skrivelse och bilagd rapport senast
2019-05-12.
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Ordf6rande
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Granskning av chefsférsorjning

1.

Sammanfatitning och revisionell
bedomning

PwC har fatt i uppdrag av de i fértroendevalda revisorerna i Orebro kommun att granska
kommunstyrelsens arbete med chefsforsorjning.

Efter genomford revision samt genomgang av samtliga kontrollmal gor vi den samlade
bedomningen att kommunstyrelsens arbete med chefsforsorjning delvis ar

andamalsenligt.

Denna bedé6mning har vi gjort utifran féljande stéllningstaganden:

Kontrollmal

Kommentar

I vilken utstrackning anviands
HR-st6d i samband med
chefsrekryteringar?

Uppfyllt

HR-st6d anlitas i samband med
chefsrekryteringar inom de granskade
verksamheterna och betraktas som en viktig
och sjalvklar del i rekryteringsprocessen.
Dokumentation sker i samband med avslutad
chefsrekrytering bla avseende att HR-stod har
medverkat.

Vilka riktlinjer finns for
rekrytering samt avseende
framtagandet av kravprofil infor
en rekrytering av en chefstjanst?

Uppfyllt

Den gemensamma rekryteringsfunktionen
innebar att rekrytering av chefer sker pa ett
enhetligt vis. Riktlinjer for rekrytering
(rekryteringsstod) samt kravprofil finns.

Vilka bakgrundskontroller sker
av sokande till en chefstjanst?

Ej uppfyllt

Det inte sker nagra systematiska
bakgrundskontroller av sokanden till
chefstjanster.

Vilka dokumenterade riktlinjer
finns i samband med avveckling
av en chefstjanst?

Ej uppfyllt

I nuldget inte finns nagra dokumenterade
riktlinjer eller ndgon vedertagen process vad
géller avveckling av chefer.

Pa vilket satt tas erfarenheter
tillvara i samband med
rekrytering/avveckling av chefer?

Ej uppfyllt

Erfarenheter fran rekryteringar eller
avveckling av en chefstjanst tas inte tillvara pa
ett strukturerat vis i nulaget

Mars 2019
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Granskning av chefsférsorjning

Rekommendationer

Med utgéngspunkt fran de iakttagelser och bedomningar som har framkommit i
granskningen rekommenderar vi kommunstyrelsen:

Att dokumenterade bakgrundskontroller sker i samband med rekrytering av
chefer. I de fall rekryteringsforetag anlitas bor det skrivas in i avtalet att
bakgrundskontroller ska ske.

Att sdkerstilla att chefer och i synnerhet forsta linjens chefer erhéller, ett adekvat
stod fran sin narmaste chef i syfte att forbattra chefers forutsiattningar.
Forutsiattningarna kring forsta linjens chef kan exempelvis uppmarksammas
genom en sarskild “skyddsrond” f6r denna grupp av chefer.

Att en processbeskrivning tas fram, som innebar ett stod bdde for arbetsgivaren
och for aktuell chefsperson i de fall det blir aktuellt med atgérder. Denna
beskrivning bor inbegripa vilka atgarder som ska vidtas och ndr dessa dtgarder
ska vidtas. Processen syftar till att underlatta "tidig upptackt” sa att atgiarder vidtas
pa ett tidigt stadium. Detta for att i gorligaste man undvika att det sker en
eskalering av problematiken kring en chefsperson vilket kan innebéra en negativ
paverkan pa den aktuella arbetsplatsen.

Att krav stills pa att HR-stod ska anlitas genom hela processen i samband med
atgarder kring en chefsbefattning for att pa sa vis sakerstilla en adekvat hantering.
Vi noterar att ett regelverk dr under framtagande avseende rekrytering inom HR-
avdelningen.

Att atgarder vidtas for att skapa forutsattningar for ett systematiskt
erfarenhetsutbyte kopplat till rekrytering och , i forekommande fall, avveckling av
chefspersoner. En sirskild “utvirderingsmodul”, som omnamnts i avsnitt 3.6.2,
kan vara en del i detta.

Mars 2019 3av18
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Granskning av chefsférsorjning

2. Inledning
2.1. Bakgrund

Ett vil fungerande ledarskap utgor en viktig forutsattning i alla organisationer.
Ledarskapet mojliggor att verksamhetens mél kan uppfyllas. Ett gott ledarskap ar dven
viktigt for att skapa en gemensam kultur, att medarbetare kanner sig bekraftade, trivs pa
sin arbetsplats samt skapa en god och hilsosam arbetsmiljo. Ledarskapet ar ocksa viktigt
for att uppna en ekonomi i balans samt en god intern kontroll.

