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Sammanfattning

Vi har av de fortroendevalda revisorerna i Landstinget i Dalarna fatt i uppdrag att granska hur
styrning och uppféljning sker av personalplanering och arbetstidsforlaggning. Uppdraget ingar i
revisionsplanen for ar 2009.

Halso- och sjukvarden ar till sin art sadan att stora delar av verksamheten maste fungera vid alla
tider pa dygnet aret runt. Detta staller hoga krav pa en effektiv och andamalsenlig planering av
personalens arbetstider for att sakerstalla att bemanningen alltid &r optimal sett utifran bedomt
behov, kopplat till respektive verksamhets uppdrag. | en tidigare granskning av landstingets per-
sonalpolitik har framkommit att landstinget i stor utstrackning kan ses som medarbetarstyrt. |
detta ligger en risk att personalplanering och arbetstidsforlaggning inte alltid utgar fran ett bedomt
personalbehov vilket kan bli starkt kostnadsdrivande.

Det 6vergripande syftet med granskningen &r att beddma om landstingets planering av de an-
stalldas arbetstid inom hélso- och sjukvarden ar andamalsenlig och effektiv. Utifran respektive
delsyfte vill vi sammanfatta granskningens iakttagelser, slutsatser och rekommendationer.

Var granskning visar att:

De faktorer och samband som paverkar personalplanering och arbetstidsfoérlaggning ar i
hog grad beroende av ansvarig chefs formaga att styra och leda medarbetarna inom sitt ansvars-
omrade utifran ett arbetsgivarperspektiv. Stor paverkan har ocksa chefens formaga att forsta de
ekonomiska konsekvenserna av olika schematekniska lésningar.

Ansvarsfordelning och befogenheter gallande personalplaneringen ligger formellt sett pa re-
spektive forsta linjens chef. Vi uppfattar dock att det i hog grad varierar i vilken man dessa i prak-
tiken tar detta ansvar fullt ut eller om det dverlats t.ex. till en utsedd schemaansvarig eller till
medarbetarna.

Samverkande system av avtal, regler och rutiner som sakerstéller och stodjer effektivt och
andamalsenlig personalplanering utgérs i huvudsak av lagar och kollektivavtalet, Allmanna
bestammelser. | dvrigt har det funnits ett nattavtal som ar uppsagt och évergang till ett nytt natt-
avtal sker under borjan av 2010. Det finns ocksa ett aktuellt flextidsavtal. For dvrigt har vi ej fun-
nit att det finns avtal eller dokumenterade riktlinjer och rutiner som sékerstaller en andamalsenlig
personalplanering.

Styrning och uppfoljning av personalplaneringen ar svag och i behov av utveckling. Pa grund av
en tidigare stor frihet att anstalla och I6nesatta ser bemanningssituationen olika ut pa jamforbara
avdelningar. Det sker ej heller nagra planerade och regelbundna uppféljningar och analyser av
grundbemanning, personalplanering och utfall. Till viss del finns méjligheter att gora det genom
befintliga IT-system men behov finns av att utveckla dess méjligheter ytterligare.

IT-system och verktyg som stédjer planering och uppféljning utgors av IT-systemet Heroma
som ar under inférande i organisationen. Mycket kritik har framforts gallande Heroma bl.a. pa
dess anvandarvanlighet. Vi anser att avsaknaden av en funktion for att kunna simulera kostnader
for ett schemaforslag ar en brist i systemet. Landstinget har ocksa ett ledningssystem BILD for
utdata och analyser. Detta system &r dock fortfarande under utveckling.
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Avvagning mellan olika intressen (ekonomiskt, verksamhetsmassigt och medarbetarnas intres-
sen) vid personalplaneringen ar i hég grad avgdrande vilka bedémningar ansvarig chef gér och
vilken formaga denne har att styra sin verksamhet. Det saknas i Landstinget dokumenterade rikt-
linjer eller tydlig viljeinriktning fran ledningen for hur avvagningarna mellan dessa olika intres-
sen ska ske och enligt var bedomning gar i manga fall de verksamhetsméassiga och medarbetarin-
tresset fore de ekonomiska intressena.

Lokala avvikelser fran centrala avtal finns ej som ar dokumenterade. Vi har dock fatt signaler
om att det férekommer att avsteg gors som strider mot lagar och avtal, t.ex. arbetstidslagar.

Var sammanfattande bedémning av andamalsenlighet och effektivitet i personalplaneringen &r
att den behover stérkas genom en tydligare styrning av chefernas ansvar, tydligare riktlinjer och
ett battre uppfoljnings- och analysarbete.

Under forutséttning att Individuell schemaplanering (ISP) styrs av chefer som &r val insatta och
forstar kopplingen mellan schema och personalkostnader och att verksamhetens behov samt eko-
nomiska forutsattningar far styra personalplaneringen tror vi att ISP ar det mest effektiva syste-
met. Att franta medarbetarna majligheten att paverka sin arbetstid skulle paverka engagemang
och ansvarstagande negativt.

Med denna utgangspunkt blir var viktigaste rekommendation att 6ka stodet till cheferna genom
tydligare forutsattningar for personalplaneringen, bade avseende vagledning for prioritering mel-
lan olika intressen men ocksa realistiska budgetforutsattningar som kommuniceras pa samma satt
bade formellt och informellt. Landstingsledningen bor inte Gverga till central styrning i schema-
laggning utan istéllet strukturera majligheter till erfarenhetsutbyte mellan chefer. Granskningen
har visat att det finns chefer som klarar bade kvalitet i verksamheten, néjda medarbetare och att
hélla sin budget. Cheferna bor fa stod i att utveckla Individuell schemaplanering (ISP) istallet for
att reglera den sa att den i praktiken avvecklas. Det bor ocksa utvecklas ett mer anvandarvanligt
och andamalsenligt IT-stéd som bland annat ger méjlighet till kostnadssimuleringar i forskott.

