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Sammanfatining

PwC har under perioden januari till mars 2017 utvarderat Umea kommuns organisation.
Utgangspunkten har varit den organisationsférandring som inleddes 2010 och de férand-
ringar som genomforts sedan dess, samt intervjuer med foretradare for den kommunala
organisationen: ledamoter av KS AU, direktorer, verksamhetschefer samt fackliga foretra-
dare.

PwC konstaterar i rapporten att Umea kommun har ett antal utmaningar att hantera for fa
organisationen att fungera battre: medvetenheten om att kommunen nu har en processo-
rienterad organisation behover 6ka, rollférdelningen mellan politik och forvaltning beho-
ver tydliggoras, och det behover ocksa i hogre utstrackning skapas en forstaelse for att
organisationen fortfarande ar inne i ett forandringsarbete. PwC anser inte att kommunen
bor ga tillbaka till en organisation med flera forvaltningar. Istillet bor fokus laggas pa att
fokusera pa ett antal forbattringar pa kort och lang sikt i det fortsatta arbetet.

Kopplas den organisationsforandring som Umead Kommun avsett och avser dstadkomma
till PwC:s Future of Government modell och PwC:s utvirdering framtriader inledningsvis
en otydligt kommunicerad bild av varfor organisationsforandringen skulle genomforas.
Malsattningen var relativt tydlig och syftet har varit att ha ett 6kat medborgarfokus, leve-
rera hallbara resultat och skapa intern och extern balans men har har kommunen inte
kommit hela vigen an. Kanske for att det fortfarande ar ett 1age dar processen fortfarande
pagar men kanske dven for att visionen eller det 6nskade laget med forandringen inte
kommunicerats tillrackligt tydligt. Ur PwC:s perspektiv ar en framgéangsfaktor inklude-
ringen av medarbetare i alla delar av organisationen i arbetet kring ett 6nskat lage bade
nar det giller forstaelse for forandringsprocessen och nya arbetssitt. Det ger ocksa ratt
forutsattningar for ledarskapet att leda forandringsprocessen péa ett framgangsrikt satt.
Darutover ar en annan framgangsfaktor att stanna upp med jamna mellanrum, analysera
laget, kommunicera och himta upp de som hamnat pa efterkilken. Det har nu Umeé
kommun till stora delar gjort med denna utviardering. Var forhoppning ar att den ska
tjana som en konstruktiv utgdngspunkt for kommunens fortsatta arbete.
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1. Inledning
1.1. Bakgrund och uppdrag

Umed kommun beslutade att inféra en ny forvaltningsorganisation 2009, for att gilla fran
1januari 2010. Organisationsforandringen skulle gora organisationen mer resurseffektiv
genom att forbattra arbetsformer, generera mer brukarnytta, och kunna omfordela resur-
ser genom att samordna funktioner.

Frén 2010 fram till idag har det gjorts forandringar i organisationen. Det har bl. a inrat-
tats verksamhetsomraden (for narvarande fem omraden) och centrala stodfunktioner har
organiserats/tillskapats.

PwC har under januari till och med mars arbetat med att utvirdera kommunens forvalt-
ningsorganisation kring huruvida 6nskade syften har uppnatts, vilka styrkor och svaghet-
er organisationen har idag samt vilka forandringar som behover goras for att kunna na
syftena med organisationen. Vi ger ocksa rekommendationer kring pa vilket sitt och i vil-
ken ordning kommunen bor ta sig an forandringarna samt vilka eventuella konsekvenser
dessa kan medfora.

I utvarderingen har ledning och styrning samt rollférdelning haft ett sarskilt fokus i ut-
viarderingen. Kommunen har efterfragat en tydligt framatsyftande utviardering med ett
konstruktivt anslag.

Alla organisationer behover utviarderas regelbundet. Att stanna upp, ga tillbaka till orga-
nisationens grundprinciper eller dess barande idéer och bedéma hur langt en forandring
natt ar nodvandigt for att kunna bli battre. Fa organisationer ar perfekta i struktur, pro-
cesser och arbetsformer. Men det gar att komma oerhort ldngt sa ldnge organisationen ar
beredd att betrakta utvarderingar och stanna upp, analysera laget och hur langt en for-
andring natt.

1.2, Tillvagagangssdtt
Uppdraget har genomforts genom analys av tva typer av underlag:

- Beslutsunderlag och dartill horande rapporter, skrivelser mm rorande organisat-
ionsforandringar fran 2009 och framat

- Intervjuer med ledaméter i kommunstyrelsens arbetsutskott, nimndernas presi-
dier, direktorer och verksamhetschefer samt fackliga foretradare (ca 40 intervjuer
totalt)

Underlaget har analyserats utifran féljande omraden:

Struktur - att skapa tydlighet kring uppdraget att omorganisera och det som ska astad-
kommas. I en politiskt styrd organisation kan organisationsstrukturen ocksa bidra till att
skapa tydlighet gentemot medborgare, kund och brukare.
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Processer - hur vil flodet fungerar i organisationen och dess olika delar. Det handlar om
formagan att skapa kundtillfredsstallelse (att gora ratt saker). Det handlar ocksé om effek-
tivitet och formégan att skapa resultat till lagsta kostnad (att gora ratt saker ratt). Men det
handlar ocksé om organisationens forméga att forandra och anpassa sig till nya forutsatt-
ningar.

Ledning och styrning - de system, beslut, policys och rutiner som ar sjalva infrastruk-
turen i styr- och ledningssystemet. Har kan det till exempel gilla naimndens 6vergripande
mal, uppfoljning och utvardering. Inom omradet ledning fokuserar vi pa de informella
processerna och hur mal, budget och resultat hanteras och forverkligas i dialog och pro-
cess inom organisationen. Ifrdga om ledningsperspektivet ar forstas sjalva ledarskapet
avgorande.

Under arbetets gang har ytterligare ett omrade framkommit som relevant att beskriva och
analysera: organisationens kultur. Detta har inte varit ett fokusomrade initialt, men av
intervjuerna framkommer att kulturfragorna (dar t ex beteende, forhallningssétt och re-
lationer ar visentliga delar) spelar roll for hur organisationen fungerar och hur den har
formaétt och formar hantera forandringar. Darfor kommer ocksa organisationens kultur
att beskrivas och analyseras.

Processer Strukturer

v &

Forvaltnings-

Kultur

>

organisation
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1.3. Politiskt styrda organisationer

Politiskt styrda organisationer utmanas ofta i sin ledning och styrning av relationen mel-
lan det den politiska nivan ska fatta beslut om och vad tjdnstemannanivan ska besluta om
— forenklat brukar det beskrivas som att det behovs hittas en fungerande relation och for-
héllningssitt till "Vad-fragor” (den politiska nivan) och "Hur-fragor” (tjainstemannani-
van). Denna ansvarsfordelning bygger bl. a pa att det finns en tillit och ett fortroende mel-
lan fortroendevalda och tjansteman. En politisk styrning som bygger pa tillit anses vara av
stor vikt for att framtida styrning av offentlig verksamhet skall bedrivas effektivt. Kom-
munminister Ardalan Shekarabi, uttrycker bl. a detta i samband med ett uppdrag under
2016 till Statskontoret att kartldgga statlig styrning av myndigheter och kommuner:

— Vi vill se en utveckling av styrningen av offentlig sektor med tillit som ut-
gangspunkt. Styrningen ska utvecklas i en riktning som innebdr att medarbe-
tarnas kunnande, erfarenhet och yrkesetik ska bli mer vigledande

