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1 Sammanfattning

EY har haft uppdraget att genomféra en fordjupad granskning av malstyrningen i
kommunen. | granskningsarbetet har revisorerna Bengt-Ola Wahlin och Bernt
Janhager medverkat.

Den 6vergripande revisionsfragan har varit: fungerar malstyrningsmodellen
andamalsenligt utifran att den skall underlatta 6vergripande styrning?

| granskningen har vi studerat aktuella styrdokument, intervjuat chefer, representanter
for olika personalgrupper inom de tva storsta omradena: stéd och omsorg respektive
barn och utbildning.

Granskningen har visat att det finns ett styrdokument men som inte brutits ned i
verksamhetsplaner i styrelse/ndmnd och i handlingsplaner inom sektorer/enheter.

| huvudsak ar alla klara 6ver att det finns mal och ataganden, men kunskapen om
forutsattningarna for styrningen utifran dessa ar mindre val férankrade. Chefer
och personal har uttryckt tillfredsstallelse éver att ledningen preciserat
overgripande mal och ataganden.

Flera olika personalrepresentanter som intervjuats har framhallit att de har egna
mal som de uppfattade var mer styrande for vad de gjorde i arbetet an vad de
overgripande atagande innebar. Men dessa mal var inte dokumenterade.

Var bedémning ar att det finns ett glapp mellan de praktiska mal som sags styra
arbetet och de atagande som finns i styrdokumentet.

Det rader osékerhet om hur mal skall prioriteras. Det finns heller ingen etablerad
uppfattning om villkoren for att komplettera med egna mal och hur dessa i sa fall
skall prioriteras i forhallande till de 6vergripande malen och atagandena.

Utifran granskningen rekommenderar vi féljande.

o Klarg0dr forutsattningarna for vad som galler kring prioriteringar

e Klargor vad som &r allmanna politiska ambitioner pa sikt och vad som &r
grunduppdrag och ange ocksa graden av resurstilldelning for de respektive
omradena

e Markera nagon tidslinje for hur styrningen skall ske av mal som &r uttryck for
allman politisk ambition pa lite langre sikt

e Overvag om styrningsprocessen skulle vinna p& ett mer samlat forankrings- och
uppfdljningsarbete. Nu finns enbart 6vergripande mal, dessa kommuniceras
sporadiskt pa arbetsplatstraffar. Personalen uppfattar att de arbetar med mer
jordnara mal, men ser inte hur dessa kopplas samman med det 6vergripande
styrdokumentet.

e Sektorer och enheter behover ta fram verksamhetsplaner respektive
handlingsplaner som konkretiserar och darmed underlattar styrningen.

e Sektorerna behdver félja upp och redovisa att styrningen fungerar som det ar
tankt. Dessa uppféljningar behdver integreras mer med berdrd personal.
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2 Inledning
Kommunrevisionen har givit EY i uppdrag att bitrada i en granskning av malstyrningen
utifran verksamhetsmal i Valdemarsviks kommun. Kommunen har formellt arbetat med
den nu aktuella modellen under snart tva ar, den togs fram under hosten 2012 och
beslutades galla fran 2013.

Den nu aktuella modellen har varit intakt sedan den beslutades, men nagra smarre
forandringar har skett betraffande atagande inom ramen for de inriktningsmal som
géller.

2.1  Revisionsfragor

Den Overgripande revisionsfragan i granskningen har varit: fungerar
malstyrningsmodellen Andamalsenligt utifran att den skall underlatta évergripande
styrning?

Fragor som behdver belysas i granskningen ar:
e Finns en tydlig koppling mellan dvergripande styrdokument och
verksamheternas olika verksamhetsplaner/handlingsplaner?
¢ Finns en dokumenterad informationsplan fér implementeringen av
styrningsarbetet?
Vilken information lamnas till chefer och personal om hur styrningen ar tankt?
Sker det nagon avstamning hur implementeringen fungerar?
Vet medarbetare vilka mal som galler?
Hur ar malen prioriterade och kan man i verksamheten prioritera egna mal
framfor de atagande som fullmaktige beslutat om?
Vilken uppfattning finns i ledningen om hur val styrningsmodellen fungerar?
¢ Vilken uppfattning finns bland medarbetare om hur val styrningsmodellen
fungerar?

2.2 Metod

Granskningen ar gjord i form av genomgang av aktuella styrdokument som mal och
budget 2014-2016, olika verksamhetsplaner och internkontrollplaner for 2014.
Intervjuer har skett med kommunchef, tre omradeschefer och tre personalgrupper inom
sektor stdd och omsorg.

| granskningsarbetet har revisorerna Bengt-Ola Wahlin och Bernt Janhager deltagit. De
har medverkat i intervjuarbetet.

2.3 Avgransningar
I granskningen avgrénsar vi oss till styrningen inom sektorerna barn och utbildning och
stdd och omsorg. Dessa ar dominerade resurs-och personalmassigt.

De verksamheter som ingdr i granskningen ar Forskolan i centrum, Grundskolan i
Ringarum-Gusum, handikappomsorgen och sarskilt boende i Gusum.