Bakgrund

Halso- och sjukvarden ar till sin art sddan att stora delar av verksamheten, inte minst i lanssjuk-
varden, maste fungera vid alla tider pa dygnet aret runt. Detta staller hoga krav pa en effektiv och
andamalsenlig planering av personalens arbetstider for att sakerstalla att bemanningen alltid ar
optimal, sett utifran bedomt behov, kopplat till respektive verksamhets uppdrag och efterfra-
gan/behovet fran medborgare och patienter. Detta stéller krav pa en &ndamalsenlig bedémning av
personalbehovet (personalplanering) for olika verksamheter vid olika tidpunkter och en fungeran-
de schemalaggning (arbetstidsforlaggning). Denna i sin tur paverkas av arbetsrattslig lagstiftning,
rutiner och system for flextid, behov av dverlappande arbetstider, centrala och lokala avtal om
t.ex. veckoarbetstid samt frekvensen av bl.a. helgtjanstgoring etc. Med hansyn till personalkost-
nadernas andel av halso- och sjukvardens totala kostnader har ett &ndamalsenligt och samverkan-
de system av lagstiftning och centrala avtal i kombination med lokala avtal, regler och rutiner
som paverkar arbetstidsforlaggningen en stor betydelse for landstingets kostnadsutveckling.

Parallellt med arbetsgivarens intresse av en effektiv och andamalsenlig personalplanering och
arbetstidsforlaggning ur sdval ekonomiskt- som verksamhetsmassigt perspektiv finns de anstall-
das kunskaper om den egna verksamheten, intresset av att sjalva kunna paverka sin arbetstid etc.
Aven behovet av en attraktiv personalpolitik for att behlla anstalld personal och underlatta fram-
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tida personalrekrytering paverkar. Inom landstingets organisation maste de inbyggda motsatt-
ningar som kan finnas mellan dessa olika intressen végas och hanteras.

I en tidigare granskning av landstingets personalpolitik har framkommit att landstinget i stor ut-
strackning kan ses som medarbetarstyrt. | detta ligger en risk att personalplanering och arbetstids-
forlaggning inte i alla sammanhang utgar fran ett bedomt personalbehov vilket kan bli starkt
kostnadsdrivande. Aven mindre avvikelser fran vad som kan bedémas som optimalt kan snabbt
leda till omfattande kostnader i hélso- och sjukvarden.

Personalplaneringen har ocksa en tydlig och nara anknytning till processtyrningen i hélso- och
sjukvardsorganisationen.

Syfte

Det dvergripande syftet med granskningen ar att bedéma om landstingets planering av de anstéll-
das arbetstid inom hélso- och sjukvarden ar andamalsenlig och effektiv.

Revisionskriterier

Inom ramen for det Gvergripande syftet ska granskningen beskriva/besvara féljande forhallan-
den/fragestallningar.

e Faktorer och samband som pa olika satt paverkar personalplanering och arbetstids-
forlaggning i halso- och sjukvarden ska beskrivas och analyseras.

o Ansvarsfordelning och befogenheter i fragor kopplade till arbetstidsforlaggning ska beskrivas
och analyseras samt en beddmning goras av andamalsenligheten och effektiviteten.

e Finns i halso- och sjukvarden ett samverkande system med avtal, regler och rutiner som stod-
jer och sékerstaller en effektivt och &ndamalsenlig personalplanering och arbetstids-
forlaggning?

e Har halso- och sjukvarden (och landstinget) en andamalsenlig styrning av betydelsefulla fak-
torer for personalplaneringen och arbetstidsforlaggning som t ex nyckeltal fér bemanning och
nodvandiga regelverk och rutiner (som t ex flextidsregler)?

e Finns andamalsenliga IT-system och andra verktyg (schemaléggningsverktyg, flextids-
registrering, olika rapportverktyg etc.) som stodjer respektive organisatorisk nivas planering,
uppféljning och utvérdering samt kontroll av personalplanering och férlaggningen av arbets-
tider och anvands forekommande verktyg pa ett andamalsenligt sétt?

e Ar avvigningen mellan de olika intressen (arbetsgivarintresset, patient/medborgarintresset
och medarbetarintresset) som paverkar personalplanering och arbetstidsforlaggning &anda-
malsenlig och rimlig?

e | vilken utstrackning forekommer lokala avvikelser fran centrala avtal och ev. dispositiv lag-
stiftning som paverkar forutsattningarna for planering av arbetstid och arbetstidsforlaggning?
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Ansvarig styrelse

Granskningen har avsett Landstingsstyrelsen i Landstinget Dalarna och den avgrénsning som
gjorts inom verksamheten omfattar lanssjukvarden.

Metod

Granskningen har genomforts genom dokumentstudier av relevanta dokument samt intervjuer
med 20 stycken berdrda nyckelpersoner.

De linjechefer som intervjuats ar forvaltningschef for lanssjukvarden, verksamhetschef for in-
ternmedicin och atta stycken forsta linjens chefer. P& huvudkontoret har intervjuer genomforts
med tf personaldirektor, foérhandlingschef, 16nechef samt en projektledare for utveckling av IT-
stod. Inom lanssjukvardens personalavdelning har intervjuer genomforts med personalchef och
tva stycken HR-specialister. Dessutom har representanter fran vardforoundet och kommunal in-
tervjuats. Fran politiken har intervju genomforts med ordforande i personalutskottet.

Personer pa foljande befattningar har fatt majlighet att saklighetskontrollera granskningen: Perso-
nalchef for lanssjukvarden, verksamhetschef for internmedicin, forhandlingschef, tf personaldi-
rektor samt forvaltningschef for lanssjukvarden. De tre forstnamnda har bidragit med komplette-
ringar och-/eller bekréftat sakinnehallet.

Projektorganisation

Granskningen har genomforts av Liselott Daun, certifierad kommunrevisor och Karin Helin
Lindkvist certifierad kommunrevisor. Magnus Larsson dar huvudansvarig for granskningen i rollen
som kundansvarig.

Resultat av granskningen

Styrning och ledning

lakttagelser

Det finns i Landstinget inte nagot specifikt styrdokument som pa évergripande niva behandlar
personalplaneringen.

| den personalstrategi som finns framtagen fran 2005, med namn Arbetsgladje, finns ett litet
stycke om lénebildning. Har beskrivs i en mening behovet av att hitta balans mellan ersattning-
ar/loner och ekonomiska forutsattningar. Personalplanering ndmns inte i personalstrategin. Dar-
emot sa beskrivs ledaruppdraget utifran en ledaridé. De punkter i ledaridén som kan ha béring pa
personalplanering ar att chefen ska ha forstaelse for sambandet mellan strategiska fragor och det
dagliga arbetet, forstaelse for att vara arbetsgivarens foretradare samt sjalvstandighet att fatta
beslut inom ramen for sitt uppdrag, dven nér de ar obekvama.