Mot den bakgrunden ar det viktigt att rekryteringen av chefer sker med hjalp av metoder
som sikerstiller att den person som rekryteras motsvarar de krav som stélls for
uppdraget. Det ar aven viktigt att chefsrollen ges adekvata forutsattningar for sitt
uppdrag. I de fall dir det konstateras att det finns brister i ledarskapet ar det angeléget att
atgarder vidtas. Detta kan bla innebira att chefen skiljs fran sitt uppdrag for omplacering
till annan tjanst. I vissa fall kan det dven bli aktuellt med ett utkop av chef fran
arbetsgivarens sida.

Revisorerna i Orebro kommun har utifrin en visentlighets- och riskanalys funnit det
relevant att under ar 2018 granska kommunstyrelsens arbete med chefsforsorjningen.

2.2,  Revisionsfraga och kontrollmal
Granskningen ska 6vergripande besvara foljande revisionsfraga:

Ar kommunstyrelsens arbete med chefsrekryteringar indamalsenligt?

Foljande kontrollmal ingér i granskningen av chefsforsorjning;:

e Ivilken utstrackning anvinds HR-st6d i samband med chefsrekryteringar?

e Vilka riktlinjer finns for rekrytering av chefer samt avseende framtagandet av
kravprofil infor en rekrytering?

e Vilka bakgrundskontroller sker av sokande till en chefstjanst (exempelvis
referenstagning, kontroll av CV mm)?

e Vilka riktlinjer finns i samband med avveckling av en chefstjanst (exempelvis
avseende avgangsvederlag mm)?

e Pavilket sitt tas erfarenheter tillvara i samband med rekrytering/avveckling av en
chefstjanst?

2.3. Avgransning och metod

Granskningen ar avgransad till kommunstyrelsen, grundskolendmnden,
gymnasiendmnden, tekniska nimnden, vard-och omsorgsnamnd vister och socialndimnd
Oster. Granskningen avser verksamhetsaret 2018. Granskningen har inledningsvis
introducerats for HR-direktor.
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Granskning av chefsférsorjning

Intervjuer har genomforts med HR-direktor, forhandlingschef, tf férvaltningschef
tekniska forvaltningen, bitrddande forvaltningschef kommunstyrelseférvaltningen samt
facklig foretradare. Intervjuerna har genomforts bade som fysiska intervjuer (tre stycken)
samt i form av telefonintervjuer (2 stycken).

Rapporten har varit foremal for sakavstamning av de intervjuade.
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Granskning av chefsférsorjning

3. Iakttagelser och bedomningar

I foljande avsnitt redovisas de iakttagelser som har framkommit kopplat till respektive
kontrollmal. Varje kontrollmal avslutas med en bedomning av i vilken utstriackning som
kontrollmalet har uppfyllts. I det inledande avsnittet 3.1 beskrivs de chefsnivaer som
fastslagits samt statistik 6ver genomforda utkop.

3.1. Inledande iakttagelser

3.1.1. Beskrivning av chefsnivder
Inom Orebro kommun finns féljande faststillda chefsnivéer:

Chefer med A-ansvar:

Chef som ar direkt understilld alternativt ansvarar infor politisk nimnd. Chefen har ett
overgripande verksamhets-, ekonomi och personalansvar. Uppdraget ar att bidra till
kommunens 6vergripande strategiska mal utifran en helhetssyn.

Exempel pa chef med A-ansvar: Kommundirektor, forvaltningschef och programdirektor.

Chefer med B-ansvar:

Chef pa mellanchefsniva har ett 6vergripande ansvar inom sitt verksamhetsomrade och ar
iregel understilld forvaltningschef. Exempel pa chef med B-ansvar: Verksamhetschef,
omradeschef och direktorer for stodprocesser.

Verksamhetschefen har ansvar for det strategiska och 6vergripande arbetet inom
verksamhetsomradet. Verksamhetschefen ingar i forvaltningens ledningsgrupp.
Verksamhetschefen ska leda och utveckla verksamheten sé att de mal och resultat som
anges i verksamhetsuppdraget uppnas. Chefen foretriider arbetsgivaren Orebro kommun i
det dagliga arbetet.

Chefer med C-ansvar:

Forsta linjens chef som har ett 6vergripande ansvar for sin enhet. Kan delegera visst
ansvar till L-niva. Exempel pa chef med C-ansvar: Enhetschef, rektor och forskolechef.
Enhetschefen har i uppdrag att ansvara for det formella beslutsfattandet inom
verksamhets-, ekonomi och personalomradet inom enheten. Vidare framgar att
enhetschefen foretrider arbetsgivaren Orebro kommun i det dagliga arbetet.