Utkastet till rapport ar sakgranskat i verksamheterna.
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24 Revisionsbevis
Med revisionsbevis avses de grunder som bedémningen gors utifran i sjalva
granskningen.

Malstyrning i en komplex organisation ar mycket svart. Utformningen av styrningen
behover goras i flera nivaer:

fullméktige — styrelse/namnder — sektor — enhet

Det behover darfor finnas en rod trdd genom nivaerna med tydliga férutsattningar kring
villkor, priortieringar, rapporteringsrutiner, avvikelsehantering etc.

Fullméaktige anger évergripande mal och anvisar medel. Fullmaktiges mal anger
inriktningen, dvs. vad som skall uppnas. | Valdemarsviks kommun synliggors detta i
beslut om vision och inriktningsmal.

Det ar sedan nivaerna under fullmaktige som i en utvecklad styrmodell skall se till att
utforma styrningen pa ett sadant satt att de som arbetar med fragorna dagligen kan
arbeta med att omsatta malen. Utformningen av inriktningsmalen behover
konkretiseras och skall vara ett svar pa fragan: hur. Detta sker i Valdemarsviks
styrmodell i form av ataganden, matetal och utpekande av ansvarig funktion for att
genomfora atagandet.

Inom enheterna behdver handlingsplaner upprattas som bygger pa nedbrutna
verksamhetsplaner i styrelse/ndmnder. Det &r personalen som har den dagliga
kontakten med aldre, barn, bygglovssdkande, féretag etc. och som i sina dagliga
garningar, beslut och attityder avgor effekten av styrningen. Implementeringen av
modellen blir darmed viktig. Ansvaret for implementeringen avilar cheferna i
organisationen.

| beddmningen av andamalsenligheten utgar vi fran att det skall finnas

e sparbarhet mellan fullmaktiges uppdrag (mal och budget 2014-2016) och olika
verksamhetsplaner inom sektorerna

o tydliga forutsattningar for styrningen, dvs. om prioriteringar kan goras, av vem
och i sa fall pa vilka grunder

e Former for hur insatser foljs upp och aterrapporteras

e Dokumentation pa hur kommunicering/implementering av malstyrningsarbetet
sker mellan chefer och personal

Om dessa forutsattningar gar att dokumentera bedéms malstyrningsprocessen fungera
andamalsenligt. Fokus i granskningen ar med andra ord: den formella sparbarheten.

3 Utgangspunkter for malstyrningsmodellen
Den nuvarande modellen beslutades av fullméaktige hosten 2012, att galla fran forsta
januari 2013.

Samtidigt med inférandet av en sammanhallen malstyrningsmodell for
verksamhetsstyrningen gjordes en férandring av budgetprocessen. Man gick fran en
traditionell askandekultur i férvaltningarna till en kultur med given rambudget. Och inom
rambudgeten skulle uppdragen formuleras. Forandringen innebar ett &ndrat synsatt,
enligt kommunchefen.
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Fram till hosten 2012 hade forvaltningarna alltid dskat medel utifran behov. Ofta
innebar det att behoven uppfattades storre &n den ram som fanns. Diskussionen bland
chefer och tjansteman blev alltid att man mer fokuserade pa de miljoner som saknades
an de som fanns.

Med andrad budgetprocess fick man en diskussion om vad man skall géra inom ramen
for den budget som géller. Férandringen uppskattas av cheferna, enligt
kommunchefen. Forr kunde cheferna efter att budgeten var antagen lattare uppfatta
sig inte berdrda av beslutet eftersom de hade sin 6nskelista kvar. "Nu pratar vi om de
pengar vi har, inte de vi saknar”, sdger kommunchefen.

Nu ar bade politik och chefer eniga om synsattet, dvs. att det ar inom den ram som
finns som atagande skall definieras.

4 Kommunens mal och budgetdokument 2014-2016
Parallellt med en &ndrad budgetsyn och budgetprocess har man introducerat en
malstyrningsmodell som bygger pa

e envision
e sex inriktningsmal
e 35 ataganden inom ramen for de sex inriktningsmalen

Visionen galler till &r 2025 for kommunen och uttrycks i termer av
e Valdemarsvik i balans med naturen.
Visionen stods av sex malomraden. Under 2014 galler dessa sex malomraden

Ostersjons levande miljskommun

Ett naringsliv med sjalvfértroende

En plats dar alla kan vaxa och trivas

En upptacksresa bland miljéer och manniskor
En naturlig arena for aktiv livsstil

En plats i varlden att vara stolt dver

Inom vart och ett av dessa malomraden finns sammanlagt 35 ataganden med matetal
och vilken funktion i organisationen som &r ansvarig for uppgiften.

4.1 Kommunchefens syn pa malstyrningsprocessen
Kommunchefen ser malstyrningsmodellen i tva dimensioner:

e grunduppdrag enligt lagar, nationella riktlinjer etc.
e politisk ambition fér framtiden

Grunduppdrag &r forskola, skola, vard, omsorg, planfragor, bygglovfragor, miljéfragor,
raddning m.m. m.m. Med fragor av politisk ambition avses fragor som kommunen
langsiktigt prioriterar.

| den rambudget som antas av fullmaktige finns enligt kommunchefen resurser bade till
sjalva grunduppdraget men ocksa till de ambitioner som politiken givit uttryck for pa lite
sikt.
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Kommunchefen anger emellertid inte i intervjun narmare hur kopplingen ar mellan
budget och varje atagande i malstyrningsdokumentet.

| nagra fragor finns en koppling mellan resurser och mal/atagande, enligt
kommunchefen. Inom t.ex. miljdomradet finns atagande om mer ekologisk mat och mer
narproducerat. | budgeten har politiken avsatt mer resurser for att na just detta.

