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1 Uppdrag

Uppdraget avser en genomlysning och 6versyn av Varmdo kommuns befintliga namnds-
och forvaltningsorganisation med forslag till forandringar i organisationsstruktur for att uppna
basta mojliga service for Varmdos medborgare. Uppdraget ar uppdelat i tva delar, rapporten
kring den politiska organisationen har levererats forst med tanke pa beslutsprocessen infor
kommande mandatperiod.

Denna rapport avser férvaltningsorganisationen. Uppdraget omfattar forslag till férandringar
i organisationsstrukturerna pé ett évergripande plan. Forslaget ska sarskilt beakta ansvar
och forvaltningstillnérighet avseende integrations- och arbetsmarknadsfragor, saval som for
investeringar i kommunens fastighetsbestand.

2 Metod

| var informationsinhamtning har vi intervjuat samtliga sektorchefer. Vi har genomfért
intervjuer med fokusgrupper bestaende av avdelningschefer fran de olika delarna av
verksamheten. Syftet har varit att f4 en bild av nuvarande forvaltningsorganisation och att
fanga de tankar som finns framat kring strukturen i férhallande till kommunens
utvecklingssituation. Vi har ocksd genomfort en fokusgrupp kring fastighetsinvesteringar
samt en fokusgrupp kring forsorjningsstod.

Ett avstamningsseminarium har genomforts dit samtliga intervjuade inbjudits att delta. Vid
seminariet presenterades konsultrapporten med mdjlighet for deltagarna att ge sina
synpunkter. Vi har haft kontinuerliga avstamningar med uppdragsgivaren,
kommundirektoren.

| var rapport anvander vi oss av ndgot citat. Det ar en intervjuperson som citeras men

citaten ar valda for att de beskriver asikter som vi uppfattar att merparten av de intervjuade
delar.
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Informationsinhdmtning och analys har skett med féljande struktur som grund:

Var helhetssyn pa uppdraget
— inte bara organisation

UTVECKLINGS-
SITUAIIONEN

STRUKTUREN
v

Organisation
och
styrsystem

Vision och
strategi

Styrning och

Iednlng Strukturen

I meningen férmagan att

organisera arbetet for att

bast understédja

verksamhetens syfte och
mal, samt ha adekvata
system, modeller och

arbetssétt fér styrning och

uppféljning.

Utvecklings-

situationen
I meningen de yttre
férutséttningarna och
férmagan att i inriktning,
mal och strategier
anpassasigtill nuldge
och omvarld.

AKTORERNA
{

Ledarskap, kultur
och
kompetens

Aktorerna
I meningen fértroendevalda, chefer och
nyckelaktérer och deras férmagaatt astadkomma
resultat i samverkande processer, i riktning mot
vision, strategier och mal.

3 lakttagelser

3.1 Utvecklingssituation

Varmdo ar en kommun i stark tillvaxt. Ett 6kat byggande sedan 2013 och en pagaende
permanentning av sommarhus bidrar till befolkningsdkningen. Befolkningen uppgick till
nastan 37 000 invanare 2007 och nu &r siffran dver 43 000 invanare. En genomsnittlig
6kning pa 600 invanare per ar motsvarande 1,5 procent i arlig befolkningsokning.

| takt med en 6kande befolkning och stor pendling blir belastningen pa vagnatet stort.
Varmdos geografi innebar en sarbarhet som flera pekar pa i intervjuerna. Pendlingsstatistik
(SCB, 2016) visar att inpendlingen uppgar till 4 186 personer och utpendlingen till 13 721
personer. Den hoga utpendlingen visar pa behovet av att Varmdo behéver fler arbetsgivare
inom kommunens egna granser.

Ett omrade som framkommer i intervjuerna &r de stora integrationsutmaningar som Varmdo

star infér. Manga nyanlanda behover bostad, arbete och integration i samhallet. Situationen
ar relativt ny for kommunen och den bild som framkommer ar man inte ar rustad for att méta

© Public Partner



Oversyn av forvaltningsorganisation Varmdé kommun 5/11
10 april 2018

dessa utmaningar. Situationen staller krav pa att kommunen samverkar smidigt éver
sektorsgranserna och har finns tydliga utvecklingsméijligheter.

Behovet av nya bostader, skolor, dldreboenden med mera har 6kat drastiskt de senaste tre
aren. Det finns en investeringsplan fram till 2020 men en prioritering av de ingaende
projekten saknas. Investeringsbudgeten har inte varit kopplad till en driftsbudget.