Var erfarenhet ar att det inte gar att ha, och heller inte bor finnas, vattentita skott mellan
“vad” och “hur”. En balans bor finnas mellan exempelvis nimndens eller styrelsens in-
tresse av att forvaltningens utférande ligger i enlighet med deras beslut, och att tjanste-

maéannen far forutsattningar och fortroende att genomfora besluten i enlighet med deras
kompetens och erfarenhet.
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2. Den framgangsrika offentliga orga-
nisationen

Den offentliga sektorn i Sverige har varit under forandring under lang tid och egentligen
ar den som samhallet i stort i stindig forandring. PwC har gatt djupare in och kartlagt vad
som karaktariserar den framgéngsrika offentliga organisationen och under det arbetet sag
PwC aven oOver vilka storre forandringar som skett under senare och som behover ske de
kommande aren i offentlig sektor kopplat till den transformation som sker idag och
framat i samhallet i stort. Har har offentlig sektor Sverige kommit olika ldngt av olika or-
saker. Givet detta gar det tydligare att skonja transformationen som sektorn genomgar:

Medborgare i kontroll
Styrning med medborgare

Organisatoriska natverk

Organisationer inom offentlig sektor som sma,
: T
flexibla, méldrivna enheter

Offentliga organisationer som tjinsteformedlare/
miiklare/bestillare

Offentliga organisationer och medborgare
dger resultaten

Mata resultat

Omsesidig samverkan baserat pa fortroende

Lita pa varandra, "den tjanande ledaren”
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I denna transformation som pagéar ser PwC i sin undersokning Future of Government* att
vad som karaktiriserar en framgangsrik offentlig organisation i framtiden sjalvklart ar en
kombination av saker. Tabellen nedan listar tre omraden av stor betydelse samt vissa om-
radens fordjupade perspektiv och egenskaper.

1. En Tydlig vision och mal- 2. Tydliga perspektiv sisom: 3. Viktiga egenskaper for att
sittning lyckas
Medborgarfokus — for dem vi Vara rorlig
finns till for
Intern och extern balans Vara transparent
Leverera hallbara resultat Vara innovativ
Vara samverkande/i partnerskap

De viktigaste egenskaperna for att leda och styra en framgangsrik offentlig organisation ar
att organisationen i sig har en tydlig vision och tydlig mélbild. I kommunsverige ser bilden
ratt olika och splittrad ut. I en del kommuner dger politiken enbart, hela visionsarbetet, i
andra ar tjainstemannadelen av organisationen behjilpliga i det arbetet. Det ar en smak-
sak — i slutindan ar den organisation mest framgangsrik dar de kan fa politik och tjans-
temannaorganisation att samspela baserat pa respekt och tillit till varandra och dar vis-
ionsarbetet ar ndra sammankopplat med omvirldsanalysarbetet i stort. Det blir svart att
ta ut vart kommunen vill, utan att forhalla sig till vart omvarlden, regionen och andra
yttre faktorer ar pa viag. Inga nyheter men dnda virt att aterigen podngtera.

e "Att redan idag skapa
Rarllg Jl framtidens samhalle
"""""""""" for morgondagens
medborgare genom en

Vision &

malséttning offentlig sektor som &r
hallbar, som samverkar
och som har medborgarnas

fortroende.”

... Transperent

Perspektiv Viktigaste egenskaperna Ekonomisk, social och
for att lyckas hallbar “god tillvaxt”
som ett resultat

De perspektiv som ar centrala ar:
e tydligt medborgarfokus, vilket 4r fundament offentlig sektor vilar pa
e en organisation i extern och intern balans
e att kommunen levererar langsiktigt hallbara resultat

Att mota dessa omréden ar ofta skilen till omorganisationer och justeringar i processer.

1 Future of Government, PwC Global 2013
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De viktigaste egenskaperna kommunen behover for att lyckas ar att vara omstallningsbara
snabbare och mer foljsamma &n tidigare. Rorliga - agila - ar de ord som idag anvands for
att beskriva hur kommunen behover kunna identifiera var forandring behover ske och
snabbare bedoma om, och nar denna ska ske. I en agil adaptiv organisation tas forand-
ringsbehovet emot och hanteras kostnadseffektivt och utan att férsvara kommande insat-
ser.

Att skapa forutsattningar for innovation dr ett annat viktigt perspektiv. Att inkubera idéer,
skala upp dessa och testa i verksamheter dr bade ett sitt att vaxla upp rorligheten inom
organisationen men det bygger dven upp en mer tillitande kultur och dar medarbetare
och dven medborgare/invinare blir medskapare av platsen. Detta i sig bygger tillit bade
inom och utom organisationen och dar platsen istillet blir utgdngspunkten. Darutover
ligger ofta innovationskraften ute i verksamheterna och hos manniskor — organisationen
och ledarskapet ar mojliggorare for att innovation far plats och resurser for medskapande
och delaktighet. Men hir behover organisationen dven vara kollaborativ och agera i part-
nerskap tillsammans med andra aktorer i kommunens bade nirhet och omvirld.2 Det
handlar egentligen om att utoka kommunens niatverk — nagot som stiller 6kade krav pa
ledarskapet bade idag och i framtiden. Det stiller dessutom krav pa att omvardera den
samverkan och de partnerskap som praglat kommunen historiskt.

Utover detta ar transparensen oerhort viktig. For att fa fortroendet ifrdn samhallet beho-
ver transparensen far ett 6kat fokus. Har handlar det sjalvklart &ven om att anvianda den
mojligheten for att skapa fler fortroendeingivande partnerskap och niatverk men ocksa att
kommunen delar med sig av resultat bade i framgéang och i motgéng. Att lara organisat-
ionen att forekomma genom att redan innan, dér inte lagstiftning forbjuder, kommuni-
cera skapar dessutom ytterligare en grund for palitlighet.

Detta ar de viktigaste parametrarna for att na framgang och for att transformera organi-
sationen for att mota framtidens utmaningar, for och med morgondagens medborgare.
Tillit inom organisationen och fortroende ifrdn medborgarna ar forutsiattningar for att
béde leda platsen och fa organisationen att ga framaét.

2 |Urban, PwC i samarbete med Euricur 2016
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3. Vad har vi sett?

I detta kapitel aterges beslut som fattats och de iakttagelser som gjorts i samband med
intervjuer. Analys och reflektioner kring iakttagelserna finns i kapitel 4.

3.1. Organisationsforandringen
3.1.1. Vigen till nuvarande organisation

2009 gav kommunfullmaktige i Umea kommunstyrelsen i uppdrag att samordna och ut-
veckla forvaltningsorganisationen. Syftet och méalet med samordningen var bl. a att:

- Astadkomma 6kad brukarnytta for medborgare
- Skapa en mer flexibel kommunorganisation

- Astadkomma en samordning av kommunens stodfunktioner vilket skulle frigora
medel till verksamheter som arbetar ndrmast medborgare och brukare.

Ett forslag utarbetades av kommunstyrelsens arbetsutskott och forvaltningschefer, vilket
antogs av fullmiktige senare samma ar. Darmed kom de olika forvaltningarna att ersittas
av en gemensam kommunorganisation, och en samordning av stodjande funktioner skulle
inledas. I beslutet ingick att revidera naimndernas reglementen, vilket bl. a innebar att allt
arbetsgivaransvar overgick till kommunstyrelsen. Den nya organisationen kom att gilla
fran och med forste januari 2010. De implementeringar som framst intraffade i detta
skede gillde skapandet av en samordnad personal- och ekonomifunktion.