Samma koppling finns betraffande satsningen pa muddringsprojekten i atagandet.
Kommunen har avsatt vissa medel for att nd de mal som ar uppsatta. P4 samma satt
kan man se pa kopplingen mellan malen inom planomradet och den rambudget som
finns. "Vi har bade avsatt sarskilda resurser i budgeten och samtidigt tydliggjort
uppdragen i maldokumentet”, sager kommunchefen i intervjun.

4.2 lakttagelse

Malstyrningsdokumentet klargor inte tydligt vad som &r grunduppdrag och vad
som ar politiska ambitioner och heller inte om och pa vilka satt man skall hantera
de olika uppdragen i genomférande. Den politiska ambitionen om en béttre miljo
t.ex. kan behdva brytas ner langsiktigt s man far klarhet i vad som forvantas
uppnas ar ett, ar tva, ar fem etc. fram till ar 2025.

5 Atagande inom barn och utbildning
De direkta mal som galler inom barn och utbildning under 2014 ar
e Arbeta for att alla barn och elever vagar, vet och kan paverka verksamheten
e FOrbattra resultaten pa nationella prov hos &k 3,6 och 9. Malet ar 100 procent
godkanda elever
o Forbattra forutsattningarna for barn som ar placerade utom hemmet att klara sin
skolgang
o Oka antalet fysiska aktiviteter for alla barn och elever
o Oka antalet praktikplatser och évriga arbetsmarknadspolitiska atgarder inom
kommunens verksamheter
e | samverkan med andra aktorer vidta atgarder i syfte att minska den 6ppna
arbetslosheten
e Halla sektorns budgetram

5.1 Sektorn skall ocksa bidra till maluppfyllelse nar det galler foljande
e Stodja de lokala foretagen i arbetet med langsiktig kompetensforsorjning
Arbeta for att medborgarna skall kdnna sig trygga i sin kommun
o Sakerstélla att kontakterna med kommunens verksamheter praglas av
tillganglighet och servicekansla
o Kommunens verksamheter skall stédja nyanlandas etablering i samhéllet

6 Atagande inom sektor stéd och omsorg
De mal som galler inom stéd och omsorg under 2014 &ar

e Sikerstalla att bemotandet inom vard, omsorg och socialtjanst praglas av
respekt och delaktighet

o Arbeta for 6kad kontinuitet for brukaren i det dagliga arbetet inom aldre- och
handikappomsorgen

e Séakerstalla att 100 procent av brukarna har genomférandeplaner som de
varit delaktiga i att uppratta och att hoja kvaliteten pa innehallet i planen

e Sakerstalla att 100 procent av samtliga hemsjukvardspatienter bedoms i
kvalitetsregistret Senior Alert
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e Samarbetet med samordningsforbundets verksamhet Plattformen skall
prioriteras sa att alla som har behov av dessa insatser skall fa det

e Nya metoder och samverkansformer skall utformas sa att fler familjer med
komplicerad problematik skall fa kvalificerade insatser i det egna hemmet
som ett alternativ till placering av barn och unga utanfér det egna hemmet

o Den som soker forsorjningsstdd skall erbjudas tid for personligt méte med
socialsekreterare sa snabbt som mdjligt, dock senast inom sju dagar

e Uppfdljning och utvardering av placerade barn och ungdomar

e Halla sektorns budgetram

6.1 Sektorn skall ockséa bidra till maluppfyllelse nar det galler foljande
Stodja de lokala foretagen i arbetet med langsiktig kompetensforsorjning
o Arbeta for att medborgarna skall kénna sig trygga i sin kommun
Séakerstalla att kontakterna med kommunens verksamheter praglas av
tillg&nglighet och servicekansla
o Kommunens verksamheter skall stodja nyanlandas etablering i samhaéllet

6.2  Allmanna forutsattningar

| budgetdokumentet framhalls att flexibilitet och samordning av resurser kommer att
prioriteras under aret. | kommunens maldokument hanvisas till kommunallagens krav
pa verksamhetsmal med betydelse for god ekonomisk hushallning.

6.3 lakttagelse
Det framgar inte vad kommunen asyftar med verksamhetsmal enligt kommunallagen -
sina langsiktiga inriktningsmal for perioden fram till ar 2025 eller sina arliga ataganden.

Om kopplingen till kommunallagens krav pa god ekonomisk hushallning avser
inriktningsmalen behover dessa utformas med utgadngspunkt i att de behover vara
relevanta, konkreta, matbara, tidssatta och uppféljningsbara.