Tidigare hyrde kommunen sina verksamhetslokaler av det kommunala fastighetsbolaget
(Varmdo Kommunfastigheter AB). Numera ligger ansvaret for att bygga och férvalta i
forvaltningsorganisationen. Nar nu flera byggprojekt genomférs visar det sig att kommunen
ar ovan vid att hantera stora byggprojekt. Projekten staller stora krav pa samverkan éver
organisatoriska granser och forutsatter ett aktivt deltagande fran flera sektorer och
namnder. Det finns en ovana att agera dver de organisatoriska granserna och samverkan
fungerar inte somlst.

En utmaning som Varmdo delar med manga arbetsgivare ar svarigheten att trygga
kompetensforsorjningen framat. Inom kommunen galler det manga yrkesgrupper.

Den utveckling med kraftig tillvéaxt som Varmdé befunnit sig i under en period innebar att
utvecklingssituationen pa relativt kort tid har férandrats och kraver andra och nya strategier.
Den kraftiga befolkningstkningen innebér t ex en 6kad miljébelastning som bland annat
visar sig i svarigheter av att klara utbyggnaden av vatten och avlopp.

Vi ser inte att kommunen har den framférhalining, den malmedvetenhet och det utatriktade
arbetssatt som kravs i forhallande till utvecklingssituationen. Kommunen finns representerad
i nationella och regionala sammanhang men &r inte nagon drivande part.

3.2 Aktorer

Trots att férvaltningsorganisationen ar samlad i en forvaltning sé fungerar inte samverkan i
kommundévergripande fragor. Det finns en ovana av att arbeta i projekt och processer inom
och mellan sektorer.

"Kom inte och bestdm 6ver min personal!”

Den samverkan som finns beskrivs vara mer person- an funktionsberoende vilket ger en
sarbarhet. Ett omrade som sarskilt lyfts fram dar samverkan &r sarskilt viktig och inte
fungerar ar inom samhallsbyggnadsomréadet. Kommunen ar i stark tillvaxt och samhalls-
byggnadsprocessen som helhet méaste fungera effektivt.

Det brister i det strategiska tdnkandet och det saknas strategiska resurser inom styr- och
stodfunktioner samt inom tillvéxt- och utveckling. HR och personalfunktionen ar ett exempel,
man klarar pa ett bra satt att ge stdd och service till sektorerna i det dagliga arbetet. Nar det
galler arbetet for att trygga kompetensforsorjning, och vara en attraktiv arbetsgivare, da
saknas det resurser.

Bade HR och IT far goda omdémen vad géller bemétande och stod till sektorerna.
Ekonomifunktionen far samre omdoémen. Sektorerna anser sig inte fa det stdd och den
service man behéver och har darfor borjar bygga upp egna ekonomresurser parallellt. Vilket
i sin tur leder till suboptimering.
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Vi hor att det finns radslor i organisationen som uppges vara grundade i tidigare
forhallanden dar medarbetare utan férvarning fatt lamna sina tjanster. Det brister i tilliten
mellan politiker och férvaltning.

Avsaknaden av samverkan leder ibland till undermaliga beslutsunderlag. Kanske har
handlaggningen varit "snav”, alla nédvandiga perspektiv har inte blivit belysta, och arenden
har darfor blivit aterremitterade.

Styrkan i situationen &r de chefer i organisationen som tydligt uttalar en vilja till forandring,
till samverkan och visar energi i utvecklingsfragor.
Vi vill samarbeta! Men hur gér vi?”

3.3 Struktur

Varmdo kommun har sedan 2015 en samlad forvaltning med fem sektorer, tre for
verksamhet och tva for administration. Vi uppfattar att det i grunden finns en tilltro till
nuvarande organisation, jamfort med den tidigare bestéllare/utférar-organisationen som i
stort sett ar avskaffad. Det finns dock sddant som man tycker behover rattas till. Det ar
idgonfallande att det finns tva administrativa sektorer i forhallande till de tre som inrymmer
all kommunal verksamhet. Det ger intryck av en obalans som blir svar att motivera. Det
breda ansvaret inom sektorn for samhéllsbyggnad och tillvaxt har gjort att inte alla fragor
som ryms dar fatt det utrymme som kravs.

De tre verksamhetssektorerna har ett omfattande ansvar med upp till fyra chefsnivaer. Vi far
en bild av att de manga nivaerna orsakar utdragna beslutsprocesser och att det hander att
processen stannar av i hanteringen. Detta skapar frustration och goér att man "rundar linjen”
fran bada hall for att fa saker att handa. Vilket i sin tur underminerar organisationsstrukturen
och skapar en bild av att linjen inte géller utan kan dverprévas.