2012 genomfordes en anpassning och utveckling av kommunorganisationen. Inom ramen
for det arbetet togs en kommungemensam viardegrund fram med verksamhetsidé och
strategiska mél/omraden (se 3.1.5). Vidare togs gemensam styrmodell fram for planering
och uppf6ljning.

Anpassningen och utvecklingen utmynnade i ett forslag om att forvaltningen ska besta av
tre verksamhetsomraden samt fyra stodfunktioner:

e Omrade 1: Samhillsbyggnad
e Omrade 2: Barn- och unga medborgare
e Omrade 3: Vuxna medborgare

Respektive omréde styrs av berorda namnder i enlighet med tidigare naimndsorganisat-
ion. Stodfunktionerna bestar av: Ekonomi, personal, kommunikation och IT samt admi-
nistration och utveckling. Styrningen av stodfunktionerna stilldes under kommunstyrel-
sen. Den nya anpassade organisationen tradde i kraft 1 januari 2013.

2014 genomfordes ett antal forandringar i samband med valet dd kommundelsndmnderna
avvecklades samt socialnamnden delades upp i dldrendamnden och individ- och familje-
namnden.
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Under 2014 till 2015 genomfordes en utvardering av organisationen av medlemmar i
stadsdirektorens ledningsgrupp och centrala samverkansgruppen. Utviarderingen kom
med ett antal forslag till organisatoriska anpassningar. Bland annat foreslogs forvaltning-
en overga fran tre till fem verksamhetsomraden, dir indelningen barn- och unga respek-
tive vuxna avvecklades till forman far en mer traditionell omradesindelning. Vidare ge-
nomfordes anpassningar i stodfunktionerna.

2015 gjordes en plan for att gd emot en mer processorienterad verksamhet kallad "Fard-
plan 2015, ett arbete som letts av stadsdirektoren.

3.1.2. Organisationsfordndringens syften
I de genomforda intervjuerna har orsakerna till organisationsforandringarna fran 2010
berorts. Dar framkommer foljande syften med forandringarna:

)

t=  Okad likvirdighet

1 Enhetlig organisationskultur

Minskade stupror

Goda erfarenheter

N2

-
E Frigorande av resurser (100 milj)

- Den gamla organisationen var ineffektiv genom att det forekom dubbelarbete,
béade mellan olika forvaltningar men dven inom de olika kommundelarna.

- Det fanns en tydlig 6nskan att skapa en storre likstéllighet/likvardighet inom
kommunen. Det ror sig om flera omraden; likvardiga forutsattningar for kommu-
nens personal, likvardig support fran stodfunktioner och enhetlig kvalitet i verk-
samheten gentemot medborgare. Det var ocksa ett centralt syfte nir kommunde-
larna avskaffades.

- Att skapa "en vig in” till kommunen och en enhetlig organisationskultur, dir med-
arbetare kunde se sig som en del i hela kommunen.

- Underlatta samarbete och samverkan inom forvaltningsorganisationen, och
minska upplevda "stupror”.

- Det fanns goda erfarenheter fran att fora samman verksamheter fran organisat-
ionsndmnden, som innan 2010 var personalansvarig nimnd for byggnadsnamn-
den, miljo- och hilsoskyddsnamnden och tekniska namnden.

- De stora ekonomiska utmaningar som Umea kommun stod infér kriavde en mer ef-
fektiv organisation.

Mars 2017 10 av 26
Umed kommun
PwC



Utvardering gemensam férvaltning

Den sista punkten befastes ocksa genom att det i nigot sammanhang framkommit att en
ny organisation skulle kunna generera besparingar pa motsvarande 100 miljoner kronor.
Trots att denna summa inte finns att uppbringa i ndgra dokument (rapporter eller ana-
lyser) s& har detta till viss del levt kvar i organisationen. Det framstar som att siffran lagt
en slags ambitionsniva rérande omfattningen pa den ekonomiska effektivisering som
borde blivit utfallet.

Formuleringarna i det ursprungliga uppdraget till kommunstyrelsen 2009 handlar om att
omfordela minskande administrativa kostnader till verksamheter narmare medborgarna,
samt att samordningen ska "resultera i en betydande kostnadssankning”

3.1.3. Uppfattningar rorande konsekvenser och struktur

Den styrande majoriteten och nimndsordforanden anser i regel att omorganisationens
syften i stort uppfyllts:

e Den nya organisationen har underlattat samverkan mellan verksamheterna, och i
forlangningen dven mellan nimnderna. Exempelvis anses arbetet med kommu-
nens sparbeting som ledningsgruppen under aret ansvarat for som positivt.

¢ Organisationskulturen har blivit mer enhetlig och hela kommunen arbetar mer
gemensamt med utmaningar.

¢ Likstilligheten mellan tjanster som erbjuds av kommunen, bade internt inom
kommunen och externt gentemot medborgarna, har férbattrats.

e Personalens forutsittningar ar mer lika oavsett var i organisationen medarbetarna
finns.

e Medborgarna har mer fatt "en vag in” till kommunen.
Men andra roster finns:
e Organisationen har lett till mer stuprorstankande inom forvaltningen an tidigare.

¢ Organisationen beskrivs som otydlig, ndgot som i kombination med bristande re-
surser leder till att tjansteman tvingas se till sin egen verksamhet forst och framst.

e Det finns fortfarande alltfor stora skillnader rérande medarbetarnas forutsatt-
ningar, frimst mellan traditionellt kvinnliga och traditionellt manliga yrkesgrup-
per.

En majoritet anser att forandringen var ratt vag att g, men det finns utmaningar kopplat
till roll- och ansvarsfordelning. Det finns forstielse for att forandringsarbete tar tid, och
att det maste ges tid.
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3.1.4. Brukarnytta, arbetsformer och frigorande av resurser?

Generellt si har inga matningar genomforts som kan pévisa att brukarnyttan generellt har
okat. Istéllet far den verksamhetsspecifika statistiken och dokumentationen tjana som
eventuell uppfoljning. Det finns ingen 6vergripande méatning. Det saknas dven méatningar
som kan visa pa att kommunen har kunnat omférdela medel till verksamheterna. Flera
intervjuade pekar pa att centraliseringen av stodfunktionerna inte ledde till nagon minsk-
ning av personal, varav eventuella medel till verksamheterna som kunnat omférdelas ar,
om det forekommit, marginella.

Rorande utvecklandet av arbetsformer sa faller mycket av de bilder och uppfattningar som
ges in i kommande avsnitt som ror processer. Det finns exempel pa arbetsformer som kan
ha okat kvalitet, produktivitet och flexibilitet. Det finns dven arbetsformer som fungerar
mindre bra.

3.1.5. Virdegrund

Kommunens virdegrund forkortas MOTS:
e Medborgarfokus — Vi skapar viarde for dem vi finns till for
o Oppenhet — Vi ir tillgingliga, tydliga och lyssnar med omtanke
e Tillit — Vi har fortroende for varandra och var formaga att méta utmaningar

e Stdndiga forbdttringar — Vi utvecklas positivt genom stiandiga forbattringar och
fornyelse

3.1.6. Begreppen “verksamheter” och “stodfunktioner”

I Umea kommuns organisation anviands begreppen “verksamheter” och “st6dfunktioner”
vilket fortsiattningsvis kommer anvindas i denna rapport. Med "verksam-
het/verksamheter” avses Samhillsbyggnad, Utbildning, Aldreomsorg, Tillviixt samt St6d
& Omsorg. Med "stodfunktioner” avses Administration & Kommunikation, Ekonomi, Per-
sonal och Utveckling (vart att notera ar att begreppet “stodfunktioner” kan vara missle-
dande i en organisation, se mer kring detta under 0).
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3.1.7. Kommunens mal

Kommunfullmiktige antog 2015 en strategisk plan for aren 2016-2028, vars giltighet ar
tankt att provas varje mandatperiod. Syftet med planen beskrivs vara att kommunen ska
samarbeta, dels internt, dels externt, med en gemensam strategi och ldngsiktighet mot
malet:

o Umeas utveckling och tillvdxt ska ske med social, ekologisk, ekonomisk och kultu-
rell hallbarhet med visionen om 200 000 medborgare ar 2050.