Om kopplingen avser ataganden behdver dessa uttryckas i konkreta termer som gor
dem uppféljningsbara. De 35 atagandena formuleras i termer av: "minska”, "6ka”, "ta
tillvara”, "stodja”, "bibehalla”, "marknadsfora”, "samverka”, "forbattra”, "arbeta for”,
"sakerstalla”, "ta fram” och "utveckla”. | inte nagot fall kan man av atagande utlasa vad

som skall uppnas mer konkret utifran en kvantifiering.

Det framgar heller inte pa ett tydligt satt av planeringsforutsattningarna om
verksamheterna skall konkretisera dessa atagande, om de kan prioritera mellan olika
atagande eller om alla ar lika viktiga. Vidare framgar inte om verksamheterna pa egen
hand kan komplettera uppdragen med egna mal, arbeta med dem i den utstrackning
som man finner befogad, men hanvisning till att visionen och uppdragen &r langsiktiga.

7 Malstyrning i praktiken

Fullméaktiges mal och budgetdokument &r kommunicerat av sektorchefer med
enhetscheferna. Dessa har i sin tur tagit upp malstyrningsdokumentet med
enhetschefer och personal pa arbetsplatstraffar. Arbetsplatstraffar genomfors en
gang per manad. Dessa traffar ar obligatoriska. Traffarna dokumenteras.

Utbver detta har kommunstyrelsens ordférande och delar av den 6vriga politiska
ledningen varit ute pa alla arbetsplatser och talat om kommunens vision och
strategiska malomraden med all personal.
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7.1 Handikappomsorgen

Pa den enhet vi intervjuade kande man till det centralt framtagna styrdokumentet.
Cheferna hade presenterat detta. | personalgruppen hade man tagit fram egna
dokument som utgjorde grund fér styrning av det egna arbetet. Den egna
verksamhetsplanen var framtagen redan ar 2000 och var saledes inte anpassad
till det centrala styrdokumentet. Utdver den egha verksamhetsplanen fanns aven
upprattade genomférandeplaner for varje brukare inom LSS-boendet.
Verksamhetsplanen och genomforandeplanen Iag till grund for den dagliga
styrningen.

Inom arbetsgruppen, som vi traffade, framholls att man hade svart att forsta det
centrala styrdokumentet. Den egna verksamhetsplanen var ocksa vag och aven
om det fanns tid for obligatoriska arbetsplatstraffar ansag personalgruppen att det
kravdes mer tid for att ta fram ett styrdokument som var mer konkret och lattare att
félja upp &n det nuvarande.

Arbetsplatstraffar genomfordes tva timmar per 14-dagarsperiod och vid dessa
traffar tas &ven en del annat I6pande upp. Personalgruppen var i 6vrigt inte
samlad.

Alla var schemalagda. Det var sallan mer 4n en som jobbade samtidigt. Det gjorde
att arbetet blev personberoende och uppféljningen utifrdn malen i
verksamhetsplanen kunde tolkas lite olika eftersom malen var vaga och allmanna.

Som personal ser man att man har en ram att halla sig inom, men sattet att utféra
jobbet kan variera mellan individerna. Dessutom har man med brukare att gora
som inte drar sig for att utnyttja olikheter mellan personerna i personalgruppen.
Man skulle uppskatta att ha mer tid for diskussioner om hur man hanterar vissa
fragor och darmed ocksa forhaller sig till brukare sa att insatsen blir nagorlunda
likvardig, oavsett vem som ar tjanst.

Personalen skulle uppskatta att malen konkretiseras, att man fick en tydligare
befattningsbeskrivning och hade en levande dialog kring, mal, uppdrag,
uppfdljning och utveckling av det egna arbetet.

Enhetschefen inom handikappomsorgen har ansvar for fyra boenden med
sammanlagt ca 30 brukare och 40 tillsvidareanstallda. Det finns inte nagra chefer
under enhetschefen.

Enhetschefen har berattat om det aktuella malstyrningsdokumentet i de olika
personalgrupperna, pa de ordinarie arbetsplatstraffarna. Nagot krav/onskemal fran
sektorchefen att enheterna skall ta fram egna verksamhetsplaner utifran det
centrala dokumentet har inte framforts i ledningsgruppen. Handikappomsorgen har
heller inte pa eget initiativ gjort detta.

Enligt enhetschefen fungerar styrningen utifran det centrala styrdokumentet sa att
hela sektorns atagande galler. Personalen arbetar i team. Personalen genomfor
olika yrkesrelaterade utbildningar I6pande om vardegrund, praktisk handledning
etc. Momenten i dessa inslag integreras i arbetet med brukarna. Man arbetar med
frdgor om bemotande, brukaren i centrum etc. man har ett rehabiliterande
forhallningssatt.
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Arbetet utfors utifrdn uppdrag och brukarnas genomférandeplaner. Enhetschefen
har inte nagot instrument for att sakerstalla att genomférandet fungerar som det ar
tankt. Arbetet blir pa sa satt individstyrt utifrdn brukarens behov.
Genomférandetplanen styr insatserna.

Tidigare styrdes arbetet utifran brukarens behov. Nu har man tydliggjort uppdraget
i ett atagande. Enhetschefen forklarar inte skillnaden narmare.