Organisationsforandringen infor innevarande mandatperiod genomférdes pa kort tid och vi
uppfattar att det finns frdgor som annu inte klarats ut. Reglementen och delegations-
ordningar ar inte helt uppdaterade och anpassade for nuvarande organisation varfor det
uppstar otydlighet vad galler roller och ansvar.

Samma sak galler kommunens ekonomimodell, den &r inte anpassad till nuvarande
organisation och den medverkar inte och motiverar inte till en gransdverskridande
samverkan. Modellen fangar inte verksamhetsbegreppet vilket medfor att medborgar-
perspektivet forsvinner eller kommer i skymundan och fokus ligger p& organisation och
objekt.

Malstyrningen brister och den gors pa olika satt i kommunen. Det visar sig t ex pa hur
namnderna ser pd malstyrningen och pa hur de formulerar sina effektmal. Ingen &r utsedd
att ha ansvar for att leda arbetet pa ett strukturerat satt. Mal- och budgetprocessen halls inte
samman utan loper i olika spar. Budgetarbetet hanteras inom ekonomi och
uppfdljningssektorn medan malarbetet sammanstalls inom sektorn for administration,
ledning och service.
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Foérutsattningarna for chefer att styra och leda inom sin verksamhet varierar. Antalet
understallda per chef variera till exempel mellan ett fatal till dver 100. Ett s& stort antal direkt
understallda forsvarar eller omojliggor ett narvarande chefs- och ledarskap med mgjlighet
att se, leda och aterkoppla till medarbetare.

3.4 Samlade iakttagelser

Varmdo ar en kommun i stark tillvaxt som pa relativt kort tid stéllts infor stora utmaningar
inom framforallt integrations- och samhallsbyggnadsomradet. En mangd nya
verksamhetslokaler behdver planeras och byggas. Kommunen &r ovan att hantera storre
byggprojekt. Situationen staller krav pa andra arbetssétt och en utvecklad formaga att agera
samlat inom och 6ver sektorsgréanserna. Trots en gemensam forvaltning ar organisationen
ovan att arbeta i projekt och processer dver de organisatoriska granserna. Samtidigt finns
en tydlig efterfrdgan av att samverka éver granserna och gripa sig an gemensamma
utvecklingsfragor.

For att kunna styra och leda kommunen i 6nskad riktning och kanalisera medarbetarnas
engagemang behover det strategiska tankandet och den strategiska forméagan starkas. Det
behdver bli en battre organisatorisk balans mellan administration och karnverksamheter. De
manga chefsleden skapar utdragna handlaggningsprocesser som riskerar att stanna av. For
att kunna konkurrera om kompetent arbetskraft pa Storstockholms Gverhettade
arbetsmarknad behdver ett arbete inledas for att starka Varmdos arbetsgivarvarumarke.

4 Nuvarande organisation

En forvaltning, fem sektorer

Kultur och Samhallsbyggnad
utbildningssektor och tillvaxtsektor

Omsorg och
valfardssektor

Sektor for
administration,
ledning och
service

Ekonomi och
uppféljningssektor

2018-03-26 V/\I\',\H)()K().\I.\IUN

Nuvarande férvaltningsorganisation har funnits sedan 2015. Man lamnade da en
bestallare/utférare-modell efter sig. Syftet med férandringen var bland annat att skapa en
andamalsenlig organisation som tydliggjorde ansvar, roller och sammanhang.
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Organisationens barande principer skulle vara handling och attityd. En uttalad ambition var
att organisationen skulle stodja helheten snarare ar sarintressen hos enskilda verksamheter
eller enskilda. Fem organisatoriska nivaer infordes: forvaltning, sektor, avdelning, enhet och
grupp med tillhérande chefsansvar.

5 Organisationsgrundande principer

En organisation behover sténdigt férandras och utvecklas. | takt med att det omgivande
samhallet och omvarlden férandras s& behéver namnds- och férvaltningsorganisation vara
féljsam till dessa forandringar for att kunna svara upp mot dagens och morgondagens
behov. Utifrdn dagens utvecklingssituation och framtida utvecklingsbehov kan nagra
organisatoriska principer formuleras. Det finns behov av en organisation som:

e artydlig, logisk och enkel att forsta utan risk for dubbelkommando

o starker kommunens strategiska férméaga

o beframjar samspel inom férvaltningsorganisationen och mellan fértroendevalda och
tjansteman

e svarar mot den politiska organisationen

o starker kommunens arbetsgivarvaruméarke

e samlar och starker stod och styrning gentemot verksamheterna

6 Forslag till organisatoriska férandringar

For att markera organisatorisk forandring och nya kommundévergripande arbetssatt andras
beteckningen "sektor” till "kontor”.

| syfte att samla och starka kommunens strategiska formaga bildas en utvecklingsstab direkt
under kommundirektéren. Dar organiseras strateger inom exempelvis miljo, integration,
oversiktlig planering samt naringslivschef. De som ingar i staben far ett tydligt uttalat ansvar
for att driva kommunovergripande processer. De far darmed ett sarskilt ansvar i att bidra i
den efterfrdgade kulturférandringen av mer samverkan Gver de organisatoriska granserna.

