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Sammanfattning

PwC har pa uppdrag av de fortroendevalda revisorerna i Ljusdals kommun genomfort
en uppfoljning av 2018 ars granskning avseende kommunens 6vergripande arbete med
personal- och kompetensforsorjning. Granskningens syfte ar att besvara huruvida
tillrackliga atgarder har vidtagits for att komma tillratta med de brister som identifierades
i 2018 ars granskning.

Utifrdn genomford granskning ar var samlade bedémning att tillrackliga atgarder for att
komma tillratta med de brister som identifierades i 2018 ars granskning ej har vidtagits.

Rekommendationer
Mot bakgrund av de iakttagelser som framkommit i granskningen l[amnar vi féljande
rekommendationer:

e Att kommunstyrelsen sékerstaller att tillkommande riktlinjer implementeras och
kommuniceras inom organisationen for att darigenom sakerstalla efterlevnaden.

e Att tillvagagangssattet for rekrytering dokumenteras och att denna innefattar en
beskrivning av roller och ansvar for att séakerstélla en enhetlig hantering.

e Att det gbrs en 6versyn av behovet av att samla arbetet med att stérka
arbetsgivarvarumarket i en dokumenterad strategi for att tydliggora detta ytterligare.

e Att kommunstyrelsen utarbetar och kommunicerar rutiner for systematisk uppféljning
och utvardering for att sakerstélla att arbetet som bedrivs bidrar till en strategisk
personal — och kompetensférsérjning inom kommunen.

e Att kommunstyrelsen ser dver mojligheten att ta fram en 6vergripande
kompetensférsorjningsplan och att denna harmoniserar med kommunens
overgripande mal och strategier.
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Inledning

Bakgrund
Under 2018 genomfdrde revisorerna en granskning avseende kommunens

Overgripande arbete med personal- och kompetensforsorjning. Revisionsobjekt var
kommunstyrelsen.

| granskningen ar 2018 gjordes bedémningen att kommunstyrelsen i begransad
utstrackning sakerstallt en &ndamalsenlig process/arbete avseende personal- och
kompetensforsorjning pa kort och lang sikt. Ett arbete pagick med att centralisera
styrningen av personalfrdgorna och att se éver roller och ansvarsférdelning. Likasa
pagick en del arbeten for att starka Ljusdals kommuns arbetsgivarvarumarke. Det
konstaterades att vissa styrande och stédjande dokument fér personal- och
kompetensforsorjning fanns men att det saknades en systematisk uppfoljning och
rapportering av det arbete som pagar inom organisationen. Vidare framkom att vissa
kartlaggningar genomforts pa forvaltningsniva i syfte att klargora rekryteringsbehovet
framat, men att det i 6vrigt inte genomférdes nagra riskanalyser eller kartlaggningar pa
dvergripande niva. Mot bakgrund av granskningens resultat lamnades ett antal
rekommendationer, som kommunstyrelsen bemoétte i ett skriftligt svar till revisorerna.

| SKR:s skrift God revisionssed i kommunal verksamhet (2018) patalas vikten av att
folja upp tidigare granskningar som revisorerna genomfort. Genom att regelbundet félja
upp genomférda granskningar ges svar pa om atgarder med anledning av revisorernas
kritik och rekommendationer har tagits i beaktande. Uppféljningen utgér dven underlag
for att beddma om det finns anledning till férnyad granskning, och blir darmed en grund
for riskanalysen infor kommande ars revisionsplanering.

Revisorerna i Ljusdals kommun har med anledning av ovanstaende och i relation till risk
och vasentlighet beslutat att genomféra en uppféljande granskning av kommunens
Overgripande arbete med personal- och kompetensférsdrjning.

Syfte och revisionsfragor
Granskningen syftar till att besvara foljande revisionsfraga:

e Har tillrackliga atgarder vidtagits for att komma tillratta med de brister som
identifierades i 2018 ars granskning?

Revisionskriterier
Granskningen har genomforts med utgangspunkt i féljande revisionskriterier:

e Missivbrev och kommunstyrelsens svar pa revisionsrapporten fran 2018
e Lokala styrande och stddjande dokument

Avgransning
Granskningen har avgransats till att omfatta uppfoljning av 2018 ars granskning av
kommunens 6vergripande arbete med personal- och kompetensfoérsérjning.