Uppfoliningen av atagandet gors utifran hur resultaten utvecklats i forhallande till
tidigare ar. Har det skett en forbattring uppfattas atagandet ha genomforts. Inom
handikappomsorgen satter man saledes inte nagot sarskilt mal som skall uppnas
utifrdn de resurser som anvisas.

Forankringen av den nya styrmodellen uppfattas ha fungerat bra inom hela
sektorn enligt enhetschefen. Enhetschefen rapporter fyra ganger per ar till
sektorchefen hur styrmodellen fungerar. Enhetschefen har inget administrativt stod
att utforma styrningen inom den egna verksamheten. Utskottet har inte tagit
kontakt med enhetschefen for att fa mer aterkoppling om utformning av styrningen.

7.2 Aldreomsorgen

Del av personalen inom aldreomsorgen pé Aldersro har intervjuats. Aldersro har
ett dussin boende, sju dagpersonaler och tre som arbetar natt. Personalen har
arbetat lange.

Personalen har tagit del av den broschyr med vision och dtagande som delats ut
till hushallen i kommunen. Enhetschefen har tagit upp det centrala styrdokumentet
med budget pa arbetsplatstraff. Det finns ingen verksamhetsplan inom
aldreomsorgen som bygger pa den évergripande atagandeplanen.

Man har arbetsplatstraff en gang i manaden, tva timmar per gang. Néarvaron ar
obligatorisk.

Det som styr det dagliga arbetet ar de upprattade genomférandeplanerna. De
finns i atagandet. Det ar denna plan som ar det viktigaste som man som personal
har att forhalla sig till, enligt den intervjuade.

Som personal uppfattar man att arbetet far mer och mer inslag av administration,
tid som tidigare avsattes for kontakt med brukaren. Uppskattningsvis anvands ca
10 av 40 timmar till IGpande dokumentation i genomférandeplanerna, attestering
av fakturor, tidsbokning, avstamningar i procapita etc.

Utskottet eller kommunstyrelsen har inte tagit kontakt i syfte att diskutera
atagandet, sakerstalla forankringen eller av ndgot annat skal. Uppskattningsvis
styrs det dagliga arbetet av det centrala atagandet till ca 20 procent. Resten styrs
av nationell lagstiftning, personalgruppens prioriteringar, uppgifter och mal. Som
personal ser man inte att detta skulle vara anmarkningsvart. Man uppfattar att om
man inte behdvde de administrativa uppgifterna skulle man kunna agna 40 timmar
i veckan at de boende. Det ar de boendes behov som styr vad som skall géras.

For ett par ar sedan utgjorde de administrativa uppgifterna ca 4 timmar per vecka.
| &r bedoms de motsvara det dubbla. Om tva ar bedoms de motsvara 10 timmar
om inget gors, enligt personalen.
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Enhetschefen for Aldersro &r ocksa chef foér tvd andra enheter. Sammanlagt finns
ett 20-tal anstéallda och 30 brukare.

Inom aldreboendet i Gusum kanner personalen till kommunens vision och de
Overgripande strategiska malen. Information om detta har lamnats av
enhetschefen for nagra ar sedan. P& arbetsplatstraffar, som ager rum en gang per
manad, gors budgetuppféljningar varje manad och bland personalen uppfattas det
vara ett stort fokus pa att man skall halla upprattad budget. Dag- och nattpersonal
deltar i arbetsplatstraffar.

De Overgripande malen uppfattas hanterbara. Brukarna har genomférandeplaner,
dessa uppdateras var tredje manad. | det dagliga arbetet &ar det innehallet i dessa
planer som styr arbetet.

Pa aldreboende finns sju dagpersonaler och tre som arbetar natt. Det finns
omkring elva boenden. Personalomsattningen ar lag.

Vid sidan om de oévergripande malen finns det bland personal en stark vilja att bli
Sveriges basta aldreboende. Det ar en tanke man arbetar fér, men den finns inte
dokumenterad. Begrepp som man uppfattar som viktiga for att na malet ar att
arbeta for att brukare skall trivas, bemétas pa ett vardigt satt, att man skall ha bra
relationer till brukarens anhdriga etc. | det dagliga arbetet férstéker man arbeta
enligt dessa intentioner, men ibland orkar man inte, det intraffar stérningsmoment
etc. och da far man se till att klara grunduppdraget: att folja genomférandeplanen.

Vid sidan av det dvergripande styrdokumentet finns inget eget dokument om mal
som bara omfattar den egna verksamheten. Man uppfattar heller inte att man
saknar nagot styrdokument, man vet dnda vad man skall géra utifran
genomférandeplanen.

Personalen kéanner sig inte delaktig i de resultatuppféljningar som gors vid
delarsuppféljningar och arsbokslutsuppféljningar. De resultat som redovisas
forstar man inte var de kommer ifran.

7.3 Foérskolan
Forskolan bestar av ca 55 personal och det finns resurser motsvarande 1,5 chef.

Forskolan omfattas av alla sju ataganden som finns i det av fullmaktige beslutade
styrdokumentet. Forskolan behover inte nagon sarskild verksamhetsplan utéver
detta, enligt enhetschefen da férskolans styrdokument utover
vision/inriktningsmal/atagande &r skollagen och en egen laroplan.