Ett problem som framkommit i flertalet av de genomfdrda intervjuerna &r att det &r ”dubbla bud-
skap” som kommer fran ledningen avseende om det ar verksamhetens behov eller de ekonomiska
forutsattningarna som &r den 6verordnade principen for arbetstidsforlaggning och schemaplane-
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ring. Aven om det finns ett tydligt budskap att budgeten maste héllas sé ar det valdigt ofta som
det sker 6verenskommelser lokalt mellan ledningen och verksamheten att det tillats att ga med
underskott.

Arbetstidsforlaggning och schemaplanering har en mycket stark koppling till styrning av bade
verksamhet och ekonomi. Det &r darfor ett mycket stort ansvar for utveckling av verksamheten
och dess ekonomi som den enskilde chefen har fatt i sitt uppdrag. Det har framkommit vid inter-
vjuerna att cheferna inte uppfattar att de maste halla sin budget. Om det finns forklaringar som
har med behov i verksamheten eller att budgeten anses vara fel, ar det tillatet att ga med under-
skott.

Synpunkter/rekommendationer

Det ar en mycket otydlig och svag styrning som vi har métts av nér vi genomfort intervjuerna. Ett
tecken pa detta ar att ledningens budskap nar det galler budgetforutsattningar inte tas tillrackligt
pa allvar.

Det som saknas i Landstinget ar en central vagledning nér det galler hur den enskilde chefen i
forsta linjen ska balansera de olika perspektiven nar det géller att leda och styra arbetstidsforlagg-
ning och personalplanering.

Utgangspunkter som skulle behova hanteras i en sadan vagledning ar: verksamhetens behov,
medarbetarnas onskemal, ekonomiska forutsattningar, personalforsorjning pa kort och lang sikt,
kompetensforsérjning samt attraktiv arbetsgivare.

Vi finner det helt avgdrande for utvecklingen i Landstinget att ledningens styrning starks i den
meningen att de star for sina budskap om prioritering mellan olika perspektiv. De budskap som
formuleras formellt, till exempel budget, maste ocksa gélla i praktiken.

Ansvarsfordelning och befogenheter

lakttagelser

Ansvar och befogenheter i arbetet med arbetstidsforlaggning och personalplanering fordelas, en-
ligt uppgifter som framkommit i intervjuerna, som foljer:

Medarbetarna — Ansvar for att vara delaktig och ta ansvar for hur arbetstiden forlaggs. Fran cent-
ralt hall i Landstinget har kritik framforts att medarbetarna inte tar tillrackligt ansvar for helheten
utan ser mer till sina egna behov. Cheferna som vi intervjuat anser att medarbetarna tar ansvar
och forstar de ramar och begransningar som de har.

Forsta linjens chef — Ansvar for att faststalla det slutgiltiga schemat och att detta omsétts konkret
i verksamheten i form av arbetad tid. Chefen skall ocksa utéva ledarskap sa att motivation upp-
ratthalls och att en god arbetsmiljo skapas. Chefen forvantas ha kompetens att kunna omsatta ett
planerat schema i vad det kostar att genomfdra det. Nagra av de intervjuade cheferna anser att de
kan se pa forhand vad ett schema kommer att "kosta” i l6ner. Ett flertal av de intervjuade chefer-
na berattar dock om att det &r forst i efterhand som det visar sig vad ett schema har “kostat”. N&r
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granskningen genomférdes hade samtliga chefers delegation att anstélla personal dragits in. Be-
slut om rekrytering maste tas av ledningen for lanssjukvarden.

Verksamhetschef — Ansvar for att stodja forsta linjens chefer i arbetet med schemaplanering och
ekonomistyrning. Det har framkommit vid granskningen att det férekommer att verksamhetsche-
fer ger forsta linjens chefer stod i att gd med underskott eftersom budgeten inte &r pa ratt niva
med hé&nsyn tagen till verksamhetens behov.

Stodfunktionerna — Ekonomispecialister och HR-specialister finns inom fdérvaltningen och ar
organiserade i en personalavdelning. Ansvaret ar att ge stod till cheferna dar de efterfragar specia-
listkunskap. Centralt i Landstinget finns ocksa stodresurser men pa mer strategisk och 6vergri-
pande niva. De centrala staberna kan inte organisatoriskt ge uppdrag till forvaltningen.

Forvaltningschef — Alla forvaltningschefer ingar i Landstingsdirektorens ledningsgrupp. Forvalt-
ningscheferna har ansvar for inrikining och utveckling och att det ar forankrat i landstingsled-
ningen.

Synpunkter/rekommendationer

Ju mer ansvarstagande medarbetarna blir for schemat utifran verksamheten och de ekonomiska
begransningarna desto mer delaktiga kan de bli och desto friare granser kan de fa for individuell
schemaplanering (ISP).

Att det ar flera chefer som beskriver svarigheterna med att forsta de ekonomiska konsekvenserna
av ett planerat schema visar att Landstinget har ett stort problem. P& nagot satt, genom effektiva
IT-stod, stod fran ekonomispecialister eller stod av andra chefer borde det vara en sjalvklarhet for
forsta linjens chefer att inte ge sig forran de har kontroll 6ver och forstar schemat och vilka eko-
nomiska konsekvenser det far.

For att chefen ska kunna ta ansvar utifran sitt uppdrag maste befogenheter félja med ansvaret. Att
ha ansvar for verksamhet och ekonomi utan att fa befogenheter att anstalla personal &r att skicka
“dubbla budskap till cheferna”. Bade att saga "vi ger dig ansvar” och samtidigt saga att vi litar
inte pa dig”.

For att astadkomma starkare styrning men ocksa stod till forsta linjens chefer bor verksamhets-
cheferna fa forutsattningar i budget sa att de kan kommunicera till sina understéllda forsta linjens
chefer att budgeten galler.