1 Sveriges kommuner och regioner



Metod
Granskningen har genomfoérts genom intervju med HR-chef och bitr HR-chef samt
genomgang av protokoll och annan relevant dokumentation.

De intervjuade har beretts mdjlighet att sakgranska rapporten.
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Granskningsresultat

Utgangspunkter

Granskningen av arbetet med personal- och kompetensforsorjning genomférdes ar
2018 och syftade till att bedéma huruvida kommunstyrelsen sakerstéllt en
andamalsenlig process/arbete avseende personal- och kompetensforsorjning pa kort
och lang sikt.

Vid kommunstyrelsens sammantrade den 27 februari 2019 § 42 hanterades
revisionsrapporten avseende arbetet med personal- och kompetensforsorjning.
Kommunstyrelsen beslutade da att remittera arendet till kommunstyrelsens
arbetsutskott.

I kommunstyrelsens arbetsutskott den 9 april 2019 § 13 beslutade personalutskottet att
forvaltningen ska aterkomma efter sommaren med en rapport om hur arbetet med
revisionsrapporten fortskrider. Personalutskottet lamnade ocksa forslag till
kommunstyrelsen att besluta att yttrandet skickas till revisionen.

Vid kommunstyrelsens sammantrade den 2 maj 2019 8§97 beslutade kommunstyrelsen
att yttrandet skickas till revisionen.

| en tjansteskrivelse daterad 2019-02-07 har kommunstyrelsen lamnat foljande svar:

Kommunstyrelsen vill forst sdga att granskningen valkomnas och att de
rekommendationer som lamnats av PwC i revisionsrapporten &r viktiga och bra och ger
KS véagledning och stod i arbetet framat med att sékerstélla en andamalsenlig
process/arbete avseende personal- och kompetensforsorjning pa kort och lang sikt i
Ljusdals kommun. Nedan lamnar kommunstyrelsen kommentarer pa de
rekommendationer (kursiverade) som lamnats i granskningen.

e Att kommunstyrelsen sékerstaller att personalpolicyn och tillkommande riktlinjer
implementeras och kommuniceras inom organisationen for att darigenom sakerstélla
efterlevnaden.

Kommunstyrelsen delar PwCs rekommendation. Det ar mycket viktigt att
personalpolicyn med tillhérande riktlinjer implementeras och kommuniceras i
organisationen. Ett arbete med att ta fram en plan fér implementering och
kommunikation under 2019 pagar pa HR. Ett material med diskussionsfragor och cases
arbetas nu fram av HR for att anvandas av cheferna i deras dialog med medarbetarna
pa t. ex enhetsmoten, med syfte att skapa en vardegrundsprocess i organisationen dar
personalen pratar om vad man star for som medarbetare i Ljusdals kommun och dér var
och en kan kanna stolthet 6ver sitt bidrag till kommunens verksamhet. Det &r viktigt att
implementerings- och kommunikationsprocessen halls levande over tid och att HR har
arbetar fram nya diskussionsfragor och cases att féra dialog kring.

Implementering och kommunikation sker ocksa bl a i samband med rekrytering,
medarbetar- och I6nesamtal, undertecknandet av medarbetarkontraktet och via
publicering pa kommunens intranét.



e

pwec

e Att tillvagagangssattet for rekrytering dokumenteras och att denna innefattar en
beskrivning av roller och ansvar for att sékerstalla en enhetlig hantering.

Kommunstyrelsen delar PwCs rekommendation. Det &r mycket viktigt att
rekryteringsprocessen dokumenteras innefattande en beskrivning av roller och ansvar.