Ett kommunledningskontor med avdelningar fér HR, ekonomi, kansli/IT/6verférmynderi och
kommunikation bildas. Syftet ar att samla administrationen samtidigt som de enskilda
administrativa funktionerna starks. De ska férutom att ge kontoren stéd och service ocksa
fokusera pé& strategiska fragor som kompetensforsérjning, digitalisering osv.

Ett samhallsbyggnadskontor tillskapas for att for att samla, fokusera och starka resurserna
inom samhallsbyggnadsprocessen.

Ett arbetslivs- och etableringskontor inrattas. Dar ingar funktioner for arbetsmarknad,
etablering/integration, Komvux och SFI. Kontoret far ett tydligt uppdrag att i samverkan med
forsorjningsstod effektivisera den process som ska underlatta for de som star langt ifran
arbetsmarknaden att komma i egen forsorjning.
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Nedan visas forslaget till ny organisation:

Forslag till organisatoriska forandringar (1) -
forvaltningsorganisation

Kommundirekiidn

HR, ekonomi, Naringsliv, strateger
kansli/OFM/T och Kommunledningskontor Utvecklingsstab |T|||]U' och intfegration,
kommunikation sakerhet & OP

Kultur- ach
utbildningskontar

Arbetshivs:
etablering

Samhallsbyggnadskontor Socialkontor

Forskola/skola Bygg, miljé & halsa IFO Arbetsmarknad
Kultur/fritid Teknisk drift Vard- & omsorg Etablering nyanl&nda
Plan, mark och Komvux, SFI
exploatering
Fastighet
Allni &€ PUBLIC
VA/renhallning B’ PARTNER
6.1 Integration, arbetsmarknadsfragor och fastighetsinvesteringar

Organisationstillhérigheten for integrations- och arbetsmarknadsfragor har varit en fraga av
sarskilt intresse i utredningen. Olika alternativ har provats. Var bedémning &r att integration
och arbetsmarknadsfragor tillsammans med Komvux och SFI i ett gemensamt kontor har
goda forutsattningar att kunna fokusera den process som innebér att stodja en enskild fran
bidragsberoende till egen forsorjning.

Fastighetsinvesteringar beddmer vi har de flesta granssnitten gentemot samhallsbyggnad
och ska ha sin organisatoriska tillhérighet dar. Detta trots att den politiska tillhdrigheten ar
kommunstyrelsen.

7 Forandringsagenda

For att stodja de forandringar som forslas organisatoriskt har en férandringsagenda pa sju
punkter for verksamheterna tagits fram:

7.1 En utvecklad mal- och budgetprocess

Utveckla formerna for tillampning av kommunens styrmodell sa att politiska prioriteringar
och styrsignaler blir tydliga. Mal och budget behover kopplas samman i ett dokument déar de
politiska malen och inriktningen stélls i relation till de ekonomiska resurserna. Namnderna
behdver tillsammans med forvaltningen arbeta med de effektméal som styr mot
kommunfullmaktiges inriktningsmal.
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De kommuner som arbetar med att utveckla sin budgetprocess har fokuserat pa att htja
kvaliteten pa beslutsunderlag. Minst lika viktigt ar utveckla samspelet med hjalp av
processorienterade arbetssatt mellan politiker och tjansteméan under sjélva
budgetprocessen. En sadan process startar redan fore arsskiftet med att kommun- och
omvarldsanalyser arbetas fram av tjansteménnen. Analyserna ligger sedan som grund vid
framtids-/omvarldsdagar dar bade politiker och tjansteman deltar och gemensamt arbetar
med materialet. Darefter kan det genomféras tematiska fordjupningsseminarier om sé kravs.
Resultat av en sadan budgetprocess ar att politiker och tjansteman gemensamt arbetat
igenom bade kommunens utgangslage och vilka framtida utmaningar som man star infor
vilket skapar forutsattningar for samsyn.