Chefer med L-ansvar:

Arbetstagare som i sitt arbete har ett begransat ledningsansvar, till exempel ett eller tvé av
de tre ansvarsomradena verksamhet, ekonomi och personal, klassificeras med ansvarskod
L och bendmns annan ledningspersonal.
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Granskning av chefsférsorjning

3.1.2.

Avgdangsvederlag

I samband med granskningen har vi efterfragat hur ménga avgéngsvederlag som har
beslutats under dren 2015 — 2018 samt vilka belopp de arliga avgangsvederlagen uppgatt

till:

Ar 2015 Ar 2016 Ar 2017 Ar 2018
Antal avgangsvederlag 5 4 9 4
Avgangsvederlag (tkr) 1514 1697 4763 2 597

Begreppsforklaring:

e Antal avgangsvederlag — avser antalet avgidngsvederlag for A, B, C, och L-

ansvariga.

e Avgingsvederlag (tkr) — utbetalt belopp aktuellt ar avseende avgangsvederlag exkl

sociala avgifter.

I nedanstdende tabell redovisas inom vilka chefsnivaer som utkép har skett (antal

personer):

Chefsniva: Ar 2015 Ar 2016 Ar 2017 Ar 2018 | Summa:
A 1 1 2
B 1 1 2 4
C 3 1 6 2 12
L 1 2 1 4
Summa: 5 4 9 4 22

Av tabellen framgar att det ar foretradesvis chefer pa C-niva (forsta linjens chef) som blivit
foremal for avgangsvederlag — totalt 12 av totalt 22 chefer i det redovisade intervallet.

3.2. I vilken utstrackning anvands HR-stod i samband
med chefsrekryteringar?

3.2.1. Iakttagelser

HR-avdelning inom kommunstyrelseférvaltningen har det 6vergripande ansvaret for
arbetsgivarfragor inom kommunen. Inom HR-avdelningen finns bdde HR-strateger, HR-
specialister, avtalsspecialister, forhandlingschef samt HR-controller. HR-strateger har
ansvar for 6vergripande HR-frigor och arbetar mot forvaltningsledningarna samt HR-
direktor. HR-specialisterna arbetar riktat mot de olika verksamheterna.

TF forvaltningschef inom tekniska forvaltningen framfor att HR-stodet ar mycket
narvarande och att det finns tillgang till adekvat stod nir situationen pakallar detta. Skulle
en fraga lyftas som beror exempelvis en chefsrekrytering, sker en kontroll av att HR-st6d
ar inkopplade fran borjan. Detta initieras via den vakansanmaélan som gors fran
forvaltningen. Vad giller fragan om stod till chefer mer allmént, namns dven
foretagshalsovarden som en viktig stodfunktion till cheferna inom den tekniska
verksamheten. HR-stodet tillsammans med foretagshélsovarden anses av TF
forvaltningschef sammantaget ge ett adekvat stdd till cheferna inom férvaltningen.
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Granskning av chefsférsorjning

Inom kommunledningsforvaltningen uppger bitradande forvaltningschef att HR-st6d
alltid anlitas i samband med chefsrekryteringar. Stodet frin HR, genom hela
rekryteringsprocessen - fran framtagande av kravprofil till anstéllning, anses vara en
viktig faktor for att sakerstilla att ratt person med 6nskad kompetens rekryteras.

I samband med granskningen har vi tagit del av slutrapporter som upprattas efter det att
en chefsrekrytering har genomforts. Av dessa slutrapporter framgar bla foljande:

e Aktuell chefsbefattning som rekryterats - titel
e Forslag till beslut med namn pa foreslagen chef

e Vilka personer som varit med och berett rekryteringen, exempelvis vilken/vilka
foretrddare som medverkat fran HR:s sida samt fackliga foretradare.

e Hur tjéinsten har utannonserats — vanligen forekommande 4r Orebro Kommuns
hemsida och intranit, arbetsférmedlingen samt sociala medier (Jobtip med
maélgruppsanpassad annonsering.)

e Antal sbkande och hur ménga som valts ut for intervju.

e Beskrivning av urvalsprocessen samt vilka funktioner som medverkat fran
arbetsgivarens sida. Intervju med fackliga foretradare sker separat.

¢ Genomforande av personlighetstester.
e Redovisning och bedémning av referenser.

e Avstimning av kravprofil i férhéallande till den person som slutligen erbjudits
tjansten

e Inldgg fran fackliga organisationer
e Ansvarig rekryterande chef.

I nuldget finns inte ndgon centralt regelverk som anger att HR-st6d ska anlitas i samband
med en chefsrekrytering. Dock kan noteras att ett regelverk ar under framtagande
avseende rekrytering inom HR-avdelningen som sannolikt kommer att beslutas under ar
2019. Av det utkast till regelverk som vi tagit del av framgar att det ar obligatoriskt att
anlita HR-st6d i samband med chefsrekryteringar.