Det pagar ett arbete, som planeras att fardigstéllas under 2019, att utveckla nuvarande
Bemanningsenhet till en Rekryterings och bemanningsverksamhet kopplad till HR-
enheten som bl a ska hantera tillsattande av vakanser i kommunen, rekrytering samt
kompetensforsorjning. Det finns som en planerad atgard att arbeta fram en central
rekryteringsstrategi som innehaller rekryteringsprocessens delar fran behov till
anstallning. Verksamheten ska lyfta rekrytering fran cheferna for att avlasta dem och
skapa en enhetlighet i processerna vilket darmed leder till en kvalitetssakrad
rekryteringsprocess. Cheferna ska finnas med i vissa delar av processen enligt en
processkarta dar roller och ansvar tydliggors. En del i rekryteringsarbetet ar att arbeta
med arbetsgivarattraktion for att sékerstalla att potentiell arbetskraft pa nytt valjer att
soka sig till kommunen trots ett avslag pa tidigare ansokan. En annan del av arbetet
med arbetsgivarattraktion ar att synliggéra kommunen och kommunens yrken pat ex
massor.

e Att det gbrs en 6versyn av behovet av att samla arbetet med att starka
arbetsgivarvarumarket i en dokumenterad strategi for att tydliggora detta ytterligare.

Kommunstyrelsen delar PwCs rekommendation. Det &r mycket viktigt att starka
arbetsgivarvarumarket i en dokumenterad strategi.

Det finns ett behov av att arbeta fram en strategi for arbetet med arbetsgivarvarumaérket.
En viktig del av detta arbete utgors av det vardegrundsarbete utifran den nya
Personalpolicyn som nu inletts i Ljusdals kommun (se under den forsta
rekommendationen). Vardegrundsarbetet syftar till att tydliggdra vad det innebar att vara
medarbetare i Ljusdals kommun. Har ser vi férdelar att samarbeta med
informationsenheten.

e Att kommunstyrelsen utarbetar och kommunicerar rutiner for systematisk uppfdljning
och utvardering for att sékerstalla att arbetet som bedrivs bidrar till en strategisk
personal — och kompetensforsorjning inom kommunen.

e Att kommunstyrelsen ser dver mdjligheten att ta fram en 6vergripande
kompetensférsorjningsplan och att denna harmoniserar med kommunens
overgripande mal och strategier.

Kommunstyrelsen delar PwCs rekommendation. Det &r mycket viktigt att arbeta fram en
Overgripande kompetensforsorjningsplan som harmoniserar med kommunens
overgripande mal och strategier samt arbete med rutiner for systematisk uppféljning och
utvardering av det strategiska personal — och kompetensforsérjningsarbetet.

Kommunstyrelsen ser ett behov av att arbeta fram en kommungemensam strategisk
kompetensforsorjningsplan. Kompetensforsorjningsplanen skall bland annat innehalla
en personalplanering/bemanningsplanering som lagger fokus pa planering och atgarder
som tillgodoser Ljusdals kommuns behov av arbetskraft (inom 5-10 &r). En detaljerad
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nulagesanalys (Ar-lage) behover géras samt behdvs arbetas fram en malbild (Bor-lage)
dvs hur ska organisationen se ut om nagra ar (utifrdn pensionsavgangar, utbudet pa

arbetsmarknaden, konkurrens mellan arbetskraft etc). Inom ramen for detta behover det
arbetas fram strategier for hur kommun ska géra for att na malen och hamna i bor-laget.

| strategin behdver kommunen &ven arbeta med att identifiera behovet av att attrahera,
fordela, utveckla och behalla personal for att kunna méta Ljusdals kommuns
verksamhetsmal.

Strategin ska sedan brytas ner pa respektive forvaltning for att kunna specificera utifran
behov. Pa ett Gvergripande plan ar strategin densamma, men de olika atgarderna/del-
strategierna kan se olika ut. Exempelvis kan vi behdva ha en strategi for att attrahera
behoriga larare och en annan for att lyckas behalla vara sjukskoterskor.

For att bedriva ett framgangsrikt arbete gallande kompetensforsoérjning behover vi
framst fokusera pa foljande HR-omraden:

- God arbetsmiljo

- Konkurrenskraftiga loner

- Andamalsenlig organisation
- Kompetensutveckling

Utdver ovannamnda HR-omraden ar ocksa féljande omraden viktiga for kommunen att
arbeta med for ett framgangsrikt arbete med kompetensforsorjning:

- Bostader

- Inflyttning

- Arbetsmarknad

- Naringsliv

- Varumarket Ljusdal

- Kommunikation och infrastruktur

| konkurrensen om framtidens kompetens/arbetskraft kommer det forhallandet att kunna
erbjuda en attraktiv livsmiljo vara an mer betydelsefullt &n idag varfor ett strategiskt
arbete kravs aven inom dessa omraden.