Verksamhetscheferna bor i stérre utstrackning ta ansvar for det strategiska arbetet med att utveck-
la delaktighet och ansvarskéansla hos forsta linjens chefer. Det skulle kunna vara att organisera
och inspirera for erfarenhetsutbyte mellan de som klarar av att lagga scheman och fa budgeten att
ga ihop med dem som inte klarar sina budgetar.
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Det &r en brist i organisationen att de centrala staberna inte kan leda arbetet med att utveckla ruti-
ner och forhallningssatt inom stodfunktionerna. De har inte beslutsmandat for stodfunktionerna i
forvaltningen. Det far konsekvenser for arbetstidforlaggning och personalplanering t.ex. genom
att det inte fattas gemensamma beslut som géller hela Landstinget. Det finns stort handlingsut-
rymme for enheter och kliniker att utveckla sina egna metoder, rutiner och principer for t.ex. flex-
ibel arbetstid.

Faktorer och samband som paverkar personalplanering och arbetstids-
forlaggning

lakttagelser

De avdelningschefer vi har intervjuat anvander sig av individuell schemaplanering (ISP). Syste-
met med ISP innebdr att bemanningsbehovet registreras i schemaldggningsverktyget utifran
mini-, normal- eller maxibehov.

Hur cheferna bedémer sitt bemanningsbehov varierar. Nagon beskriver att de i den langsiktiga
bemanningsplaneringen registrerar ett hogre behov dn det verkliga personalbehovet da erfarenhe-
ten visar att efter den franvaro som uppkommer under tiden kommer bemanningen att hamna pa
ratt niva. Detta ar en enhet som enligt uppgift alltid haller sin budget.

En annan chef utgar frdn minibehov i registreringen och I6ser det med en mer traditionell schema-
ldggning med att nattpersonalen arbetar enbart natt. Kombinationen har fér den granskade enhe-
ten visat sig leda till att budgeten gar ihop.

Det vanliga ar annars att personal roterar, dvs. arbetar bade dag, kvéll och natt. Fér personal som
roterar galler ett sarskilt ”nattavtal” som &r fordelaktigt for medarbetarna och “dyrt” for Lands-
tinget. De som har personal som roterar har darfor svarare att fa budgeten att ga ihop. Nattavtalet
ar uppsagt fran och med ar 2010.

Tva av de intervjuade cheferna har sina behov direkt kopplade till hur manga operationssalar som
ska bemannas vilket gor att behovet inte kan variera i sa hog grad.

Till den ordinarie omvardnadsverksamheten tillkommer en méangd arbetsuppgifter pa avdelning-
arna. Det ar arbetsuppgifter av administrativ karaktar och som kréver speciell kunskap och att tid
avsatts. De enheter som i storre utstrackning later dessa arbetsuppgifter skétas som en del i om-
vardnaden klarar budgeten béattre. De som tar undan tid i schemat och “6ronmarker” tid for dessa
specialuppgifter, far det svarare att klara sina budgetar.

Nar personalen lagt in sina énskemal om arbetstider gor forst personalen sjélva justeringar for att
matcha bemanningsbehovet. Sedan ar det ansvariga schemaspecialister pa enheterna alternativt
chefen sjalv som tittar igenom medarbetarnas 6nskningar och ser om det maste goras ytterligare
justeringar.

Inom flera av de avdelningar som vi intervjuat ansvariga chefer finns personal med hdg specia-
listkompetens och dar det kravs en lang upplarningstid for ny personal. Det innebér att det &r svart



Landstinget Dalarna

Personalplanering och arbetstidsforlaggning
Revisionsrapport

2010-02-01

att ta in timanstalld personal vid franvaro och den individuella schemaplaneringen medfor en
storre mojlighet att l6sa franvaro med befintlig personal.

Enligt de chefer som vi intervjuat anser samtliga att det gar mycket bra att kommunicera med
medarbetarna och pa det sattet komma fram till ett schema som &r en kombination av medarbetar-
nas dnskningar och justeringar/anpassningar som initieras av schemaspecialisten alternativt che-
fen.

Det finns ocksa uppfattningar i Landstinget att anledningen till att cheferna tycker att det fungerar
bra ar att det inte stalls krav pa dem att forandra verksamheten sa att budgeten kan hallas. Det
stalls inte heller krav pa dem att de ska analysera personalplaneringen i forhallande till ekonomin.
Det ordnas olika 6verenskommelser pa olika kliniker/enheter, t ex sa ser heltidsmattet olika ut pa
olika enheter. Att sanka heltidsmattet innebar att man gor arbetstidsforkortningar for individer
istdllet for att dra ner pa bemanningen.

Vid granskningen har ocksa framkommit att lakarnas arbetstid inte planeras tillsammans med
vardpersonalen. Detta trots att de olika yrkesgrupperna ar beroende av varandra och paverkar
varandras arbetskapacitet. Fler lakare pa mottagning och avdelning medfér mer arbete for vard-
personalen. Utan vetskap om lékarnas tjanstgoring kan man fa gora kostsamma tillfalliga korttids-
rekryteringar alternativt tvingas ta in ordinarie personal pa 6vertid. Det omvanda kan ocksa handa
att lakare ar i tjanst men det finns inte tillrackligt med vardpersonal. Behandlingar/operationer
maste vanta och lakarna &r i tjanst utan att kunna arbeta.

Synpunkter/rekommendationer

Chefens intresse for ekonomi och att forsta schematekniska losningar ar en avgérande faktor for
att kunna styra schemat och darmed ekonomin.

Det kravs mycket tydligt ledarskap samt formaga att inspirera for att lagga specialuppdrag av
administrativ karaktar som ett kollektivt ansvar pa hela personalgruppen. Det krévs en intern pla-
nering sa att sakerheten uppratthalls och det anda &r tydligt vem som har ansvar for arbetsuppgif-
ten. For den chef som klarar den kommunikationen med sina medarbetare kan ett utrymme i
schemat uppsta som kan var skillnaden mellan att klara sin budget och inte.

| vara intervjuer med chefer gor vi reflektionen att de som sjalva ar mycket insatta i hur schema-
laggning fungerar kan pa ett tydligare satt styra och sétta granser samt aven komma med kreativa
I6sningar pa hur man kan gora schemat mer kostnadseffektivt. De som har schemalaggningsspe-
cialister till sin hjalp har utmaningen att, i ytterligare ett led, kommunicera granssattning och vil-
ka justeringar som maste goras for att halla budget.