Styrdokumentet diskuteras pa planeringstraffar och arbetsplatstraffar.
Enhetschefen rapporterar aktiviteter kopplade till ataganden till sektorchefen varje
manad infér dennes dragningar for kommunstyrelsen.

Styrdokumentet ar utdelat till all personal, och alla ataganden galler alla.
Ledningen foljer upp férankringsprocessen vid arbetsplatstraffar.

Enligt enhetschefen har forankringen av styrningen fungerat bra, men den kan
forbattras om personal fick mer tid for diskussion och avstdmning.
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De fyra indirekta malen berors i arbetet pa forskolan pa olika satt. Fragan om
service, t.ex. ingar i arbetet men det finns inget sarskilt dokument om hur man
skall integrera nyanlanda.

Utskottet eller kommunstyrelsen har, enligt chefen, inte gjort ndgon avstamning
kring styrdokumentet, forankringen eller nadgot annat. Det har skett genom
aterkopplingar till politiken till en bérjan genom olika pilar och nu genom
manadsrapporter.

Enhetschefen for forskolan var tillsammas med resten av ledningsgruppen inom
barn— och utbildningsomradet med om att ta fram de atagande som galler enligt
det centrala styrdokumentet. | efterhand konstaterar enhetschefen att det blev fér
kort tid for forankring och diskussion mellan vision och atagande.

Forskolan har stravansmal i de nationella styrdokumenten, inte uppnaendemal.
Det centrala maldokumentet ar kommunicerat med personalen. Det finns fyra
timmar per manad dar férankring och dialog kring atagandet skall ske. Personalen
i férskolan har inte mer fri tid, dvs. barnfri tid som inte &r bunden av tid tillsammans
med forskolebarnen. Det stéller sarskilda krav pa forankring i forskolan jamfort
med skolan i 6vrigt, enligt enhetschefen. Implementeringen av atagande kan ta lite
langre tid eftersom tillfalle till att traffas &r mera sallan, enligt enhetschefen.

7.4 Skolornai Ringarum och Gusum
Rektorn for skolorna i Ringarum och Gusum ar ensam chef fér ca 13 respektive 17
larare. P& skolorna gar 100 respektive 130 elever.

Rektorn kanner val till kommunens vision och de strategiska inriktningsmalen.
Dessa mal och atagande &r inte nya i forhallande till vad som gallde innan
malstyrningsdokumentet togs fram.

Det pagick ett omfattande arbete for nagra ar sedan da vision och mal togs fram.
Manga olika grupper fanns med foretradare for larare, barn, foraldrar och
skolledare. Numera tar rektorn upp mal och vision vid de aterkommande
arbetsplatstraffarna for avstamning och diskussion. Arbetsplatstraffarna
protokollférs.

De Overgripande malen har inte brutits ner i mer konkreta mal annu inom
verksamheten. De ataganden som finns ar allmanna, men det hindrar inte att man
anda inom skolan vet nar barnen/eleverna nar utbildningsmalen. Det finns olika
tester som visar nar malen ar nadda.

Rektorn kanner att de atagande som finns styr lararnas arbete. Bland larare ar
man positiva till de atagande som finns. Av de atagande som géaller inom omradet
ar det tva som man inte arbetar sarskilt med. Det galler praktikplatser och former
for att bidra till att minska arbetslosheten.

Det som styr mycket av skolans arbete ar de nationella kraven men dessa mal
syns inte sa bra i det styrdokument som fullmaktige beslutat om. Inom
verksamheten finns en frihet att komplettera det centrala maldokumentet med
egna mal. Det gors ocksa. De ar inte dokumenterade, men kommunicerade med
personalen pa arbetsplatstraffar. De mal som man tar fram sjalv ansluter till
nationella mal.
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7.5 lakttagelser

Det centrala styrdokumentet ar kant i verksamheterna. Verksamheterna har som
regel inte tagit fram egna verksamhetsplaner dar man brutit ner de mer
Overgripande atagandena i matbara mal.

Tiden for forankring och dialog ar begréansad till arbetsplatstraffar och
planeringstraffar. Genomgaende tycks information om atagande, styrning och
prioritering ha skett muntligt. Personalen har inte nagra egna dokument som
klargor vad som skall goras, i vilken omfattning, till vilken kvalitet och med vilken
resursinsats.

| nagot fall redovisade personalen ett snart 15-arigt dokument utvisande de mal
som styr det dagliga arbetet. | ett annat fall saknades detta helt. Oavsett vilket
uppfattades bland personalen i detta fall att den dagliga styrningen av arbetet
skedde via de genomférandeplaner som var uppréttade.

| en verksamhet kom man under intervjuns gang mer och mer att reflektera éver
de matindiktorer som ar uppstéallda och hur de f6ljs upp. Det visade sig att man
inte sjalv var involverad i arbetet med uppfdljningar och bedémningar av om
ataganden uppnatts eller pa vilka grunder redovisade beddémningar var gjorda.

Samtidigt bérjade man undra Gver hur latt det var att félja upp de ataganden som
fanns med de beskrivningar som &r. Utifran detta spirade en vilja att ta fram ett
styrdokument som mer var en avspegling av det arbete man faktiskt gjorde. | detta
saknades aven en dialog med fullméktige.