Idag finns ingen dvergripande strategi/plan for arbetet med kompetensférsérjning men
det pagar ett arbete med kompetensforsorjningsfragorna. Nagra exempel:

- Utbildningsplan och koérkortsplan inom omsorgsférvaltningen (specifikt inom
timpoolen via Bemanningsenheten) for att sakerhetsstélla att vi far ratt kompetens i
organisationen.

- Utbildningskontrakt upprattas mellan arbetsgivaren och arbetstagaren utifran de
behov som arbetsgivaren har i sin verksamhet. Kan exempelvis vara
vidareutbildning specialpedagog eller demenssjukskéterska. Utbildningskontraktet
innebdr att arbetsgivaren bekostar utbildningen (t ex litteratur, resor, viss
inlasningstid) forutsatt att arbetstagaren kvarstar i anstallning en viss tid efter
avslutad utbildning. Hittills har utbildningskontraktet tillampas inom exempelvis IFO,
hemsjukvarden och utbildningsforvaltningen.
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- VFU-handledning ar en handledning for [ararstudenter och ar ett attraktivt
villkorsavtal som ar kopplat till handledaruppdraget. Samtidigt ges forutsattningar for
att 6ka arbetsgivarattrationen hos potentiell arbetskraft. Férhoppningen ar att
lararstudenten skall sdka sig till kommunen efter avslutade studier.

- TLO-KL &r ett omstallningsavtal som &ar kopplat till tidig lokal omstalining. Det skall
mojliggora omstallning till nya kompetens- och rekryteringsbehov inom
organisationen. Ett konkret exempel ar korkortsutbildning for befintlig personal, sa
att de kan uppfylla kvalifikationskraven pa hemtjansten, ett annat exempel ar
kompetensutveckling av underskoterskor sa att de kan utféra delar av det arbete
som idag utfors av sjukskoterskor. Darmed frigors resurser for sjukskéterskorna som
ar en svarrekryterad grupp.

- Arbetsintegrerad lararutbildning ar en satsning som gors pa
Utbildningsforvaltningen. Denna satsning syftar till att erbjuda fyra personer att
arbeta som larare i Ljusdals kommun pa 50% och samtidigt studera 75% inom
grundskollararutbildningen under 5/5,5 ar pa Mittuniversitet eller Hogskolan i Gavle.
Ansokan till utbildningen gors via respektive hdgskola/universitet samt en ansdkan
till kommunen (urval gérs genom en sedvanlig rekryteringsprocess).

Nar den strategiska kompetensforsorjningsplanen, som kortfattat beskrivits ovan, finns pa plats
sa ar de av stor vikt att det uppréttas rutiner for systematisk uppféljning och utvardering.

| denna uppfdljande granskning kommer de rekommendationer som lamnades i 2018 ars
granskning och de svar som kommunstyrelsen lamnat att féljas upp for att se huruvida
tillrackliga atgarder har vidtagits for att komma tillratta med de brister som identifierades.

Revisionsfraga 1: Har tillrackliga atgarder vidtagits for att komma tillratta med de brister
som identifierades i 2018 ars granskning?

lakttagelser

Vid intervju har vi fatt information om att revisionsrapporten fran 2018 ars granskning
inte har kommunicerats inom HR-organisationen varfér de rekommendationer som
lamnats fortfarande utgér utvecklingsomraden.

Vi har inom ramen for granskningen gatt igenom kommunstyrelsens
sammantradesprotokoll for perioden 2019-01-01 - 2021-06-30 med fokus pa personal-
och kompetensforsorjning. Av genomgangen framgar enbart nar revisionsrapporten
avseende arbetet med personal- och kompetensforsorjning fran 2018 hanterades samt
nar beslut om att 6versanda yttrandet till revisionen fattades.