Det var en reflektion vi gjorde i granskningen att cheferna tyckte att det gick mycket bra att
komma Overens med medarbetarna om schemat. Nar vi fragade om det var ett schema som lag
inom ramen for budgeten sa svarade flera att sa inte var fallet. Det ar alltsa relativt enkelt att
komma fram till en schemaplanering sa lange det ekonomiska perspektivet inte behdver priorite-
ras.
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Vi uppfattar dock att det finns en skillnad hos de intervjuade cheferna i vilken utstrdckning de
sétter tydliga granser for inom vilka ramar schemaplaneringen ska goras och i vilken grad de age-
rar i de fall som planeringen inte gors inom dessa ramar. Vi kan hér se ett samband mellan de
chefer som uppger att de sétter tydliga granser och som klarar ekonomin inom sin budgetram och
de som i hogre grad Gverlater planeringen till personalen och ej klarar ekonomin inom sin budget-
ram.

Det bor goras en omprévning av det traditionella sattet att lagga scheman utifran fragestallningar-
na vilken sorts kompetens som behdvs under olika tider pa dygnet och vilken kombination av
underskoterskor/sjukskoterskor som ar den optimala vid olika tider pa dygnet.

Det saknas en koordinatorsroll mellan vardenheter och lakarorganisationen. Det ar upp till verk-
samhetschefen att styra ldkarna inom kliniken och sétta granser for hur de planerar sin tjanstgo-
ring. Det ar en uppgift som bor tydliggoras, verksamhetschefens ansvar att koordinera lakare och
vardpersonal. Utan ha gjort noggranna berékningar s ar var uppfattning i granskningen att det
finns mycket effektivitetsvinster att géra genom ndmnda koordination.

Lagar, avtal regler och rutiner

lakttagelser/beskrivning

Arbetstidsforlaggningen styrs av arbetstidslagstiftning, kollektivavtal och lokala avtal. Vid var
granskning har vi haft for avsikt att identifiera vilka dokumenterade rutiner och riktlinjer som
finns for personalplanering och arbetstidsforlaggning.

Det finns inte ndgot landstingtackande flextidsavtal. Det finns riktlinjer for flextid men det be-
traktas som mycket alderdomligt med begransat utrymme och tata (manadsvisa) avstamningar.
Riktlinjerna innebadr att personalen kan flexa timmar/minuter fore och efter schemalagd arbetstid.
Vi har fran flera hall fatt signaler att mojligheten att "flexa” utnyttjas utan att det finns ett verk-
samhetsbehov t.ex. att man kommer fore ordinarie arbetstid pa grund av att man aker kollektivt
men att det vid denna tid inte finns nagra arbetsuppgifter att utfora .

Néar det galler individuell schemaplanering (ISP) finns det inte nagra riktlinjer for hur det ska
tillampas forutom vad IT-systemet krdver, t.ex. forhindras att arbetstidslagen om dygns- och
veckovila inte foljs vid schemalédggningen. Samtliga chefer menar sig vara mycket medvetna om
att det kravs styrning och ramar frdn dem som komplement till medarbetarnas onskemal. Med
utgangspunkt fran vara intervjuer har vi ej uppfattat att det finns nagra dokumenterade lokala
avtal eller riktlinjer som gor avsteg fran lagar och centrala avtal. Vi har dock ej genomfort en
fullstandig kartlaggning av alla avdelningars eventuella avtal och riktlinjer. Representanter fran
personalenheterna, bade i linjen och centralt, menar att ISP har uppfattats i verksamheten som att
medarbetarna far bestamma sjalva nar de ska arbeta

Pa grund av landstingets anstrangda ekonomi har lanssjukvardsledningen beslutat om ett atta-
punktersprogram som syftar till att sanka kostnaderna. | detta program ingar som en del att alla
ska schemalaggas med tjanstgoring varannan helg. Avsteg fran detta kan goras efter sarskilt be-
slut.
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Det har historiskt sett varit fritt for respektive chef att anstélla och sétta I6ner. Enligt uppgift har
det fatt till konsekvens att grundbemanningen varierar mellan olika jamforbara enheter utan att
det finns nagra forklarliga skal.

Det har funnits ett nattavtal som dock ar uppsagt och ska fasas ut under borjan av ar 2010. Avtalet
innebar for de som arbetade dag- och nattpass, s.k. rotationstjanstgéring, att av 10 arbetade tim-
mar pa natten raknades 8 timmar upp med en kvot pa 1,8. Detta innebar att den anstéallde fick
tillgodrékna sig 16,4 timmar for ett pass pa 10 arbetade timmar.

Avtalet gav darmed for Vardforbundets medlemmar, d.v.s. sjukskoterskor som hade rotations-
tjanstgoring som lagst ett heltidsmatt pa 30,79 tim/v och Kommunals medlemmar d.v.s. under-
skoterskor, hade ett heltidsmatt som lagst pa 29,78 tim/v.

Vi uppfattar avtalet som mycket generdst och hur avdelningarna har hanterat det har i hog grad
paverkat kostnaderna. Om en hog andel av personalen har rotationstjanstgéring medfor det att en
hog andel av de arbetade passen pa enheten utgors av s.k. kvoterade arbetspass vilket innebar att
man far ut farre antal timmar totalt av personalgruppen.

I det nya nattavtal som nu har tecknats har den s.k. kvoten sdnkts till 1,4 fér sjukskéterskor vilket
innebdr att 10 arbetade timmar rdknas upp till 13,2 och for underskoterskor &r kvoten 1,3 vilket
innebdr att 10 arbetade timmar réknas upp till 12,4. | det nya avtalet har dven en sérskild erstt-
ning for obekvam arbetstid pa storhelger tagits bort.

Det nya avtalet beraknas enligt uppgift ge en besparing med 17,8 MKkr per ar.