Intervjuerna visar att kommunstyrelsen behdver foérfina styrningen for att ge den
forutsattningar att na langre. Det borde vara en sjalvklarhet for de olika sektorerna
att omvandla de 6vergripande atagandena i konkreta och méatbara mal i
verksamheten. Dessa mal borde sedan samlas i en handlingsplan som
kommuniceras och férankras med personalen.

De ataganden som finns uppfattas lite otydligt. En del uppdrag uppfattas inte
berora all personal utan bara vissa delar inom en sektor. Samma otydlighet
uppfattas ocksa galla for en del av de indirekta malen.

For att exemplifiera. Stod och omsorg har sju direkta atagande och fyra dar
verksamheten skall bidra till uppfyllelse av kommunens atagande. Vid en narmare
avstamning av de direkta malen inom handikappomsorgen forefaller den enbart
vara berord av tre av de direkta atagandena. Ovriga direkta ataganden beror
andra delar av vard och omsorg. Inte nagot av de indirekta uppfattas beréra
handikappomsorgen.

| detta avseende behdver kommunstyrelsen, utskottet eller sektorchefen klargora
vika grupper som omfattas av vad.

Inom skolan fungerar det dvergripande styrdokumentet vid sidan om de nationella
krav som skolan ocksa maste folja. Skolan har méjlighet att prioritera en del egna
mal vid sidan om det styrdokument som galler. Det framgar dock inte av
nuvarande styrdokument hur eventuell prioritering sker mellan centrala ataganden
och egna mal. De egna malen ar inte dokumenterade.
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8 Implementeringen

Det finns inget beslutat dokument i kommunen som visar implementeringsstrategi,
former for implementeringen och tidpunkter och avstamningar av
implementeringsarbetet. Det finns inte heller nagra direkta resurser avsatta for detta
genomférande, inte heller finns det nagon eller nagra personer som har nagot
Overgripande strategiskt ansvar for genomférandet av malstyrningsprocessen. Det
ligger pa sektorcheferna att kommunicera atagandet.

| mal och budget for ar 2014 finns ett atagande som handlar om implementeringen. Dar
sags att chefer skall ha arbetsplatstraffar och samverka en gang/manad. Da skall
ekonomin l6pande redovisas avseende utfall och avstamning av atagande. Det &r
ledningsgruppen med kommunchefen i spetsen som ar ansvarig for att
implementeringsarbetet fungerar.

Enligt kommunchefen ar malstyrningsmodellen inte fullt ut implementerad. 2013 ar
forsta aret som den tillampas i verksamheterna. Det tar tid innan modellen satt sig. Tva
av tre sektorchefer ar nya — skola och omsorg — fr o m 2014. De uppges behova tid for
att satta sig in i verksamheten och att genomlysa och férandra sina organisationer. Det
kan komma att paverka bade modell och process. Man behéver 2-3 ar till innan
modellen &r inford, enligt kommunchefen.

Maldokumentet behover utvecklas, enligt kommunchefen. Saval politik som
ledningsgrupp anser att de atagande som finns behover uttryckas i termer av storre
méatbarhet.

8.1 lakttagelse

Det finns &nnu ingen dokumenterad sammanfattning om hur implementeringen gjorts,
var man befinner sig i processen eller hur mycket som aterstar innan den kan anses
genomford. Visserligen tar det lang tid att implementera nya styrmodeller, men fragan
ar om kommunen med sina ekonomiska utgangspunkter har forutsattningar att vanta till
2018 innan styrmodellen kan ségas vara helt implementerad.

9 Fragor och Svar
| granskningen skulle ett antal fragor besvaras.

Fraga: Finns en tydlig koppling mellan évergripande styrdokument och
verksamheternas olika verksamhetsplaner/handlingsplaner?

Svar: Det finns ett styrdokument i de verksamheter vi besokt. Det ar fullmaktiges mal
och budgetdokument. P& nagra arbetsplatser fanns andra maldokument fran langt
tidigare, som ocksa uppfattades vara aktuella.

| granskningen kan vi inte se hur fullmaktiges dokument bryts ner av styrelse och
sektorer i verksamhetsplaner och som i sin tur bryts ner i handlingsplaner inom
enheterna.

Fraga: Finns en dokumenterad informationsplan for implementeringen av
styrningsarbetet?

Svar: Det saknas. Daremot finns i det 6vergripande maldokumentet ett uppdrag
formulerat att alla ansvariga skall informera om mal, budget och atagande samt former
for I16pande uppfoéljning.
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Fraga: Vilken information lamnas till chefer och personal om hur styrningen ar tankt?
Svar: Det lamnas ingen specifik information utéver vision och strategiska mal.
Fraga: Sker det nagon avstamning hur implementeringen fungerar?

Svar: Inte pa nagot samlat och évergripande plan.

Fraga: Vet medarbetare vilka mal som galler?