Vi har inom ramen for granskningen aven gatt igenom kommunstyrelsens arbetsutskotts
sammantradesprotokoll for perioden 2019-01-01 - 2021-06-30. Vid genomgangen av
dessa sammantradesprotokoll framgar féljande:

e 2019-06-11 § 49 - Framtaget stddmaterial for implementering av
Personalpolicyn - information

Personalpolicyn antogs av fullmaktige under varen 2018 och den tydliggor vilket ansvar
arbetsgivaren, chefer och medarbetare har inom olika omraden som till exempel
arbetsmiljo och ledarskap. Den innehaller ocksa Ljusdals kommuns vardegrund. En av
lamnade rekommendationer belyser vikten av att personalpolicyn implementeras och
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kommuniceras ute i verksamheterna vilket cheferna ansvarar for. Som stod i detta
arbete har HR-enheten tagit fram ett frivilligt stddmaterial till cheferna for
implementeringsprocessen med diskussionsfragor, kommunikationsévningar, cases och
powerpointpresentation. Cheferna informerades om framtaget stoédmaterial pa
chefsdagen den 10 april 2019.

e 2020-06-10 § 49 - Diskussion om HR

Bitradande kommunchef informerar om att belastningen pad HR-enheten &r ohallbar med
hog arbetsbelastning och lite personal samtidigt som det finns en véldigt hog efterfragan
pa enhetens tjanster. Vid intervju forklaras ocksa detta, och turbulens inom HR-teamet
med en HR-chef som slutade, sjukskrivningar och féraldraledigheter férklaras utgora
mojliga anledningar, tilsammans med skogsbranderna 2018 och radande covid-19
pandemi, till att huvudfokus legat p& annat &an arbetet med personal- och
kompetensforsorjning sedan granskningen genomférdes 2018.

e 2020-12-16 § 108 - Information om kompetensforsdrjningsplan

Vardforbundet har inkommit med en frdga om hur pengarna som kommunen fatt i
statshidrag med anledning av coronapandemin anvands for att héja kompetensen hos
personalen inom vard och omsorg. Information ges om hur pengarna anvants samt om
kompetensutveckling inom i huvudsak omsorgsférvaltningen men aven
utbildningsforvaltningen och arbetsmarknads- och socialforvaltningen. Tf personalchef
informerar om att det inte finns ndgon évergripande kompetensforsorjningsplan for
Ljusdals kommun.

e 2021-03-16 § 23 samt 2021-05-12 § 64 - Information om
medarbetarundersdkning 2020 samt Medarbetarundersékning 2020 - analys

Ljusdals kommuns medarbetarundersokning grundar sig pa kommunens personalpolicy
och syftar till att mata hur medarbetare upplever sin arbetsgivare utifran
personalpolicyn. Svarsfrekvensen for ar 2020 uppgick till 77,5% och analysen av
undersokningen visar bland annat att kommunens formaga att attrahera yngre
aldersgrupper ar viktig for kompetensforsorjningen och for framtida valfard.
Atgéardsplaner har tagits fram inom férvaltningarna med aktiviteter for att forbéattra
ledarskap och arbetsorganisation samt for att minska arbetsbelastning. En av de
atgarder kommunstyrelseforvaltningen lyfter fram ar att paborja arbetet med en
kompetensfdrsorjningsstrategi.

Utdver ovan har vi tagit del av ett antal dokument som delvis har baring pa
granskningsomradet och som tillkommit sedan granskningen genomférdes 2018. Dessa
dokument &r:

e Policy och Riktlinjer fér Arbetsmiljé och halsa? vilka syftar till att ge ramar och goda
forutséattningar for att skapa en utvecklande och héalsoframjande arbetsmiljo.
Dokumentet innehaller riktlinjer for det systematiska arbetsmiljdarbetet som
kontinuerligt ska genomfdras i kommunens alla verksamheter.

2 Policy och Riktlinjer for Arbetsmiljé och hélsa, faststallda av kommunstyrelsen 2018-11-08.



Riktlinjer Jamstalldhet® vilka syftar till att tydliggora vad som géller i Ljusdals
kommun for en arbetsplats som aktivt arbetar for jamstéalldhet och

jamstalldhetsfragor.

Riktlinjer M&ngfald* vilka syftar till att tydliggoéra vad som géller i Ljusdals kommun
for en arbetsplats som aktivt arbetar for mangfald.