3.2.2. Bedomning
Vi bedomer att HR-stod anvdnds 1 samband med chefsrekryteringar.

HR-avdelningen inom kommunledningsférvaltningen har det 6vergripande
arbetsgivaransvaret. Utifran detta anser vi att HR-avdelningen givits en tydlig roll i
samband med chefsrekryteringar. Var granskning visar att HR-stod anlitas i samband
med chefsrekryteringar inom de granskade verksamheterna och att HR-stodet betraktas
som en viktig och sjalvklar del i rekryteringsprocessen.
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Granskning av chefsférsorjning

Vi noterar att det i nuldget inte finns nagot dokumenterat krav (i delegationsordning eller
liknande) pa att HR-st6d ska anlitas i samband med en chefsrekrytering.

3.3. Vilka riktlinjer finns for rekrytering samt for
Jramtagandet av kravprofil infor en rekrytering av
en chefstjanst?

3.3.1. Iakttagelser

HR-direktoren beskriver att stodet for rekrytering av chefer haft olika utformning fram till
arsskiftet beroende pa verksamhet. Forklaringen till detta ar att det under ar 2018
bedrivits ett forsoksprojekt inom HR-funktionen diar HR fungerat som en intern
rekryteringsfunktion. Beslut fattades under hosten om att detta forsok ska permanentas
och omfatta hela den kommunala organisationen. Denna gemensamma
rekryteringsfunktion kommer enligt uppgift att bidra till att sdkerstilla att rekrytering av
chefer sker enligt gillande riktlinjer och att HR-st6d finns narvarande genom hela
rekryteringsprocessen. Ambitionen ir att detta ska innebéra att kvalitén i rekryteringen av
chefer hojs vilket pa sikt kan bidra till att stirka kommunens varumérke som arbetsgivare.

En annan aspekt som framkommer i intervjuerna ar vikten av att anlita HR-st6d for att
sikerstilla att alla lediga tjanster verkligen utannonseras. HR granskar dven att
annonserna uppfyller de grafiska krav som stills vad géller form, logotyp mm. Pa sitt
sakerstalls att platsannonserna blir enhetliga och att kommunen upptrader pé ett
enhetligt vis i olika media.

P& kommunens intranit finns en webbaserad rekryteringsguide som innehéller de
riktlinjer som ska tillaimpas vid rekrytering. Denna rekryteringsguide innehéller dven en
sarskild del som riktar sig mot rekrytering av chefer. Av guiden framgéar bland annat vilka
funktioner som ska involveras i samband med rekrytering, bland annat HR-st6d,
urvalsprocess samt hur samverkan mellan arbetsgivare och fackliga foretradare ska
genomforas.

Kravprofilen utgor ett underlag infor en rekrytering. Med hjalp av kravprofilen sidkerstills
att rekryteringen sker pa ett adekvat satt och att relevant information efterfragas under
rekryteringens gang. Flera av de intervjuade beskriver att en tydlig kravprofil 4r en viktig
forutsattning for en lyckad rekrytering.

Inom Orebro kommun finns en riktlinje for framtagande av kravprofil som anvinds i
samband med rekrytering. Av denna framgér bla vad som ska ingd i befattningen, hur kan
ev den aktuella tjansten utvecklas framover, formella krav pa utbildningsbakgrund samt
tidigare erfarenheter. Kopplat till specifikt ledarskap anges ledarskapsformagor enligt
foljande:

e Ledarskap

e Tydlig

e Affarsmassig (ek medvetenhet)
e Strategisk

e Omdome

e Helhetssyn
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e Beslutsam

For varje ledarskapsformaga foljer en kort beskrivning av vilka egenskaper som
efterfragas. I instruktionen ingar dven ett tidsschema med de aktiviteter som ska
genomforas tillsammans med de olika kontrollstationerna under rekryteringsprocessen.

Av intervjuerna framgar att det 1aggs mycket tid pa att ta fram en kravprofil infor
rekrytering av en chef. Detta dr ett omrade som det enligt uppgift skett forbattringar inom
under de senaste aren. En egenskap som ndmns ar att det ar viktigt att fd med nagot i
kravprofilen som kan vara lockande for en sokande och som innebar att just den egna
rekryteringen star ut i forhallande till andra rekryteringar som pégar runtom i
kommunerna. De intervjuade uppger att det ar mycket viktigt att arbetsgivaren kan leva
upp till de utfistelser som sitts i kravprofilen, i annat fall riskerar man att medarbetaren
valjer att soka sig till en annan arbetsgivare efter en kort tid.