Malet motiveras bland annat med att kommunen vill uppné en sadan storlek att den ska
vara attraktiv med en tillracklig kritisk massa for att kunna erbjuda ett brett utbud av ar-
beten, handel, kultur och néjen.

Tanken ar att planen ska konkretiseras arligen i fullméktiges budget. Detta gors inom pla-
nens fem strategiska omraden- goda livsvillkor, livslangt ldrande, vixande ndaringsliv
och kompetensutveckling, vdlutvecklad ideell sektor samt god samhdllsplanering- som
beskrivs vara visentliga for att uppnd kommunens mal.

3.2. Ledning och styrning

3.2.1. Ansvar och befogenheter — den politiska styrningen

De flesta nimndpresidierna anser att deras befogenheter inte harmoniserar med det an-
svar nimnderna har. Det formella ansvaret for personal eller verksamhetens stodfunkt-
ioner som ekonomi, fastighet eller IT-tjanster ligger inte langre hos nimnderna. Kom-
munstyrelsen ar t ex anstallningsmyndighet for samtlig personal i kommunen. Kontrollen
over verksamheten upplevs ha minskat och ansvarsutévningen har darmed blivit svarare.
Det dterkommande exemplet ar att personalutskottet (som organisatoriskt ligger under
kommunstyrelsen) fattar beslut exempelvis rorande prioriterade grupper for 16nesats-
ningar som belastar nimndernas budget. Vidare framhalls svarigheter i samband med
verkstallighet av politiska uppdrag, da resurser ibland kan framsta som uppknutna av
annat, eller att stodfunktioner inte kan prioritera verkstillande av uppdrag pga. det ar
trangt med resurser. Detta leder till att en viss misstro uppstér rorande forvaltningsorga-
nisationens formaga att genomfora politiskt fattade beslut, samt att en viss lojalitetskon-
flikt kan uppsta mellan hogre chefer och ledningsgruppen, dar en hogre chef som ar
narmast ansvarig en nimnd hamnar mellan ledningsgruppens prioriteringar och namn-
dens prioriteringar.

3.2.2. Vad-fragor och Hur-fragor

Inom tjanstemannaorganisationen finns beskrivningar som pekar pa att vad- och hur-
fragorna inte ar tydliggjorda i organisationen. Detta kan bland annat réra fragor som dy-
ker upp i medier som politiker vill ha koll p4, eller att politiker vinder sig direkt till tjans-
temin pa olika nivéer i organisationen i specifika fragor, eller att drendens hanteras bade
av tjansteman samt politiker fran olika namnder och att det da blir svart att skilja mellan
vad som ar politiska beslut och vad som ar verkstéllighet.

Det finns pa néagra hall upplevelser av att mycket tid for fortroendevalda laggs pa att 16sa
oklarheter inom verksamheten.
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Flera intervjuade anser det vara vasentligt for kommunen att inte tappa bort kommunens
vardegrund i fraga om tillit. Politiken behover oka tilliten att deras uppdrag kommer att
verkstillas av forvaltningen i enlighet med namndens vilja, och tjansteman behover fa
arbetsro att verkstilla uppdraget i enlighet med deras kompetens, kunskap och erfaren-
het, utan att politiker lagger sig i drenden eller deras val av verkstillande. En nimndord-
forande menar att ndrmare 80 procent av tiden gar &t till att halla ndsan over vattenytan
och hélla ihop den vardagliga verksamheten. En nimnd borde i sjilva verket, enligt den
intervjuade, till storsta del 4gna sig at mer 6vergripande strategiska fragor och uppfolj-
ning.

Exempel finns aven dar naimndpresidier tycker styrningen som regel fungerar val och att
deras uppdrag utfors i enlighet med direktiv. Andra intervjuade kdnner inte igen sig i att
politiker 4gnar mycket tid at rena verksamhetsfragor.

3.2.3. Malstyrning/malarbete

Den strategiska planen framstar som en viktig viljeinriktning for kommunen, och viktigt
att kunna relatera till for det arbete som exempelvis bedrivs i kommunstyrelsen och i
stadsdirektorens ledningsgrupp, 4ven om det ocksa framhaélls att planen behover utveck-
las. Fokus pa mélarbete har 6kat, i och med fullméiktiges arliga nedbrytning av mélen in-
for varje budgetarbete.

Daremot framstar det som att styrningen av malen inte ar helt tydlig i nasta led nar
namnderna ska bryta ner fullmiktiges mal i uppdragsplaner. Det saknas samsyn inom
organisationen samt tydlig metod som alla kan tillampa, &ven om en mall finns fér hur
malen for respektive nimnd ska framstallas. Bade tjainsteman och politiker uttrycker att
malstyrningen behover fortydligas och forbattras, bl. a for att fullmaktige pa ett tydligare
satt ska kunna bedoma nimndernas méluppfyllelse under aret.

Umed sammanstillde under 2016 en rapport 6ver hur kommunen arbetar med brukarun-
dersokningar, vilka kan ses om en viktig del av en kommuns maél- och uppfoljningsarbete.
Av rapporten framgar att det (4ven om riktlinjer finns) ar fa verksamheter som f6ljer dem
nar det genomfors brukarundersokningar. Ett kompetensnatverk samt analysgrupp for
brukarundersokningar foreslés skapas for att utveckla arbetet. Rapporten lyfter bl. a upp
dldrenamndens uppdragsplan som ett foredome vad géller koppling mot mal, resultatmétt
och var de kommer ifran. Aldrenimnden tillsammans med individ- och familjenimnden
ar de namnder som har sina respektive uppdragsplaner pa hemsidan diar nimnderna be-
skrivs.
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3.3. Processer

3.3.1. Vad avses med processer?

Med processer kan avses en serie aktiviteter som avser skapa ett slags viarde for nagon, t
ex en dldre medborgare, ett barn i forskola, en chef inom hemtjansten eller en nimnd.
Processerna ir beroende av att det finns resurser (t ex medarbetare, kompetens, lokaler,
utrustning). Resurserna ar inte en del av processen, men resurserna ar ofta det vi organi-
serar, d.v.s. satter in i olika organisatoriska enheter sdsom avdelningar, grupper osv. For
att ett processarbete ska fungera kraver det ocksa regelbunden utviardering och utveckling
processerna.

Process
«Metod

Resurser

Aterupprepas
En tydlig borjan . upp p . Matbart resultat
Bestdr av aktiviteter
3.3.2. Processorientering i Umea kommun

Har processer tagits fram och utvecklats for att 6ka kvalitet, produktivitet och effektivitet
inom organisationen? Har finns en stor variation i uppfattningar och upplevelser. Variat-
ionen finns bade mellan politik och forvaltning, mellan olika fortroendevalda, samt mel-
lan olika verksamheter inom forvaltningen. Det finns alltsa inget tydligt monster i variat-
ionen.