Svar: Ja, i princip, &ven om ingen av de intervjuade omedelbart kunde redovisa exakt
vilka ataganden som gallde utan att forst gora en avstamning med styrdokumentet.
Samtidigt framkommer i intervjuerna att det finns ett glapp mellan det 6vergripande
maldokumentet och de praktiska mal man arbetar efter i det dagliga arbetet. Dessa mal
ar inte dokumenterade och i flera intervjuer framkommer att dessa mal uppfattar vi vara
skilda fran det 6vergripande maldokumentet.

| nagot fall har personalen givit uttryck for att den garna skulle se att den tillsammans
med enhetschefen tog fram mer konkreta mal. | ett annat fall vill man fa mer konkreta
mal, men hittills har man avstatt darfor att ett sddant maldokument skulle uppfattas inte
kunna genomforas ibland darfor att arbetssituationen oméjliggér detta.

Fraga: Hur ar malen prioriterade och kan man i verksamheten prioritera egna mal
framfor de atagande som fullmaktige beslutat om?

Svar: Bland personal och enhetschefer framkommer inte nagon entydlig bild av hur
fragan om prioritering skall hanteras. Prioritering forefaller inte vara en central fraga.

Fraga: Vilken uppfattning finns i ledningen om hur val styrningsmodellen fungerar?

Svar: P& 6vergripande ledningsniva uppfattas styrmodellen vara entydig. Detsamma
kan sagas galla pa enhetschefsniva, men osakerheten kring vad som galler kring
ataganden, prioritering och vad enheterna sjalva férvantas ta fram i form av
handlingsplaner etc. 6kar.

Fraga: Vilken uppfattning finns bland medarbetare om hur véal styrningsmodellen
fungerar?

Svar: Bland medarbetare vi intervjuat framhalls att man kanner till vision och
Overgripande mal. Man vet att det tagits upp av den narmaste enhetschefen for nagot
ar sedan och att kommunalradet varit ute och pratat om detta. S& mycket mer vet man
inte. Pa ett stalle visste man inte hur och pa vilka grunder de redovisade resultaten
hade kommit fram for atagande i delarsredovisningen. Man hade daremot inte sjalv
varit delaktig i detta, &ven om atagandet speglade den egna verksamheten.

10 Analys och bedémning

Granskningen har visat att det finns ett styrdokument men som inte brutits ned pa
underliggande nivaer: styrelse/namnd i verksamhetsplan och i sektorer och pa
enheter i handlingsplaner.
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| huvudsak kan konstateras att alla ar klara 6ver att det finns mal och ataganden,
men kunskapen om forutsattningarna for styrningen utifrdn dessa ar mindre val
forankrade. Chefer och personal uttryckte tillfredsstallelse dver att ledningen
preciserat 6vergripande mal och ataganden.

Flera olika personalrepresentanter som intervjuades framholl samtidigt att de hade
egna mal som de uppfattade var mer styrande for vad de gjorde i arbetet an vad
de dvergripande atagande innebar. Men dessa mal var inte dokumenterade.

Var bedomning &r att det finns ett glapp mellan de praktiska mal som ségs styra
arbetet och de atagande som finns i styrdokumentet.

Det finns en férankringsprocess via arbetsplatstraffarna.

Det rader osékerhet om hur mal skall prioriteras. Det finns heller ingen etablerad
uppfattning om villkoren for att komplettera med egna mal och hur dessa i sa fall
skall prioriteras i forhallande till de 6vergripande malen och atagandena.

| den samlade bedémningen av malstyrningsprocessen skulle vi bedoma foljande
faktorer.

e sparbarhet mellan fullmaktiges uppdrag (mal och budget 2014-2016) och olika
verksamhetsplaner inom sektorerna

¢ tydliga forutsattningar for styrningen, dvs. om prioriteringar kan goras, av vem
och i s& fall pa vilka grunder

o former for hur insatser f6ljs upp och aterrapporteras

e Dokumentation pa hur kommunicering/implementering av malstyrningsarbetet
sker mellan chefer och personal

Granskningen visar att malstyrningsprocessen enbart till mindre del beaktar
utgangspunkterna ovan.

Vi rekommenderar foljande.

o Klargor forutsattningarna for vad som galler kring prioriteringar

e Klargor vad som &ar allmanna politiska ambitioner pa sikt och vad som &r
grunduppdrag och ange ocksa graden av resurstilldelning for de respektive
omradena

e Markera nagon tidslinje for hur styrningen skall ske av mal som &r uttryck for
allman politisk ambition pa lite langre sikt

e Overvag om styrningsprocessen skulle vinna pa ett mer samlat forankrings- och
uppfoljningsarbete. Nu finns enbart 6vergripande mal, dessa kommuniceras
sporadiskt pa arbetsplatstraffar. Personalen uppfattar att de arbetar med mer
jordnara mal, men ser inte hur dessa kopplas samman med det 6vergripande
styrdokumentet. Det blir ett for stort glapp mellan vad som sags i ledningen och
vad som gors i verksamheten.

e Sektorer och enheter behotver ta fram verksamhetsplaner respektive
handlingsplaner som konkretiserar och darmed underlattar styrningen.

e Sektorerna behover félja upp och redovisa att styrningen fungerar som det ar
tankt. Dessa uppféljningar behdver integreras mer med berérd personal.
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