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Sammanfattning

KPMG har pa uppdrag av revisorerna i Landstinget Dalarna (Lt Dalarna) ge-
nomfort en uppfoljande granskning av personalplanering och arbetstidsforlagg-
ning.

Under ar 2009 genomforde KPMG en granskning med syfte att bedéma om pla-
neringen av de anstalldas arbetstid inom halso- och sjukvarden var andamalsen-
lig och effektiv. Granskningen blottlade allvarliga systematiska och strukturella
brister i styrningen och ledningen inom det aktuella omradet.

I den nu genomforda uppfoljningsgranskningen gor vi den évergripande beddm-
ningen att vidtagna atgarder for att utveckla styrningen och ledningen vad avser
personalplanering och arbetstidsforlaggning varit effektiva och bidragit till en ut-
vecklad styrning och ledning inom omradet. Vi anser dock att mycket arbete
aterstar innan styrningen och ledningen inom omradet kan anses vara fullt ut
andamalsenlig.

Nedan sammanfattas nagra av granskningens slutsatser i punktform.

e Enligt var uppfattning bor forsta linjens chefer fa mer stod i sin hantering
av HR-fragor. Se stycke 8.1 for mer information.

e Vi kan konstatera att det sedan den forra granskningen skett saval forand-
ringar som fortydliganden i ansvarsfordelning och befogenheter inom
omradet. Nar det galler processen kring att definiera minimibemanningen
inom de verksamheter som har individuell schemaplanering (ISP) gor vi
dock bedomningen att den inte ar fullt ut andamalsenlig. Se stycke 8.2
for mer information.

e Vid vara intervjuer uppfattar vi att det varierar i vilken grad cheferna har
formagan att styra och leda medarbetarna utifran ett arbetsgivarperspek-
tiv. Vidare uppfattar vi vid vara intervjuer en relativt passiv hallning fran
cheferna nar det galler fragan om att forsta de ekonomiska konsekven-
serna av olika schematekniska losningar. Se stycke 8.3 for mer informat-
ion.

e Vi anser att det kan finnas anledning for landstingsstyrelsen att se 6ver
hur man sakerstaller att det som kommer till uttryck i styrdokumenten
nér det galler avvagningen mellan de olika intressena (arbetsgivarintres-
set, patient-/medborgarintresset och medarbetarintresset) som paverkar
personalplanering och arbetstidsforlaggningen ocksa far konkreta effek-
ter ute i verksamheterna. Se stycke 8.4 for mer information.
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Det har i granskningen inte framkommit att det gors avsteg fran lagar och
avtal avseende arbetstidsforlaggningen. Se stycke 8.5 for mer informat-
ion.

Vi anser att det ar rimligt att den uppféljning som sker pa avdelningsniva
sker pa ett likartat satt inom landstinget och att styrning och uppfdljning
av nyckeltal for bemanning ar ett omrade som bor prioriteras hogre. Se
stycke 8.6 for mer information.

Var bedomning ar att det IT-system som anvénds for schema- och be-
manningsplanering inte ar fullt ut &andamalsenligt, atminstone inte sa som
det anvands i dagsléget. Se stycke 8.7 for mer information.

Totalt inom landstinget &r det 58 enheter/avdelningar som anvéander ISP.

Inom division Priméarvard ar det fyra avdelningar, division Kirurgi 29 av-
delningar, division Medicin 18 avdelningar och division Psykiatri sex av-
delningar.

Vi anser att det kan utgéra en risk att genom att 6verpréva alla anstéll-
ningar, i praktiken franta verksamhetscheferna det ansvar de tilldelas i
saval verkstallighetsbestammelserna for verksamhetschefer som dverens-
kommelsen om ISP. Om upplevelsen att man som chef i detta hdnseende
frantas sitt ansvar, ar eller blir utbredd ser vi en risk for att dven ansvars-
tagandet pa sikt kan komma att minska. Se punkt 9.3 for mer informat-
ion.

Enligt var bedémning bor vissa delar av landstingets verksamheter i
storre utstrackning produktionsplaneras sa att problemet med bristande
koordinering mellan l&kare och évrig personal minskas. Se stycke 9.4 for
mer information.