Tron pa att arbeta processorienterat inom forvaltningen ar stark och det finns en drivkraft
att utveckla arbetssitt. Det framstéar dock som att medvetenheten dr varierande kring vad

som avses da det handlar om processer samt vad det kriaver av organisationen och medar-
betare.

Generellt anges att kommunen har ett antal processer som fungerar vil och som inte hade
kunnat komma pa plats utan den nya organisationen, exempelvis gemensamma rapporte-
ringsformat for ekonomiuppféljning for hela kommunen. Vidare s ar tre av stodfunkt-
ionerna centralt pA kommunen ISO-certifierade. Andra processer uppges fungera ungefar
som forr, exempelvis budgetprocessen. Processer som exempelvis investeringsplanering
uppges av flera behova utvecklas.

Relationen och rollférdelningen verksamheterna (exempelvis forskola/skola, omsorg) och
stodfunktionerna innehéller utmaningar avseende forvantningar:

- Hoga forvantningar fran verksamheterna pa stodfunktionernas formaga till leve-
rans ur ett tidsperspektiv (d.v.s. leverans med kort varsel), forvantningar som
stodfunktionerna har svart att moéta. En effekt av detta verkar vara att enskilda
verksamheter och enheter har anstillt medarbetare som arbetar med uppgifter
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som egentligen ligger i stodfunktionernas uppdrag, exempelvis inom personalad-
ministration. Denna utokning belastar verksamhetens budget.

- Forvantningar fran verksamheterna pa att stodfunktionerna ska hantera fler saker
an vad stodfunktionerna uppfattar och anser. Tydliga exempel finns vad galler
lokalfragor dar den verksamhetskompetens som finns inom verksamheterna (ex-
empelvis hos enhetschefer) efterfragas i nybyggnation, samtidigt som verksamhet-
erna menar att arbetet i dessa processer tar chefers tid for mycket i ansprak.

- Begreppet "stod” innebar att verksamheterna uppfattar och férvantar sig just
detta. Samtidigt beskrivs tydliga styrande inslag i stodfunktionernas uppdrag,
alltifran att sakerstilla att gemensamma mallar och riktlinjer till att stodfunktion-
erna hanterar uppfoljningsfragor.

3.3.3. Stodfunktionerna

Personalfunktionens uppdrag ar bland annat att stotta verksamheterna nar det galler
rekrytering, hilsoutveckling, rehabilitering, lonehantering samt medarbetar- och ledarut-
veckling.

Generellt anses funktionen vara professionell och ger bra st6d nar det ges. Ledarutbild-
ningen anses vara ett bra stod for kommunens chefer, och dven rehabiliteringsavdelning-
ens specialister nimns som en vardefull resurs som hade varit svar att tillhandahalla i en
traditionell forvaltningsorganisation. Processen vid rekryteringar uppges fungera val.

Problem som framfors kopplat till personaladministrationen ar sjilva tillgadngen till sto-
det. Flera representanter for verksamheterna, saval fortroendevalda som tjansteman, ut-
trycker att de onskar mer stod inom personaladministrationen, bland annat stod kopplat
till den 6kande sjukfranvaron. Aven i vissa svéra specifika personalirenden framfors 6ns-
kemal om snabbare och mer tillgangligt stod.

Aven personaladministrationens kunskap om verksamheten uppges ha minskat, och for-
klaringen anses vara den centrala placeringen i organisationen.

Politiskt styrs personalfunktionen av ett personalutskott till kommunstyrelsen, vilka till-
lika ar anstallningsmyndighet. Det ar personalutskottet som formellt fattar beslut om an-
stallningar.

Ekonomifunktionen stoder verksamheten i bland annat budget och finansfrégor, redo-
visning och upphandling. Funktionen stoder dven rorande kompetensutveckling och sy-
stem for uppfoljning av verksamheten.

Flera goda exempel finns dir en centralisering av ekonomifunktionen bidragit till 6kad
kompetens och samordning. Funktionen har tagit fram gemensamma konsekvensanalyser
som uppges skapa en samsyn rorande de utmaningar kommunen har rorande ekonomi.
Ekonomifunktionen upplever sig ha kommit langt i friga om 6kad effektivisering och pro-
duktivitet. Dock framkommer det i nagra intervjuer att det finns utvecklingsbehov inom
ekonomiadministrationen.
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Manga av de intervjuade anser att verksamhetskunskapen dven hir ar forsvagad, och fore-
tradare for verksamheterna uttrycker en 6nskan om mer verksamhetsnara ekonomistod,
framforallt i frdga om djupare analyser av ekonomin.

Budgetprocessen, investeringsplanen samt arbetet med befolkningsprognoser relaterat till
forskole- och skolverksamhet 4r omraden som konkret pekas ut som forbattringsbara.

Verksamheter inom Utveckling har ansvar for lokaler, IT/teknik, maltider, stad- och
verksamhetservice. Fram till och med 2014 hade Umea kommun ett kop-silj-system for
interna stodfunktioner sdsom IT och maltidsservice. Nu ersitts stodfunktionerna med
anslagsfinansiering. Flera framhaller att borttagandet av ett kop-siljsystem var positivt
samt att det ar ett logiskt steg gentemot en samlad kommunal organisation. En del anser
diremot att systemet avvecklades for snabbt, och att det nya arbetssattet dnnu inte satt
sig. Huvudargumentet for att behalla kop-salj ar att detta gav stodfunktionerna incita-
ment att halla nere kostnader i enlighet med de tjanster som kopts, medan de numera gor
av med den budget de far tilldelat.

IT-stodet har varit centraliserat relativt Iinge. De mer verksamhetsnira l6sningarna for
verksamheten, exempelvis skola, anses ha utvecklingsbehov, och att det inte fungerar fullt
ut pastas medfora att verksamheter tar egna initiativ och upphandlar egna verksamhets-
system som ska tacka deras behov. IT-funktionen sjilva ar kritiska till att verksamheter
fortfarande har IT-relaterade kostnader i deras budgetar vilket forsvarar for dem att f4 en
helhetsbild 6ver IT-kostnader och de IT-system som kommunens organisation anvander.

Foretradare for flera verksamheter uttrycker att stodet i fastighetsfragor inte fungerar,
framforallt verksamheterna dar foretradare for skolan anser att exempelvis ombyggnat-
ioner av lokaler tar tid, ar omstiandliga och kraver mycket involvering av exempelvis rek-
torer. Aven mindre omfattande bearbetning av lokaler uppges fungera daligt.

Kommunikationsfunktionen arbetar i fyra olika processer. Utmaningarna ar att
kunna prioritera och optimera organisationen si att den kan anvindas dir den bast be-
hovs for tillfallet samt att hitta fungerande processovergangar, exempelvis da det ska
byggas en ny forskola, dir flera processer fran bade verksamheter och stodfunktioner
maste finnas med. Det finns ocksa medarbetare ute i verksamheterna for att ha en bra
kontakt med dessa.

Négra representanter fran verksamheterna har uttryckt onskemal om mer verksamhets-
nira administrativt stod for att avlasta mellanchefer.
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3.4. Kultur

3.4.1. Kultur i en organisation?

Nar organisationer genomgar forandringar och en betraktelse i efterhand gors kring vad
som forandrades samt dess effekter, dr det inte helt ovanligt att det 4r organisationens
struktur som blir féremal for analys och dar eventuella forandringar diskuteras. Vart att
tdnka pa i detta sammanhang ar att organisationens kultur ar starkare adn dess struktur.