7.2 Behov av ett starkt strategiskt tdnkande, ett processorienterat
och sektoroverskridande arbetssatt

7.2.1 Visualisera samhallsbyggnadsprocessen i sin helhet.

Samhallsbyggnadsprocessen ar en komplicerad process som involverar manga olika
intressen och aktorer bade i och utanfér kommunens organisation. Det finns en mangd
malkonflikter inbyggd i processen som behéver hanteras. Sammantaget stéller en effektivt
hanterad samhallsbyggnadsprocess stora krav pa formagan att samspela och agera
I6sningsinriktat. For att kommunen ska kunna ta ett samlat grepp éver processen behdver
en helhetsbild tas fram. Anvand helhetsbilden:

o for att stimulera mer av helhetssyn i samhallsbhyggnadsprocessen och underlatta
kommunikationen med medborgarna

e som ett underlag for diskussionen om roller och ansvar mellan politik och férvaltning

o for att fortydliga respektive enhet/aktors roll och intressen i processens olika skeden

e utveckla samarbetet med speciellt fokus pa granssnitten mellan olika
enheter/aktorer for att f& en tydlig och sammanhallen samhallsbyggnadsprocess.

7.2.2 Utveckla arbetet med att starka individens férmaga att na egen forsorjning

Varmdo behéver utveckla sina arbetssatt for att pa ett battre satt stodja individers formaga
att nd egen forsorjning. | nulaget saknas en helhetsbild 6ver situationen och det saknas
ocksa en tydlig malbild for arbetet. Precis som inom samhallsbyggnadsomradet sa staller
detta omrade stora krav p& samspel 6ver organisatoriska granser och perspektiv. Ansvariga
inom arbetsmarknad, néringsliv och socialtjanst behodver skapa sig en gemensam bild 6ver
nulaget och utifrdn denna bild ta fram forslag p& mal och strategier som stams av med de
fortroendevalda. Detta gors lampligen i workshopform som en beredning innan underlaget
ska beslutas politiskt. Vagledande bor vara individens arbetsformaga. Det finns kulturer av
"omhandertagande” som behdver brytas och istallet fokusera pa individens férmaga att na
egen forsorjning.

7.3 Arbeta med kultur och samspel i syfte att hoja effektivitet och
kvalitet

For att fA genomslag i de organisatoriska forandringarna behéver det bade inom namnds-
och forvaltningsorganisationen pabdrjas ett forandringsarbete for att starka tillit och forbattra
samspelet. Aven tillit och samspel mellan nAmndsorganisationen och
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férvaltningsorganisationen behover forbattras. Syftet bér vara att hoja effektivitet och kvalitet
sa att beredning, beslut och genomférande kan ske sémldst 6ver namndgranser,
sektorsgranser och mellan nAmnder och sektorer. Tillskapandet av fler métesplatser mellan
den politiska ledningen och férvaltningsledningen ar en nyckelfradga i sammanhanget.

7.4 Stark Varmdos arbetsgivarvarumaéarke och vardegrund

Manga arbetsgivare, saval privata som offentliga, har stora problem med att klara
kompetensforsorjningen. De arbetsgivare som uppfattas som attraktiva har ett forsprang.
For att starka formagan att rekrytera véljer manga kommuner att arbeta aktivt med att starka
sitt arbetsgivarevarumarke. Ett varumarke som maste vila pa en val genomarbetad och
forankrad vardegrund som utgar fran medborgaren. Vi ser behov av det ocksa i Varmdo.
For att stodja de foreslagna organisatoriska och kulturella forandringarna ar det lampligt att,
i en sektoroverskridande och involverande process, se over visionen for kommunen. Den
innevarande visionen, Vision Varmdé 2030, togs fram 2009. | samband med denna process
ar det lampligt att se éver hur kommunen arbetar med att stédrka medarbetarskapet hos sina
anstallda sa att t ex mod, ansvarstagande, helhetssyn premieras.

7.5 Genomlys samtliga administrativa resurser

Det har byggts upp egna administrativa resurser pa sektorerna vilket resulterat i
suboptimering. Det behdver géras en genomlysning av samtliga administrativa resurser i
syfte att motverka parallella organisationer. Det handlar i férsta hand om ekonomi, kund-
tjanst och arendehanteringssystem. Det maste sakerstallas att kommunledningskontoret ger
den service som verksamheterna behgver.

7.6 Anpassa och utveckla ekonomimodellen

Kommunens ekonomimodell ar inte anpassad till nuvarande organisation. Den medverkar
inte och motiverar inte till en gransoverskridande samverkan. | samband med att
ekonomisystemet byts ut boér ekonomimodellen anpassas och utvecklas till den nya
organisationen.

7.7 Se dver antalet chefsled

Dagens fyra chefsled orsakar utdragna beslutsprocesser och att det hander att processen
stannar av i hanteringen. Det far till foljd att linjen rundas vilket i sin tur leder till att grunden
for en tydlig styrning och ledning undermineras.
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