Det har forekommit att personal lagt perioder da de arbetat valdigt mycket for att sedan kunna ha
langa ledighetsperioder. Framfor allt nattavtalet, som inneburit en lag veckoarbetstid, har gett
mojlighet att lagga ett schema som ger langa ledigheter. En del personal utnyttjar dessa langre
ledighetsperioder till att utfora bisysslor sasom arbeta hos annan arbetsgivare, t.ex. inom sjukvar-
den i Norge. Nar det géller bisysslor finns enlig kollektivavtalet Allmanna bestammelser, en skyl-
dighet for arbetstagaren att, om arbetsgivaren sa begar, informera om vilka bisysslor man har och
arbetsgivaren har ratt att neka till att arbetstagaren har en bisyssla t.ex. om det paverkar det ordi-
narie arbetet pa ett negativt satt. Inom Landstingen finns i dag en policy for bisysslor men den ar
enligt uppgift for otydlig och ger inte tillrdcklig vagledning for cheferna. De har ju ansvar for att
dra gransen som ska sakerstalla att arbetstagarna ej har bisysslor som inkraktar pa det ordinarie
arbetet eller som pa annat satt ej bedoms som lampliga. Enligt uppgift pagar dock ett arbete for att
ta fram rutiner och riktlinjer for detta.

Synpunkter

Forutom de lokala avtalen ar var bild att det finns mycket lite reglerat. Det &r i hog grad ansvarig
chef som avgor hur t.ex. ISP ska tillampas. Utifran intervjuerna ar var uppfattning att det kan
variera relativt mycket pa olika enheter och vi tycker oss se ett samband mellan avdelningschefer
som har ett stort engagemang i bemanningsfragorna och en bemanningsplanering och avdelningar
som klarar sin personalbudget.

Vi har inte uppfattat att det finns nagon dvergripande styrning av vilken bemanning som ska fin-
nas pa varje enhet. Grundbemanningen varierar mellan enheter som ar jamforbara, av historiska
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skal och beroende pa vilken chef som byggt upp enheten och hur rekryteringen och personalpoli-
tik hanterats.

Den centrala ledningen och linjecheferna har inte fyllt upp det tomrum som finns av brist pa re-
glering. Det har gett respektive chef ett alltfor stort utrymme att sjalva gora 6verenskommelser pa
schemalaggningsomradet.

Forutsattningen for att ett rymligare flextidsavtal ska fungera &r att cheferna kan ange ramarna
och fa stod for sina ibland obekvama beslut.

I kostnadsbesparande syfte har beslut fattats om att alla ska schemaldggas med tjanstgoring var-
annan helg. Avsteg fran detta kan goras efter sarskilt beslut. ISP bygger péa en grundforutsattning
att medarbetarna, med utgangspunkt fran bemanningsbehovet, fritt lagger sitt schemaférslag som
sedan jamkas ihop sa att bemanningen Gverensstammer med behovet. Enligt var mening gor den-
na regelring av schemalaggningen att det kan ifragasattas om det kan betraktas som att ISP fortfa-
rande tillampas i Landstinget.

I T-system

| Landstinget pagar ett inférande av ett nytt HR-system, Heroma. | Heroma finns en schemaléagg-
ningsmodul som de flesta anvander. Fran borjan av 2010 skall alla ha gatt Gver till Heromas
schemaldggningsverktyg. Syftet med Heroma &r att vara ett stod i planering och uppfdljning av
arbetstiden.

Vid vara intervjuer har det framkommit kritik fran linjecheferna pa systemet. Kritiken bestar i att
systemet upplevs som instabilt och langsamt och att det darmed blir svart att anvéanda.

Enligt uppgift fran centrala I6neenheten har det forekommit, i det IT-system som tidigare anvants
for schema- och bemanningsplanering, att avsteg gjorts fran arbetstidslagar, avtal och riktlinjer.
Exempel pa avsteg ar att man flyttat timmar mellan flexsaldot till timbanken for att “radda” tim-
mar som ar ovanfor gransen for flexsaldot. Det har ocksa forekommit att scheman lagts som inte
beaktar arbetstidslagens regler om t.ex. dygns- och veckovila. | det nya systemet Heroma finns
inlagda sparrar mot denna typ av avsteg. Om kunskapen inte finns om vilka lagar och avtal som
géller eller om den som lagger schemat vill géra en schemaplanering som strider mot lagar och
avtal kan dessa sparrar i systemet upplevas som stérande.

En brist som framfors i Heroma ar att det inte gar att ta ut statistik pa i vilken grad personalen har
fatt sina onskemal uppfyllda. Om sadan statisk hade gatt att fa fram skulle det ga mycket snabbare
att se vem i personalen som maste gora justeringar i sitt schema.

Det som cheferna saknar ar ocksa att kunna gora simuleringar av I6nekostnader nar de gor sin
schemaplanering.

Utifran den kritik som finns i organisationen avseende Heroma pagar under ledning av I16nechefen
centralt i Landstinget ett utvecklingsprojekt kring hur implementering av Heroma ska fortsatta.
Ett problem i sammanhanget som lyfts fram i intervjuerna ar att det inte finns nagon tydlig inrikt-
ning fran ledningen. Enligt Iénechefen upplever ocksa manga Heroma som ett dvervakningssy-
stem.
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I Landstinget har all personal behérighet till landstingets intranat, vilket innebér att alla har till-
gang till ledningssystemet "Business Intelligens i Landstinget Dalarna” (BILD). | BILD finns
rapporter och information avseende ekonomi, verksamhet och personal. Avseende personalinfor-
mationen finns i dagslaget fem rapporter tillgangliga; Arbetad tid, Antal arsarbetare, Antalet an-
stallda, Sjukdagar per anstalld och Sjukfranvaron i forhallande till arbetad tid. For narvarande
finns forslag pa ytterligare atta rapporter avseende personaluppgifter som ska komma att finnas
tillgangliga i BILD. | systemet kan alla som har behdrighet se alla enheters information (dock ej
ner pa individniva). Det innebar att en chef kan géra jamforelser och analyser med andra jamfor-
bara enheter.

| periodrapporter, deldrsbokslut och bokslut redovisas ett antal bestamda nyckeltal som avser
personal och ansvarig chef ska ge skriftliga kommentarer till dessa nyckeltal. Enligt uppgift vid
vara intervjuer planeras en utveckling i BILD som kommer att innebéra att data fran olika system
ska kunna foras samman i gemensamma rapporter. Detta kommer att innebéra att man kan kom-
ma att gora analyser ur flera dimensioner. Ett exempel &r att kunna fa rapporter och analyser av
planerad bemanning, faktiskt utford tid i forhallande till verksamhetsmatt t.ex. antalet patienter
per dag.