I inledningen framgar att organisationens kultur har framkommit som relevant att besk-
riva, dar vi med kultur menar beteende, forhallningssitt och relationer i organisationen.
Detta spelar en vasentlig roll for hur organisationen fungerar.

Viktigt att ha med sig ar ockséa att en organisationsforandring i sig leder sallan till att
storre effekter uppnas om det inte ocksa arbetas med beteendefordndringar och kultur
direkt eller indirekt, t ex en stravan efter fordndrade arbetssdtt men ocksa forhallnings-
satt.

3.4.2. Organisationens kultur i Umed kommun

Forvantningarna pa organisationsforandringarna samt viardegrundsarbetet kan summeras
i foljande: organisationen i form av dess strukturer, processer samt chefer och medarbe-
tare ska bottna i tanken att jag som chef och medarbetare arbetar i och foretrader en or-
ganisation och ser till helheten for medborgares och brukares basta.

Foljande iakttagelser har gjorts avseende kulturfragorna. Dessa ar generella, men darmed
inte sagt att de genomsyrar hela organisationen.

e Lojalitetskonflikter. Ska jag som direktor arbeta for ledningsgruppen eller namnden?
Detta ar relaterat till det som beskrivs under 3.2 — att nimndernas befogenheter och
ansvar inte fullt ut anses hanga ihop. Samtidigt har nimnderna en hogsta tjansteman
som de jobbar med och dar kan lojalitetskonflikter uppsta.

e Det forekommer ocksa bilder och beskrivningar av att det ibland finns en upplevd
svag tillit, dar tjansteman bar pa en oro for att gora fel i relation till den politiska ni-
van.

e OKlarheter i rollfordelning riskerar medfora att en kultur av genvigar, omvagar samt
rundningar uppstar, dar bade fortroendevalda och tjansteman anvander tidigare upp-
arbetade vagar (eller nya) for att t ex driva eller {3 effekt i vissa fragor, eller kunna ef-
fektuera beslut. Det har kan relateras till fragan om stodfunktionernas leveransfor-
maga.

e Det finns olika bilder av om det skett beteendefordndringar i organisationen som
medfort att forandrade arbetssatt har gett och kan fortsatta ge positiva effekter.
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4. Var befinner sig organisationen?

Utifran vad som framkommit i intervjuer, vad som identifierats ur det tillgangliggjorda
materialet samt utifrdn PwC:s samlade kunskap pa omrédet, har ett antal utmaningar
identifierats. Dessa beskrivs nedan, med véara reflektioner kring vad de innebar och nagra
slutsatser kopplade till reflektionerna.

4.1. Utmaning: uppnaddes det som onskades?

Generellt ar det mycket svart att definitivt kunna saga att de onskade syftena kunnat in-
frias i och med omorganisationen. Avsaknaden av tydliga utgangspunkter och darmed
maétpunkter saknas for exempelvis ekonomiska effektiviseringar. Vidare sa ar det flera
forandringar som gjorts sedan 2009, inte bara en. Fardplan 2015 har ocksa inneburit ett
slags omtag for, eller utveckling av organisationsforandringen. Alltsa ar det enbart av
detta skal svart att se den direkta kopplingen mellan ursprungligt beslut och eventuell
effekt, samt det faktum att den senare justeringen ar i relativ nartid.

Arbetet med en gemensam virdegrund, MOTS, har enligt flera gett positiva effekter, vilka
ar svara att sarskilja fran eventuella effekter av en ny organisation.

Det finns som framkommit ocksa olika uppfattningar om organisationen natt sina syften.
Det ar problematisk eftersom det d& — fullt rimligt — kan dras olika slutsatser rorande
organisationens mognad, funktionalitet och effektivitet. Uppfattningarna hos de som in-
tervjuas kan sannolikt ocksa relateras till var ndgonstans i organisationen personen befin-
ner sig och om den delen av organisationen natt langt med processorienteringen eller inte.

Oavsett det sa dr organisationsforandringar i standig rorelse och ska vara det ockséa for att
anpassa sig utefter den forandring som sker i bAde omvarld samt pa platsen. PwC:s
undersokning Future of Government patalar vikten av att vara snabbrorlig och adaptiv for
att kunna justera i firdriktning samt for att battre na maluppfyllelse genom forstielsen av
de forandringar som sker som paverkar organisationen.

For framtida forandringar ar det likvil som tidigare av yttersta vikt att det finns ett 6nskat
ldage att fasta blicken p4, tydliga mal att relatera till, att eventuella forvantningar av eko-
nomisk art tydliggors. Och att det finns en tydlig plan for ett genomférande.
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4.2. Utmaning: Umea kommun har en processorien-
terad organisation

Om en processorganisation ska fungera sa maste resurserna (t ex i form av chefer och

medarbetare) betraktas som resurser som ska anviandas i processerna, och inte hanforas

till specifika aktorer och delar i organisationen. Det handlar alltsa bl. a om ett forhall-

ningssatt. Medvetenheten om just detta dr inte tillrackligt hog generellt inom organisat-

ionen idag.

En forklaring till att nimnderna upplever att den befintliga organisationen inte fungerar

bra ur deras perspektiv dr att de processer som ska stodja namnderna i deras arbete inte

ar fullt ut fungerande utan ar under utveckling. Ett symptomen pa svaga processer ar en

upplevelse av att uppdrag inte genomfors, eller att de behov som efterfragas levereras for
sent eller att leveransen inte motsvarar forvintningarna.

Kommunfullméktige har delegerat ansvaret for verksamheten till nimnderna géllande
drift av verksamheten i enlighet med fullmiktiges mal och lagstiftning m.m. Kommunsty-
relsen ansvarar for samtlig personal. Dar ar ansvaret tydligt. Nimnderna behover kunna
utova sitt uppdrag i enlighet med sitt yttersta ansvar for verksamheten, samt att det finns
en tjdinstemannaorganisation (forvaltning) som utreder, bereder, och verkstiller i enlighet
med ndmndernas beslut.

Umea kommuns organisation dr numera utformad s3 att alla namnder ”delar” pa forvalt-
ningen och dess personal. Organisationen paminner organisatoriskt delvis om en bestil-
lar-utforarorganisation (4ven om det formellt inte ar det), dir nimnderna ansvarar for
budgeterade medel samt ytterst for verksamheten enligt namndens ansvarsomrade, men
inte har nagon “egen” forvaltning. Kommunstyrelsen, som anstillningsmyndighet samt
personalansvarig nimnd, ansvarar for personalen som utfor uppgifterna. En av det stora
utmaningarna ir att ansvaret hos namnderna inte anses i tillracklig omfattning hora
samman med befogenheterna, vilket i detta fall till storre delen handlar om mojligheterna
att kunna styra over resurserna inom forvaltningen. Denna typ av utmaning ar enligt var
erfarenhet relativt vanlig inom kommuner med bestallar-utforar-organisation. Men aven i
traditionella linjeorganisationer. Vi moter kommunala linjeorganisationer dir det finns
forvantansgap, leveransproblem och upplevelser av att nimnderna inte kan styra det
namnden vill och behover styra.

Ett alternativ vore att forvaltningen tillhandahéller en slags permanent 6verkapacitet i
resurser for att snabbare kunna tillgodose nimndernas behov. D4 skulle - mgjligen - ef-
fektiviteten oka ur nimndernas perspektiv sett till leverans i tid, men resursutnyttjandet i
organisationen skulle bli mycket mer ineffektivt.