Vi anser att landstingsledningen bér se 6ver om resursgruppen uppfyller
sitt syfte att utg6ra en resurs vid behov av personalférstarkning. Se
stycke 9.5 for mer information.
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Bakgrund

Pa uppdrag av revisorerna i Landstinget Dalarna genomférde KPMG under ar
2009 en granskning med syfte att beddma om planeringen av de anstalldas ar-
betstid inom halso- och sjukvarden var andamalsenlig och effektiv. Gransk-
ningen blottlade allvarliga systematiska och strukturella brister i styrningen och
ledningen inom det aktuella omradet. Bland annat framgick att styrsignalerna var
otydliga och budskapen fran éverordnade chefs- och ledningsnivaer var dubbla.
Konsekvensen av bristerna blev en kultur praglad av svag central styrning samt
starka och sjalvstandiga verksamheter. Chefer pa olika nivaer hade vid sche-
maléggning att sjalva prioritera mellan olika perspektiv. Revisorerna bedémde
samtidigt den radande situationen som komplicerad da behovet av atgarder noga
maste balanseras mellan a ena sidan nddvandigheten av en starkt styrning och
ledning och & andra sidan forutsattningarna for chefer pa alla nivaer att utéva sitt
ledarskap.

| pagaende omstallningsarbete &r produktionsplanering och darmed samman-
héngande personalplanering och arbetstidsforlaggning (schemalédggning) vésent-
liga inslag. Revisorerna bedomer darfor att det finns starka skél att genomféra en
uppfoljning av 2009 ars granskning.

Syfte och revisionsfragor

Syftet med granskningen har varit att ge underlag for att kunna bedéma om sty-
relsen efter foregdende granskning vidtagit &ndamalsenliga atgarder for att ut-
veckla styrningen och ledningen vad avser personalplanering och arbetstidsfor-

laggning.
Vi har darfor granskat:

o Vilka atgarder har vidtagits i organisationen efter féregaende granskning
for att utveckla styrningen och ledningen vad avser personalplanering
och arbetstidsforlaggning?

e Har vidtagna atgarder varit effektiva och bidragit till en utvecklad styr-
ning och ledning inom omradet?

e Hur dr ansvar och den praktiska hanteringen fordelad for personalpla-
nering och arbetstidsforlaggning? Har det skett forandringar i an-
svarsfordelning och befogenheter?

e Har chefernas formaga att styra och leda medarbetarna utifran ett ar-
betsgivarperspektiv samt formagan att forsta de ekonomiska konse-
kvenserna av olika schematekniska l6sningar utvecklats?
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e Har avvagningen mellan de olika intressena (arbetsgivarintresset, pa-
tient/medborgarintresset och medarbetarintresset) som paverkar per-
sonalplanering och arbetstidsforlaggningen tydliggjorts?

e Forekommer det avsteg fran bade centrala eller lokala avtal d.v.s. om
schema- och bemanningsplanering sker i strid mot lagar och avtal?

e Har hélso- och sjukvardens styrning och uppféljning av betydelse-
fulla faktorer (t.ex. nyckeltal fér bemanning och nédvandiga regel-
verk och rutiner) utvecklats?

e Finns idag andamalsenliga IT-system och andra verktyg som stédjer
respektive organisatorisk nivas planering, uppféljning och utvarde-
ring samt kontroll och anvands forekommande verktyg pa ett dnda-
malsenligt satt?

Fordjupningsfragor:

e Upplever cheferna att de har tillfredsstéllande resurser t.ex. tid, stod-
resurser riktlinjer och IT-stod, for att kunna ta sitt ansvar for en effek-
tiv personalplanering och arbetstidsforlaggning som méter verksam-
hetens behov?

e | vilken omfattning anvands individuell schemaplanering (ISP)?

e Vilka bemanningsstrategier anvands och varierar det mellan olika kli-
niker eller avdelningar?

e Pavilket satt koordineras vardpersonalens schema med lakarorgani-
sationens?

e Vem beslutar om vikarier ska tas in samt hur sker den praktiska han-
teringen, t.ex. om det finns en bemanningsenhet eller motsvarande?

e Hur fordelar sig den arbetade tiden mellan tillsvidareanstalld perso-
nal, tidsbegransat anstéllda pd manadslon, timanstallda samt Gvertid
och fyllnadstid?

e Hur hanterar man hyrsjukskdterskor vid personalplanering och ar-
betstidsférlaggning?
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Revisionskriterier

Vara bedémningar har gjorts med utgangspunkt fran:
e Arbetstidslag

e Allménna bestdimmelser (AB)

e Lokala arbetstidsavtal som omfattar personalplanering och arbetstidsforlagg-
ning

e Interna regelverk och policys avseende personalplanering och arbetstidsfor-
laggning

Avgransning

Granskningen avser Landstingsstyrelsen i Landstinget Dalarna och den avgrans-
ning som gjorts inom verksamheten omfattar Halso- och sjukvardsforvaltningen
och dess fyra divisioner. Granskningen omfattar personalplanering och arbets-
tidsforlaggning for vardpersonal exklusive lakare.