Synpunkter/rekommendationer

For att astadkomma effektiv schemaplanering ar det av stor betydelse att chefernas behov av an-
vandbarhet i Heroma utifran deras fragestallningar blir tillgodosedda. Att inte kunna gora simule-
ringar i férvag av vad en schema kommer att kosta forsvarar kraftigt chefernas arbete med att
lagga schema som haller budget. Om cheferna brister nar det géller kunskap om lagar och avtal
bor det goras tydligt att de forvantas veta vilka regler som géller sa att de kan forsta uppbyggna-
den av Heroma.

Det bor vara en tydlig bestallning fran ledningen till den projektledare som ansvarar for imple-
mentering av Heroma. En sadan bestéllning kan kallas projektdirektiv och bér "agas” av linjen
hos lanssjukvardschefen.

Landstinget behover ge cheferna stod i form av utbildning i de IT-stéd som de forvéantas forsta
och anvénda.

Utifran den beskrivning vi fatt av ledningssystemet BILD uppfattar vi att det har forutséttningar
att bli ett system som kommer att kunna utgora ett gott stod for chefer pa olika nivaer for att styra
och folja upp sin verksamhet. Vi har dock forstatt att i dag anvands inte systemet i nagon hogre
utstrackning av chefer i verksamheten trots att alla har behdrighet att anvanda det. Nar det géller
personalplanering och personalkostnader vill vi sarskilt framhalla mojligheterna som systemet
erbjuder att gora analyser och jamforelser 6ver tid och mellan olika enheter for att kunna dra erfa-
renheter av varandra. Med tanke pa den bild vi fatt av att det ser véldigt olika ut pa avdelningarna
gallande bemanningen tror vi att en grundlig genomgang bor goras av detta och att BILD kan
vara ett stod i detta arbete.
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Uppféljning av personalplanering och arbetstidsforlaggning

lakttagelser

En I6pande uppfoljning som varje chef kan gora &r att stdmma av bemanningskrav mot arbetad
tid. Pa central niva gar det ej att fa ut detta nyckeltal pa aggregerad niva vilket ar en brist. Stora
variationer lokalt &r inte mojliga att folja upp centralt utan att ga in i varje enhets schemamodul.

Det ar upp till varje verksamhetschef och forsta linjens chef att félja upp sin personalbudget och
gora analyser av hur personalplaneringen fungerar och har fatt for konsekvenser. Det finns exem-
pel i var granskning pa chefer som med stort engagemang regelbundet genomfor analyser och
foljer upp personalplaneringen. Bade ekonomer och HR-specialister anvands som stod. Det har
framkommit i granskningen att det ofta i detta arbete ar svart att gora analyser eftersom det sak-
nas andamalsenliga rapporter.

I var granskning har vi intervjuat chefer som inte ger sig forran de forstatt sambandet mellan per-
sonalplanering och ekonomiskt utfall. Vi har ocksa matt chefer som agnar betydligt mindre tid at
uppfdljning och som menar att de vet att de haft den personal som verksamheten kraver och da far
de acceptera det underskott som uppstar.

Bilden bekraftas fran centrala personalenheten dar det finns en uppfattning att grundproblemet &r
att det forekommer for manga chefer som av sina 6verordnade far stod i att uppféljning av eko-
nomin inte ar prioriterat.

Synpunkter/rekommendationer

Det bor goras mycket tydligare i Landstinget vad som ar syftet med analys- och uppfdljningsarbe-
tet och vad det innebar. Det kravs sadan forstaelse om analysarbetet skall bli meningsfullt. Det
kravs dock ocksa att ansvariga chefer ges forutsattningar att ta detta ansvar t.ex. genom att ha
tillgang till palitlig information i form av statistik, nyckeltal etc.

Det bor ocksa goras tydligt att det ar en central del i chefsuppdraget att forsta kopplingen mellan
verksamhet och ekonomi.

Avvagningar mellan olika intressen

lakttagelser

Vi har i granskningen kunnat identifiera tva huvudinriktningar i ledningen nar det galler hur av-
vagningar mellan intressen gors i samband med personalplanering och hur utveckling skall ske.

Den ena inriktningen representeras av forvaltningschefen samt personalchefen i linjen. De anser
att organisationen inte ger cheferna tillrackliga direktiv i form av rutiner/regler fér schemaplane-
ring vilket leder till att medarbetarnas 6nskemal gar fore verksamhetens behov och de ekonomis-
ka ramarna. Losningen anser de &ar bibehallen ISP men med mycket tydliga instruktioner kring
hur schema skall laggas.
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Den andra inriktningen representeras av den centrala personalenheten. De anser ocksa att chefer-
na prioriterar verksamheten och lyssnar for mycket pa medarbetarnas 6nskemal pa arbetstider
vilket far konsekvenserna att personalbudgeten gar med underskott. Kunskapen om scheman och
IT-stod for schemalaggning &r for 1ag hos cheferna och det leder till svarigheter med analys och
uppfdljning. Den centrala personalenheten tror daremot inte pa att ge direktiv och reglera schema-
laggningen centralt eller att gora ISP allt for sndav. De tror mer pa att skapa forutséttningar for
cheferna att kunna sta for sin budget och att ge dem stod att fatta obekvama beslut om schema-

laggning.
Synpunkter/rekommendationer

| grunden ser vi att dessa tva inriktningar har samma ambition, d.v.s. att skapa mojligheter for
medarbetare att fa paverka sina arbetstider och samtidigt ha en tydlig verksamhets- och ekonomi-
styrning. Det krdvs mogna ledare som kan hantera information, vara tydliga och att ge inspiration
for ett kravande men meningsfullt arbete.

Skillnaden som vi ser dr att forvaltningschefen och personalchefen i linjen har gett upp infér den
organisationskultur som skapats och som fortfarande ar mycket stark, d.v.s. en svag central led-
ning som ger stort utrymme for chefer att styra sin verksamhet samt att det under lang tid inte har
varit prioriterat att halla sin budget. Den kulturen gor att de inte ser nagon annan majlighet an att
ga in och styra schemaarbetet med centrala regler och beslut. Ett exempel ar att chefernas befo-
genheter att rekrytera ar indragen.