Det vigval vad géller organisation som Ume& kommun har gjort behover ses i ljuset av de
utmaningar som kommunen star infor (utmaningar som delas med andra kommuner). En
processorienterad organisation har mycket goda forutsattningar att nyttja resurser effek-
tivt, samt en formaga att utveckla sig for att mota forandrade och nya utmaningar. Den
har ocksa goda forutsattningar att vara attraktiv: en organisation som ar beredd att ut-
veckla och finna nya vigar att arbeta i en offentlig organisation kan sannolikt framsta som
lockande att arbeta i.
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Men det kréaver det att de som befinner sig i organisationen forstér att det dr en processo-
rienterad organisation och fullt ut agerar utifran det. Och det behovs. De beskrivningar
som getts rorande att det anstalls resurser for specifika verksamheter, resurser som inte
ligger inom stodfunktionernas ansvar och styrning, innebar att den ekonomiska effektivi-
sering som en samordning skulle skapa motverkas.

Det ar ocksa vart att ha i atanke att ansvar och befogenheter inte "naturligt” f6ljs at i den
organisation Umea kommun valt till skillnad mot i en traditionell linjeorganisation. Detta
ar en sarskild utmaning som maste hanteras och som inte kan 16sas med nagon enskild
atgard utan som maste "levas" i organisationen, i dialogen pa tjanstemannaniva och i dia-
logen forvaltning/verksamhetsomraden - politik.

Slutligen: en effektiv organisation behover levande strategier att relatera till. Strategier ar
ett stod i prioriteringar och négot att komma tillbaka till dd nya utmaningar uppstar. Den
strategiska planen i kommunen ségs vara viktig (dven om det framhalls att den kan ut-
vecklas). Den behover framgent bli viktig i att stodja den politiska organisationen och for-
valtningsorganisationen i att prioritera sa att resurser i organisationen kan anviandas ef-
fektivt och pa basta sitt for hela organisationen.

4.3. Utmaning: Ledning, styrning och kultur

Att "vad” och "hur”’-fragorna inte framstar som tydliggjorda i tillracklig omfattning ar for-
stas inte unikt for Umed kommun, snarare ar det en typisk utmaning for en kommunal
organisation, och for en politiskt styrd organisation. Likvil ar det upp till varje organisat-
ion att forbéttra eventuella brister inom det omradet.

Det nedslag som vi gjort med utgangspunkt i de organisationsférandringar som genom-
forts sedan 2010 ger inte en tydlig bild av hur relationen mellan politik och forvaltning
generellt sett ut under en period av tio ar tillbaka och inte heller hur starka de olika delar-
na (kommunstyrelse, ndimnd, stadsdirektor) upplevts vara i organisationen genom aren.
Men fragan om var makten egentligen ligger och om det ar ratt och rimligt ar levande i
organisationen, precis som i andra organisationer av samma typ. Vissa har ansett att
kommunen av tradition haft “starka och sjalvstindiga” nimnder, och att det ar en faktor
som skapar utmaningar med den nuvarande organisationen. Det finns ocksa upplevelser
av att fragor och darmed mandat i stor utstrackning samlas i stadsdirektorens lednings-
grupp, vilket (om denna pastddda “ansamling” ar ratt) givetvis medfor att stadsdirektoren
med stod av sin ledningsgrupp far kontroll 6ver fler saker dn vad som kanske dr nédvan-
digt. Aven detta ir ett fenomen som férekommer i andra organisationer.

En generell forklaring (inte specifik for Umed kommun) till att frdgor tenderar att samlas
till en central ledningsgrupp ar enligt var erfarenhet en effekt av otydlighet i roller och
ansvar. Det ar ocksa vanligt i organisationer som ar inne i ett forandringsarbete dar roller,
ansvar, mandat och befogenheter paverkas och utmanas. Det ir mycket sillan si att en
central ledningsgrupp medvetet drar till sig fragor, eftersom effekten av det kan vara att
mojligheterna att arbeta strategiskt och langsiktigt forsvagas, och darmed ocksa mojlig-
heterna att leda och styra verksamheten pa det sitt som ar tankt.

I Umea kommun finns dock en faktor som paverkar synen pa ledningsgruppen och an-
samlingen av frdgor: arbetet med att utveckla processer gor att den centrala lednings-
gruppen har behovt och fortsiattningsvis behover lagga ett fokus pa det arbetet, och da
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kommer ocksa fragor kring rollférdelning och ansvar att behova hanteras i ledningsgrup-
pen. Denna faktor ar sannolikt betydande i Ume& kommun.

En specifik del av den nuvarande organisationen som tenderar att tjana som ett aterkom-
mande exempel pad organisationens brister ar personalutskottet: dess roll, ansvar och be-
fogenheter (se mer under 3.2.1). Dar finns potential att gora strukturella forandringar som
skulle forbattra ledningen och styrningen.

Som en del i ledning/styrning kan ocksa en diskussion ocksa behova foras kring begreppet
“stodfunktioner” och om det ar ritt beteckning att fortsatta med. ”Stod” signalerar en del
av vad funktionerna ska dgna sig at, men inte allt. De har (som i manga offentliga organi-
sationer) ocksa en viktig roll i styrning och uppfoljning, varfor de ibland agerar som en
lednings forlangda arm. Sammanblandas begreppet ”stodfunktion” ocksa med begreppet
“stodprocesser” kan otydligheten 6ka ytterligare.

4.4. Utmaning: En pagaende fordandring

Den centrala slutsatsen rérande Umea kommuns organisation ar att den fortfarande ar i
en pagaende forandring, framforallt utifran att utveckla sin processorientering. De iaktta-
gelser vi gjort, de beskrivningar som gors i interjuver, samt vad som var utgangspunkterna
for den ursprungliga organisationsforandringen pekar alla mot samma slutsats: den
kommunala organisationen, med dess medarbetare och fortroendevalda, ar inne i ett for-
andringsarbete, och det medf6r utmaningar och kraver engagemang.

Bade politiker och tjinstemén ar berérda av detta (dock i olika omfattning) och lagger
emellanét en hel del tid pa att arbeta med det som ar just fordndringsarbete. Det kan
handla om processutveckling, avgora var fragor ska avhandlas och beslutas, skapa former
och forum som saknas och att tydliggora roller och uppdrag.

For det framtida arbetet ar det viktigt att organisationen betraktar det som péagar och sker
som en del i ett viktigt fordndringsarbete. Och i ett forandringsarbete kommer saker bade
att bli battre, men det behover ocksa ske en omprovning av saker som inte fungerar som
tankt.

Ett pagdende forandringsarbete med otydlighet i roller och ansvar kan ocksad medfora att
tillit och fortroende forsvagas och att det uppstar osdkerhet pa flera hall i organisationen.
Detta fenomen finns ocksa i Umea kommuns organisation. Huruvida det ar en effekt av
att organisationen &r inne i forandring eller en orsak till att organisationen inte fungerar
fullt ut som forvantas ar svart att sdga. Det ar inte helt osannolikt att det handlar om bade
en effekt och en orsak, dir det senare kan forstds som att om fortroendet brister kring att
den nya organisationen ska kunna leverera sa aterfaller manniskor i organisationen till
gamla beslutsvigar och beslutsformer.
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5. Rekommendationer

5.1. Inledande reflektion

Umea kommun har valt att ga en organisatorisk vig som inte ar vanlig i kommunsverige
varfor det ar svart att gora jamforelser med andra kommunala organisationer, d.v.s. det
finns en forvaltning men nimnderna finns kvar. Umea kommuns vagval ligger dock i linje
med vad offentliga organisationer behover gora for att fungera i framtiden, nagot som vi
lyfter i inledningen av denna rapport.