Enligt uppgift medverkar inte de fackliga foretradarna i utformningen av
kravspecifikationen men de erbjuds majlighet att ta del av det forslag som arbetsgivaren
tar fram och kan lamna synpunkter pa detta.

3.3.2. Bedomning

Vi bedomer att det finns riktlinjer for rekrytering samt for kravprofiler infor rekrytering
av chefstjdnster.

Vi anser att den gemensamma rekryteringsfunktionen, som ar under uppbyggnad,
kommer att utgora en viktig garant for att rekrytering av chefer sker pa ett enhetligt vis. Vi
anser vidare att detta kommer att bidra till att stirka kommunens varuméarke som
arbetsgivare.

Av var granskning framgar att det finns ett rekryteringsstod samt riktlinjer for vad som
ska ingd i en kravprofil. Vi uppfattar att det beskrivna rekryteringsstodet ger goda
forutsattningar for att genomfora adekvata rekryteringar.

Avseende riktlinjer for kravprofilering anser vi att dessa innehaller de viktiga aspekter
som maste beaktas for att kunna genomfora en lyckad rekrytering. Vi delar uppfattningen
att kravprofilen ar ett ytterst viktigt underlag for att sikerstélla att ratt kompetens
rekryteras.

3.4. Vilka bakgrundskontroller sker av sokande till
en chefstjanst?
3.4.1. Iakttagelser

Den gemensamma rekryteringsfunktionen har bla till uppgift att genomfora
bakgrundskontroller i samband med chefsrekryteringar. Denna funktion ar som tidigare
namnts under uppbyggnad. Tidigare har det enligt uppgift inte funnits nagon uttalad
rutin for bakgrundskontroller. I vissa fall har rekryteringskonsult anlitats i samband med
chefsrekryteringar. I dessa fall ar det viktigt att det framgar av avtalet med konsulten att
denne ansvarar for att bakgrundskontroller sker i tillrdcklig omfattning.
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TF forvaltningschef inom tekniska forvaltningen anger att de som soker chefsbefattningar
inom verksamheten oftast kommer fran naromradet. Detta innebar att det dr personer
som finns inom ”i branschen” och att deras kompetens pa sitt redan ar kand.

Inom kommunledningsforvaltningen uppger bitr forvaltningschef att det inte har varit
aktuellt med nagra regelriatta bakgrundskontroller. Referenstagningen framhalls som ett
viktigt moment och att man, inte bara tar en utan flera referenser, i samband med en
chefsrekrytering for att fa en s& adekvat bild som méjligt av den sokande. Det ar viktigt att
de referenser som lamnas upplevs som rimliga i forhallande till den tjanst som soks.

For att underlitta referenstagningen finns en sirskild mall som st6d i samband med att
referenser inhamtas. I sammanhanget nimns dven att den centrala
rekryteringsfunktionen, som ar under inférande, kommer att kunna bidra till att starka
oberoendet i samband med att referenser inhdmtas vid rekryteringar.

Pa fragan om i vilken utstriackning som utdrag fran belastningsregister anvinds som en
bakgrundskontroll i samband med rekryteringar, anges att dessa utdrag endast kan ske
inom de verksamheter dir det finns ett lagstod, vilket i nuldget omfattar skola och
barnomsorg.

Att komma &t rent fusk kopplat till ett CV kan enligt uppgift vara svért att komma at.
Kravprofilen for befattningen blir i sidana ldgen sarskilt viktig och att fragor i samband
med anstillningsintervjun, stills pa ett systematiskt vis si att det inte bara blir ett allmént
héllet samtal. I sammanhanget namns ater vikten av att ha med professionellt st6d fréan
HR under hela rekryteringsprocessen.

3.4.2. Bedomning

Vi bedomer att det 1 nuldiget inte sker ndgra systematiska bakgrundskontroller av
sokanden till chefstjdnster.

Av granskningen framgar att det inte sker nagra systematiska bakgrundskontroller av
sokanden till chefstjanster. Vi anser dock att den gemensamma rekryteringsfunktionen
kommer att kunna bidra till att de systematiska kontrollerna utvecklas utifran de behov
som finns, bla avseende referenstagning. Vi anser vidare att en vil genomford kravprofil
spelar en avgorande roll dven i denna fraga.

Vad géller rekrytering av chefstjanster med externt konsultstod anser vi att det ar viktigt
att tydligt fastsla i avtal vilket ansvar som avilar konsulten vad géller bla genomforandet
av bakgrundskontroller.
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3.5. Vilka riktlinjer finns i samband med avveckling
av en chefstjanst?

3.5.1. Iakttagelser

Inledningsvis kan konstateras att av de uppgifter som vi har tagit del i samband med
granskningen, har det inte framkommit att det finns nagra specifika riktlinjer vad galler
avveckling av chefstjanster. Det finns inte heller nagon vedertagen process eller rutin vad
géller avveckling av chefstjanster i nuliget.