Den centrala personalenheten ser det som den enda véagen framat &r att utveckla Landstingets
personalpolitik genom att med tydlig inriktning och stod till cheferna langsamt andra den radande
och mycket problematiska kulturen. Att utforma specifika regler for schemaldggning &r inte nagot
alternativ utan de vill istallet myndigforklara cheferna sa att de kan ta ansvar for sina budgetar.

Vi vill rekommendera den mer krdvande vagen som representeras av den centrala personalenhe-
ten. Den ar langsiktigt mer hallbar och ligger ocksa i linje med den av Landstinget faststallda
ledaridé.

Reflektioner/kommentarer

Vara reflektioner och kommentarer vill vi sammanfatta i foljande punkter

Manga av de problem som lyfts upp kan man se en koppling till avsaknad av 6vergripande styr-
ning i kombination med en kultur som gett stort utrymme att handla sjélvstandigt som chef.

I den ekonomiska situationen som nu ar staller det nya krav pa cheferna och att skapa dialoger dar
all inblandade parter kan kommunicera. Vi har under granskningen fétt ta del av kreativa forslag
pa hur man ska kunna effektivisera varden men det ar inte majliga om man inte satter sig ner och
lar av dem som lyckats kombinera en séker verksamhet med hég kvalitet och en ekonomisk ba-
lans i forhallande till budget.

Det finns goda exempel pa enheter dar man lyckats kombinera ISP, och de férdelar som det ger
for personalen, med verksamhetens behov och att klara budgeten.
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Under forutséttning att ISP styrs av chefer som &r val insatta och forstar kopplingen mellan sche-
ma och personalkostnader och att verksamhetens behov och ekonomiska forutsattningar far styra
bemanningen tror vi att ISP &r det mest effektiva systemet. Vi tror att det skulle vara forédande
for de enheter som klarar sina budgetar, genom hart och medvetet arbete bade med schemateknis-
ka l6sningar och att motivera personalen, om de blir av med majligheten att fa lagga upp schemat
som det passar respektive enhet.

Behovet av okad styrning tror vi inte handlar om centralt antagna regler, t.ex. hur manga helger
och kvallar som ska ingd i ett grundschema, utan att skapa forutsattningar for cheferna att forsta
de olika budskap som ledningen sander ut och som inte sallan &r motstridiga. Det ar inte tydligt i
Landstinget om budgeten galler eller inte om det ar s att ett antal chefer har en gemensam upp-
fattning att budgeten &r fel.

Avgorande faktorer for att ISP ska vara ett effektivt bemanningssystem som bade sakerstéller
verksamhetens behov pa ett kostnadseffektivt satt och i mojligaste man tillfredsstaller personalens
onskemal om forlaggning av arbetstider ar enligt var uppfattning, chefens kunskap/formaga att se
de ekonomiska konsekvenserna av personalplaneringen, chefens formaga att satta granser och
styra sin personal, stod till chefen fran linjen att agera kraftfullt utifran tydliga riktlinjer om hur
prioriteringar skall ske i verksamheten samt utveckling av anvandarvanliga uppféljningsverktyg
som mojliggor analys och effektiv uppfoljning.

ISP &r den mojlighet som yrkesgrupperna inom varden har att i nagon man paverka sina arbetsti-
der. Landstinget bor anta utmaningen och genom stérkt ledning och stéd/utbildning till cheferna
fortsatta att utveckla ISP. Alternativet tror vi skulle fa oonskade konsekvenser. Som arbetsgivare
skulle Landstinget bli mindre attraktivt eftersom det ar normen idag inom varden generellt att ISP
tillampas. For medarbetarna skulle det bli en tillbakagang som skulle leda till missn6je och sankt
motivation. For cheferna skulle det bli ett hart slag for dem som klarar arbetet med ISP och det
skulle uppfattas som att de “straffas” trots att de klarat sitt uppdrag.

Vi tror att det finns goda mdjligheter att ta tillvara de goda exempel som finns i organisationen
sprida erfarenheter och lardomar till dem som inte har férmaga eller motivation att hantera bade
verksamhet och ekonomi i schemaldggningsarbetet.

Rekommendationer

Under forutséttning att ISP styrs av chefer som &r val insatta och forstar kopplingen mellan sche-
ma och personalkostnader och att verksamhetens behov ekonomiska forutsattningar far styra be-
manningen tror vi att ISP ar det mest effektiva systemet. Med utgangspunkt fran detta och de
reflektioner vi gjort vill vi darfor lamna féljande rekommendationer att:

e Landstingsledningen visar en tydlighet i vilka krav som stalls pa ansvariga chefer, t.ex.
avseende budgetansvaret men ocksa ge dessa forutsattningar att klara kraven.

o Individuell schemaplanering (ISP) aven fortsattningsvis anvands som bemanningsplane-
ringssystem.
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e Landstingsledningen inte arbetar for en utveckling som gar mot 6kad central reglering
utan i stallet verkar for att stodja ansvariga chefer att utveckla ISP sa att det anvands som
ett kostnadseffektivt system for bemanningsplanering som sékerstéller verksamhetens be-
hov och som samtidigt méjliggor en tillfredsstéllande arbetsmiljo for medarbetarna.

e Cheferna far battre forutsattningar att arbeta med ISP genom tydliga riktlinjer, stod fran
lednings och stabsfunktioner, 6kad kunskap och ett andamalsenligt 1T-stod.

e Utveckling sker av anvandarvéanliga kostnadssimulerings- och uppféljningsverktyg som
mojliggor analys och effektiv uppfoljning.

o Dialoger skapas dar alla inblandade parter kan kommunicera och utbyter erfarenheter. En
framgangsfaktor har ar att dra lardom och erfarenheter av de som lyckats kombinera en
saker verksamhet med hog kvalitet och en ekonomisk balans i férhallande till budget.

KPMG, dag som ovan

Liselott Daun Karin Helin-Lindqvist
Certifierad kommunal yrkesrevisor Certifierad kommunal yrkesrevisor
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