Sammanstéllning

Rekommendation

Att kommunstyrelsen sakerstaller att
personalpolicyn och tillkommande
riktlinjer implementeras och
kommuniceras inom organisationen for
att darigenom séakerstalla
efterlevnaden.

Att tillvagagangssattet for rekrytering
dokumenteras och att denna innefattar
en beskrivning av roller och ansvar for
att sakerstalla en enhetlig hantering.

Att det gors en dversyn av behovet av
att samla arbetet med att starka
arbetsgivarvarumarket i en
dokumenterad strategi for att
tydliggora detta ytterligare.

Att kommunstyrelsen utarbetar och
kommunicerar rutiner for systematisk
uppféljning och utvardering for att
sakerstalla att arbetet som bedrivs
bidrar till en strategisk personal — och
kompetensforsorjning inom
kommunen.

Att kommunstyrelsen ser 6ver
mojligheten att ta fram en
Overgripande
kompetensforsorjningsplan och att
denna harmoniserar med kommunens
overgripande mal och strategier.

Bedbmning
Har tillrackliga atgarder vidtagits for att komma tillratta med de brister som identifierades

2018 ars granskning?

Stodmaterial for implementering av
personalpolicyn har tagits fram och
presenterats for chefer (som ansvarar for att
policyn implementeras och kommuniceras i
verksamheterna) pa chefsdagen den 10 april
20109.

Vi har i granskningen inte tagit del av nagot
dokument dar tillvagagangssattet for rekrytering
finns angivet.

Vi har i granskningen varken tagit del av nagot
dokument eller nagon information som indikerar
att en dversyn av behovet av att samla arbetet
med att stérka arbetsgivarvarumarket har skett.

Vi har i granskningen inte tagit del av nagra
utarbetade rutiner for systematisk uppféljning
och utvardering. Vi noterar dock att en av de
atgarder som tagits fram av
kommunstyrelseforvaltningen kopplat till
genomford medarbetarundersokning ar att
paborja arbetet med en
kompetensforsorjningsstrategi.

Vi har i granskningen inte tagit del av nadgon
kompetensforsorjningsplan.

Utifran genomford granskning ar var samlade bedomning att tillrackliga atgarder

for att komma tillratta med de brister som identifierades i 2018 ars granskning ej

har vidtagits.

8 Riktlinjer for Jamstalldhet, faststéllda av kommunstyrelsen 2018-12-10.

4 Riktlinjer for Mangfald, faststéllda av kommunstyrelsen 2018-12-10.
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Samlad bedomning

PwC har pa uppdrag av de fortroendevalda revisorerna i Ljusdals kommun genomfort
en uppfoljning av 2018 ars granskning avseende kommunens 6vergripande arbete med
personal- och kompetensforsorjning. Granskningens syfte ar att besvara huruvida
tillrackliga atgarder har vidtagits for att komma tillratta med de brister som identifierades
i 2018 ars granskning.

Utifrdn genomford granskning ar var samlade bedémning att tillrackliga atgarder for att
komma tillratta med de brister som identifierades i 2018 ars granskning ej har vidtagits.

Rekommendationer
Mot bakgrund av de iakttagelser som framkommit i granskningen l[amnar vi féljande
rekommendationer:

e Att kommunstyrelsen sékerstaller att tillkommande riktlinjer implementeras och
kommuniceras inom organisationen for att darigenom sakerstélla efterlevnaden.

e Att tillvagagangssattet for rekrytering dokumenteras och att denna innefattar en
beskrivning av roller och ansvar for att séakerstélla en enhetlig hantering.

e Att det gbrs en Gversyn av behovet av att samla arbetet med att stérka
arbetsgivarvarumarket i en dokumenterad strategi for att tydliggora detta ytterligare.

e Att kommunstyrelsen utarbetar och kommunicerar rutiner for systematisk uppféljning
och utvardering for att skerstélla att arbetet som bedrivs bidrar till en strategisk
personal — och kompetensférsérjning inom kommunen.

e Att kommunstyrelsen ser dver mojligheten att ta fram en 6vergripande

kompetensférsorjningsplan och att denna harmoniserar med kommunens
overgripande mal och strategier.
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