Enligt forhandlingschefen ar det kollektivavtal samt lagstiftningen som utgor regelverket i
da atgirder vidtas mot en chef vilket i forlangningen kan resultera i ett utk6p. Som en
kommentar till utfallet for 4r 2017 i tabellen i avsnitt 3.1.2 anges att HR-funktionen inte
hade involverats i alla &renden utan att hanteringen istillet skedde inom den berérda
forvaltningen. Detta foranledde i sin tur en diskussion kring delegation och pa vilken
chefsniva beslut om utkop ska fattas.

I intervjuerna redovisas hur ett handelseforlopp kan gestalta sig kopplat till en
chefsbefattning. Nar det borjar uppsta “friktion” eller brister i utévandet av ledarskapet
kring en chefsperson, inleds ett samtal med 6verordnad chef om situationen. Denna
“friktion” kan exempelvis gilla bristande formaga i sitt chefsuppdrag, ohorsamhet mot
riktlinjer vad géller rekrytering, 16nesittning mm. Om det handlar om en chef som har
personalansvar brukar enligt uppgift medarbetarna kontakta 6verordnad chef for att
framfora sina synpunkter alternativt fackligt ombud som i sin tur kontaktar arbetsgivaren.
Nir det giller en chefsbefattning som ar chef for andra chefer kan det ta lingre tid innan
det kommer fram att det finns en “friktion” kring en chefsperson.

Forvaltningschefen initierar samtal med berérd chefsperson tillsammans med foretriadare
fran HR-avdelningen for att diskutera igenom vilka eventuella behov av stédinsatser som
behovs. Berord chefsperson har mojlighet att ta med sig en stodperson exempelvis en
facklig foretradare. I dessa fall dr det ofta ett fackligt ombud frdn en annan kommun for
att beakta oberoendet.

Samtal sker sedan mellan forvaltningschef och HR dar en bedomning sker av i vilken
utstrackning som fortroendet for chefspersonen ar skadat, finns det mgjlighet att vidta
atgirder for att reparera fortroendet?. I vissa fall 4r det mojligt att géra en omplacering i
kommunen men i andra fall konstateras att fortroendet for chefspersonen ar forbrukat
vilket leder till en diskussion under vilka forutsattningar som chefspersonen ska lamna
arbetsgivaren.

I vissa fall finns det en gemensam 6nskan béde fran chefspersonens sida och fran
arbetsgivaren att fi ldmna organisationen utan att det blir aktuellt med négot
avgangsvederlag. I de fall det finns meningsskiljaktigheter mellan vad arbetsgivare och
arbetstagaren vill sé initieras samtal med arbetstagarens fackliga representant
tillsammans med foérvaltningschef och HR-st6d.

Utformningen av en enskild uppgorelse ar enligt uppgift helt individuell och varierar fran
fall till fall. Arbetsgivaren utgangspunkt ar alltid att det ska kosta sé lite som mojligt.
Storleken pé beloppet blir ett 6vervigande i varje enskilt fall. En bedémningsgrund ar
vilka skadeverkningar det innebir for organisationen om en chef stannar kvar. Ar
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bedomningen att dessa skador kan bli omfattande kan det beréttiga ett hogre
avgangsbelopp.

Pa fragan om en riktlinje kring avgangsvederlag skulle vara till hjalp anser de intervjuade
unisont att en sddan riktlinje inte gar att formulera — varje enskilt drende ser olika ut
varfor en riktlinje hade blivit alltfor "urvattnad”. Istillet framfors att det dr angelaget att
HR-stodet tar med sig adekvat kompetens i ssmmanhanget. Det finns manga tekniska
fragor som kraver den kompetens som HR besitter , inte minst nir det géller
utformningen av avtal med arbetstagaren.

En ytterligare aspekt som kraver adekvat kompetens giller de skattemassiga fragor som
uppstar i samband med ett avgangsvederlag. Genom att HR-stodet medverkar sa blir
denna funktion en naturlig kunskapsbérare dar erfarenheter kan komma tillgodo i
liknande drenden. Ett mojligt sitt att styra att HR-st6d alltid anvénds ar enligt uppgift att
det i delegationsordningen anges att kontakt med HR alltid ska tas i denna typ av
drenden. Formellt ar det forvaltningschef som undertecknar avtal om avgangsvederlag
fran arbetsgivarens sida.

Av foretradare for arbetsgivaren framfors ett visst matt av sjalvkritik i s& motto att det
forekommit fall dar atgirder inte har vidtagits i tid eller i tillrdcklig omfattning kopplat till
en chefsperson. Detta har fatt till foljd att situationen har eskalerat vilket i sin tur lett fram
till att ett utkop blivit den enda framkomliga vigen.