Effektivitetsaspekten ar aktuell och levande, inte bara i Umea kommun, utan generellt.
Det kommunala uppdraget och de kommunala ambitionerna kraver att de resurser som ar
tillgdngliga kan nyttjas pa basta majliga sitt, resurser som alltmer ses som begransade.
Det handlar bdde om ekonomiska resurser men ocksa i resurser form av kompetens dar
manga kommuner kimpar med att attrahera, rekrytera och behélla chefer, specialister
och medarbetare inom alla omraden av den kommunala organisationen.

Att 1amna en linjeorganisation till forman for ndgonting annat som kan beskrivas som
mindre hierarkiskt, kraver ett aktivt arbete i form av att driva organisationen. For ménga
med kommunal erfarenhet kan en linjeorganisation vara ett sjalvklart satt att organisera
sig, och till delar upplevas som ett sjalvspelande piano.

Att finna och etablera arbetssitt och strukturer som gor att kommunen kan kombinera
effektivitet med attraktivitet och god maluppfyllelse ar inte gjort i en handviandning. Det
kraver tid, energi och forméga att prova, omprova och vaga forandra. Det kriaver ocksa att
det finns en medvetenhet om utmaningarna, forstaelse for komplexiteten i vad som kréavs
for att gora organisationen battre och forstas tillit inom organisationen: mellan fortroen-
devalda och tjansteman, mellan chefer och medarbetare och mellan olika delar av organi-
sationen. I en processorienterad organisation kan ocksa det bli valdigt tydligt om nagon
“genar” i organisationen. Samtidigt ar det viktigt att det finns ett manoverutrymme att
agera inom si att organisationen inte upplevs som himmande. Det manéverutrymmet
kan ibland behova tydliggoras eller kontinuerligt arbetas med, i relation till tilliten, sa att
inte I6sningen blir just genvégar.
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5.2. Vagvalet

De utmaningar som Umeéd kommun har att hantera 16ses inte genom att ga tillbaka till en
organisation med flera forvaltningar. Som vi ocksa pekat pa sa ar var erfarenhet att dven
traditionella linjeorganisationer med flera forvaltningar har utmaningar och svarigheter
rorande roll- och ansvarsfordelning, styrférméga och formaga till leverans.

5.2.1. Att aterga?
Att gé tillbaka till en organisation med flera forvaltningar skulle fa konsekvenser:

- Organisationen behover dra ner tempot med processorientering for att arbeta
med att forandra organisationens struktur. Ett inledande utredande arbete skulle
behova goras, darefter skulle en planering av genomforande vidta for att under en
langre period infora organisationen. Det skulle kunna medfora att processer som
alla idag ar 6verens om behdver utvecklas skulle fortsitta vara for svaga.

- Organisationsforandringen skulle kosta resurser. Eftersom det handlar om en
strukturforandring sa behover det goras ett omfattande arbete for att anpassa och
forandra styrande dokument i form av rutiner och planer till att lagga tid pa att
processa igenom forandringarna.

- Det finns en risk for att organisationen skulle tappa medarbetare som idag tror
pa och arbetar for att utveckla den befintliga organisationen. En situation skulle
kunna uppsta dar det behover genomforas en organisationsforandring och samti-
digt rekryteras nyckelbefattningar i den organisation som annu inte ar inford.

- Risken ir 6verhdngande att organisationen atergar till ett stuprérsagerande vil-
ket inte speglar den moderna organisationen som kommer krévas i framtiden

5.2.2. Framat?

Det vigval som Umed kommun gjort rorande forvaltningsorganisationen, och som fran
2015 tagit ett tydligare steg i och med Fardplan 2015 innebér att det finns goda forutsatt-
ningar att skapa en effektiv organisation som kan mota kommunens framtida utmaningar.

Generellt sett ar tron stark pa att det ar ratt vag, och det finns en forstéelse for att de for-
andringar organisationen ar inne i tar tid. Det finns alltsa ett stod i organisationen for att
fortsatta med en forvaltning utifran tron pa att den i grunden ar effektivare, vilket borgar
for att det finns en vilja att jobba for att fa organisationen att fungera battre.
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Det fortsatta arbetet kommer dock inte att fungera av sig sjalvt:

Organisationens utveckling maste drivas aktivt av hela organisationen sa att an-
svaret inte landar hos ett fatal. Det kraver engagemang och sannolikt ocksa insat-
ser med regelbundna moten, som syftar till att stanna upp och betrakta var organi-
sationen befinner sig.

Prioriteringar maste goras kring var insatser for att forbattra organisationen ska
riktas under olika perioder. Allt kan inte goras pa en gang. Det kan t ex handla om
att lagga fokus pa ett fatal men visentliga processer.

Vi-kénslan utifrdn kommunens viardegrund (dar “vi” ar centralt) maste betonas.
Vardegrunden ar ett viktigt och vardefullt verktyg for att stodja och stimulera or-
ganisationen i ett forandringsarbete.
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5:3-

Forbattringsatgarder

Foljande ser vi som visentliga atgarder for att organisationen ska kunna utvecklas. I bot-
ten ligger ocksa ett behov av att gemensamt arbeta med 6nskat liage for fordndringen.
Genom att ha ett tydligt Onskat lage ges ocksa nagot att fasta blicken pé i forandringsar-
betet samt under malformuleringen for uppdraget. Att ha en utgdngspunkt i ett 6nskat
lage ar nagot organisationen avsevart okar forandringsbendgenheten med.

Processer

Utveckla och stirk cen-
trala processer

Arbeta med process-
mognad och arbetssitt

Struktur

Utred och fortydliga
personalutskottets roll
och uppdrag

Kultur
Arbeta med vad- och
hur-fragorna
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Lagg fokus pa att fortydliga, utreda och
skapa forstaelse for vissa centrala proces-
ser. De processer som framstar som mest
angeligna att fokusera pa ar de overgri-
pande ekonomistyrningsprocesserna
(budget- och investeringsprocess), lokal-
forsorjningsprocess samt 16neprocess.

I detta: arbeta med, och fortydliga roller
och ansvarsfordelning.

Tillse att det sker ett larande av goda ex-
empel i organisationen. Det handlar i
grunden om att skapa medvetenhet om
vad det innebar for organisationen att
arbeta processinriktat.

Medellang sikt

Lang sikt

Personalutskottets uppdrag ar otydligt. Kort sikt

Fortydliga beslutsviagar och kommunikat-
ion, samt vilka forvantningar som ska fin-
nas pa utskottet. Detta skulle medfora att
processer relaterade till personal, 16ner
och budget kan starkas och att forstaelsen
for utskottets arbete och process okar
inom organisationen.

Som en organisatorisk ledstjarna bor en Kort sikt
fordjupande ansats kring vad och hur uti-
frdn kommunens befintliga virdegrund
tas och diskuteras i kommunens politiska
ledning och tjinstemannaledning pa ett
strukturerat sétt. Detta ar det kollektiva
ledarskapets ansvar att skapa en kultur
som bygger pa tillit och fértroende. Ut-
bildningsinsatser, regelbundna dialoger
och ett 6ppet forhallningssatt inom re-
spektive del ar en god vag att gd. Har kan
den gemensamma viardegrunden vara en
framgangsfaktor.
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