De intervjuade anser att genom tidig upptéackt och snabba édtgarder skulle kanske
utgdngen kunnat bli en annan i vissa av de drenden som varit aktuella. En aspekt som
sarskilt framhalls 4r att 6ppna upp for dialog mellan de olika chefsleden och véga tala
Oppet om nar det finns synpunkter pa chefskapet. Ett sddant forhallningssitt kan skapa en
kultur som bidrar till en 6kad lyhordhet och 6ppenhet for att vidta atgiarder pa ett tidigt
stadium.

Fackliga foretradare instimmer i den sjalvkritik som arbetsgivaren framfér och menar att
den ar befogad. Det finns exempel dir det varit en 1ang tidsutdrikt innan arbetsgivaren
har agerat trots att det har funnits varningssignaler frin arbetsplatsen pa ett tidigt
stadium exempelvis problem i den psykosociala arbetsmiljon eller att medarbetare har
tagit kontakt med 6verordnad chef for att framf6ra sina dsikter om sin niarmaste chef.

En annan aspekt kan vara personkemin dar en chef inte fungerar ihop med gruppen eller
sin 6verordnande chef. Facklig foretradare menar att i dessa drenden faller ett tungt
ansvar pa arbetsgivaren som inte givit ratt forutsattningar for den aktuella chefen.

3.5.2. Bedomning

Vi bedomer att det saknas dokumenterade riktlinjer i samband med avveckling av en
chefstjdnst.

Vér granskning visar att det i nuldget inte finns ndgra dokumenterade riktlinjer eller
nédgon vedertagen process vad giller avveckling av chefer. Vi instimmer i de synpunkter
som framkommit i granskningen av att det ar svart att ta fram adekvat skriftliga riktlinjer
i samband med avveckling av chefstjanster.
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Daremot anser vi att det kan finnas ett virde i att ta fram en processbeskrivning som blir
ett stod i arbetet nir det vil konstateras att det finns en “friktion” kring en chefsperson. Vi
anser, i likhet med de intervjuade, att det ar angeldget atgarder vidtas pa ett tidigt
stadium for att undvika att i forlingningen hamna i en situation dér ett utkop blir enda
utvigen. Processbeskrivningen kan forslagsvis innehélla forslag till aktiviteter och
atgiarder som bor vidtas. Vidare bor processbeskrivningen villkora att HR-st6d ska finnas
nirvarande.

Processtodet kan bidra till att skapa en storre 6ppenhet mellan chefsnivaerna och bidra
till en kultur dar proaktiva dtgarder genomfors. Vi anser att ett sddant forhallningssatt
kan dels kan bidra till att forbattra forutsattningarna for chefsrollen och dels bidra till att
stirka kommens varumarke som arbetsgivare for chefer.

3.6.  Pa vilket sdtt tas erfarenheter tillvara i
samband med rekrytering/avveckling av en
chefstjanst

3.6.1. Iakttagelser

Av de uppgifter som framkommit i intervjuerna sa sker det i nuldget ingen regelritt

utvirdering, varken i samband med rekrytering eller i samband med avveckling av en

chefstjanst. Mycket av den upparbetade kunskapen samlas istéllet hos de medarbetare

som varit involverade i ett drende. Flera av de intervjuade framfor att det 4r en utmaning
att dela kunskap i en organisation som bestir av drygt 500 chefer.

De intervjuade framhaller att dven i fragor som géller spridning av erfarenheter kommer
den gemensamma rekryteringsfunktionen att utgora ett viktigt tillskott. Denna funktion
innebar att erfarenheter samlas och att dessa sedan delas inom ett storre niatverk av
specialister.

Vad géller spridning av erfarenheter i samband med avveckling av chefstjanster s& anses
HR-funktionen vara ett viktigt nav i att samla erfarenheter och kunna dela dessa da ett
drende kommer upp for hantering.

3.6.2. Bedomning

Vi bedomer att erfarenheter fran rekryteringar eller avveckling av en chefstjdnst i
nuldget inte tas tillvara pa ett strukturerat vis.

Vi delar uppfattningen att den gemensamma rekryteringsfunktionen kommer att kunna
spela en viktig roll for att dela erfarenheter inom gruppen av professionella rekryterare.
Vad géller de drenden da det blir aktuellt med en avveckling av en chefstjanst anser vi att
forslaget till en processbeskrivning under avsnitt 3.5.2, tillsammans med den kunskap
som finns hos HR-st6det, sammantaget kan bidra till att erfarenheter tas tillvara pa ett
mer strukturerat vis 4n vad som ar fallet i nulaget.

Avslutningsvis anser vi att det kan finnas skil att infora ndgon form av "utvardering-
smodul” i samband med mer komplexa rekryteringar eller avvecklingsdrenden. Detta for
att ldra och dela erfarenheter inf6r kommande situationer. I en sddan utvirdering foreslar
vi att dven fackliga foretradare deltar for att pa sd bidra med medarbetarperspektivet.
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3.7.  Ovriga iakttagelser

Avslutningsvis framfor facklig foretradare att rollen som chef ar utsatt och att tryggheten
kring sjalva chefsfunktionen behover forbéttras, i synnerhet vad géller forsta linjens
chefer. Facklig foretradare uttrycker att chefer beskriver sin chefsroll som vildigt "ensam”
i synnerhet da problemstillningar ska hanteras. Facklig foretrddare anger att det finns fall
dar stodet fran ndrmaste chef till forsta linjens chef inte har varit adekvat varfor detta ar
en fraga som bor uppmirksammas i hogre grad.
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4.

Sammanfattande bedomning samt

rekommendationer

4.1. Bedomning

Efter genomford revision samt genomgang av samtliga kontrollmal gor vi den samlade
bedomningen att kommunstyrelsens arbete med chefsrekryteringar delvis ar

dndamalsenligt.

Denna bedémning har vi gjort utifran féljande stéllningstaganden:

Kontrollmal

Kommentar

I vilken utstrackning anvands
HR-st6d i samband med
chefsrekryteringar?

Uppfyllt

HR-st6d anlitas i samband med
chefsrekryteringar inom de granskade
verksamheterna och betraktas som en viktig
och sjalvklar del i rekryteringsprocessen.
Dokumentation sker i samband med avslutad
chefsrekrytering bla avseende att HR-stod har
medverkat.

Vilka riktlinjer finns for
rekrytering samt avseende
framtagandet av kravprofil infor
en rekrytering av en chefstjanst?

Uppfyllt

Den gemensamma rekryteringsfunktionen
innebar att rekrytering av chefer sker pa ett
enhetligt vis. Riktlinjer for rekrytering
(rekryteringsstod) samt kravprofil finns.

Vilka bakgrundskontroller sker
av sokande till en chefstjanst?

Ej uppfyllt

Det inte sker nagra systematiska
bakgrundskontroller av sokanden till
chefstjanster.

Vilka dokumenterade riktlinjer
finns i samband med avveckling
av en chefstjanst?

Ej uppfyllt

I nulédget inte finns nagra dokumenterade
riktlinjer eller ndgon vedertagen process vad
géller avveckling av chefer.

Pa vilket satt tas erfarenheter
tillvara i samband med
rekrytering/avveckling av chefer?

Ej uppfyllt

Erfarenheter fran rekryteringar eller
avveckling av en chefstjanst tas inte tillvara pa
ett strukturerat vis i nulaget
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4.2.

Rekommendationer

Med utgdngspunkt frin de iakttagelser och bedomningar som har framkommit i
granskningen rekommenderar vi kommunstyrelsen:

Att dokumenterade bakgrundskontroller sker i samband med rekrytering av
chefer. I de fall rekryteringsforetag anlitas bor det skrivas in i avtalet att
bakgrundskontroller ska ske.

Att sdkerstilla att chefer och i synnerhet forsta linjens chefer erhéller, ett adekvat
stod fran sin narmaste chef i syfte att forbattra chefers forutsattningar.
Forutsattningarna kring forsta linjens chef kan exempelvis uppmarksammas
genom en sarskild “skyddsrond” f6r denna grupp av chefer.

Att en processbeskrivning tas fram, som innebér ett stod bdde for arbetsgivaren
och for aktuell chefsperson i de fall det blir aktuellt med atgarder. Denna
beskrivning bor inbegripa vilka atgarder som ska vidtas och ndr dessa atgarder
ska vidtas. Processen syftar till att underlatta "tidig upptackt” sa att atgarder vidtas
pé ett tidigt stadium. Detta for att i gorligaste mén undvika att det sker en
eskalering av problematiken kring en chefsperson vilket kan innebara en negativ
péaverkan pa den aktuella arbetsplatsen.

Att krav stills pa att HR-stod ska anlitas genom hela processen i samband med
atgirder kring en chefsbefattning for att pa sa vis sikerstilla en adekvat hantering.
Vi noterar att ett regelverk ar under framtagande avseende rekrytering inom HR-
avdelningen.

Att atgarder vidtas for att skapa forutsattningar for ett systematiskt
erfarenhetsutbyte kopplat till rekrytering och , i forekommande fall, avveckling av
chefspersoner. En sirskild “utvarderingsmodul”, som omnamnts i avsnitt 3.6.2,
kan vara en del i detta.
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