Metod

Granskningen har genomforts genom dokumentstudier, intervjuer med forvalt-
ningsledning och divisionsledningar, intervjuer med verksamhetsforetradare,
uppféljande intervjuer, analys och rapport.

Projektorganisation

Granskningen har utforts av tre konsulter fran KPMG, Orjan Garpenholt, Karin
Helin Lindkvist och Andreas Wendin.
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Resultat

Granskningens resultat presenteras i avsnitt 8 och 9. | Avsnitt 8 aterfinns svaren
pa revisionsfragorna och i avsnitt 9 aterfinns svaren pa fordjupningsfragorna. Av-
snitt 8.1 innehaller svar pa de tva forsta revisionsfragorna, darefter avhandlas varje
revisionsfraga under egen rubrik.

Atgéarder for att utveckla styrningen och ledningen vad avser
personalplanering och arbetstidsforlaggning samt effekter av
dessa forandringar

Vid den granskning som genomférdes 2009 kunde konstateras att det var en
svag styrning nar det géllde personalplanering och arbetstidsforlaggning samt att
kravet pa att bedriva verksamheten inom tilldelad budget inte var tydlig for alla
chefer.

Det finns nu en 6verenskommelse om hur Individuell schemaplanering ISP, ska
hanteras. Overenskommelsen sl6ts 2012 med de fackliga organisationerna Kom-
munal, Vardforbundet och Vision. | denna dverenskommelse tydliggors forut-
sattningarna for ISP enligt foljande formulering:

"§ 1 Syftet ar att genom individuell och flexibel schemalaggning tillgodose bade
verksamhetens behov och individens dnskemal om arbetstider. Individuell sche-
maplanering utgar fran verksamhetens budget och bemanningsbehov. Det finns
en skyldighet att tacka behov vid korttidsfranvaro i planeringsperioden. Grund-
vardering ar att verksamheten har behov av en definierad minimibemanning for-
delad pa flera olika kompetenser éver dygnet. Den anstéllde har ocksa ett indivi-
duellt intresse och ansvar for sin arbetstidsforlaggning. Medarbetarnas antal och
kompetens skall motsvara verksamhetens behov varje tidpunkt pa dygnet. De
mojligheter som ges skall nyttjas med en bibehallen kvalitet och en god arbets-
miljo som mal.”

Det finns dock ingen ytterligare végledning for ansvarig chefer i hur de ska for-
halla sig och prioritera vid personalplaneringen.

Vid granskningen som genomfdrdes 2009 kunde konstateras att det fanns dver-
enskommelser pa enheterna som inte hade nagon grund i de avtal som reglerar
arbetstidsforlaggningen. Fran HR-avdelningen framfors att de nu har "rensat
bort” denna typ av 6verenskommelser och att det nu &r de férhandlade avtalen
och beslutade riktlinjerna som galler.

Det fanns tidigare ett s.k. nattavtal som kostade mycket for landstinget. Detta av-
tal ar nu borttaget.
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Landstinget har infort en 6verenskommelse om en erséttning som bendamns
"24:7”. Den innebar att den sjukskoterska som atar sig att arbeta helger och nét-
ter i en progressiv stege kan komma upp till 5000 kr i manaden i tillagg pa sin
grundlén. Personliga éverenskommelser tecknas. Overenskommelserna kan vara
allt fran 4 veckor till 24 manader langa. | intervjuerna framkommer att nagra av
de intervjuade avdelningscheferna skriver nya éverenskommelser for varje ny
schemaperiod (i regel runt var attonde vecka) medan andra skriver éverenskom-
melser pa 1 eller 2 ar. Eftersom det &r manga med korta 6verenskommelser
skrivs det manga 6verenskommelser vilket uppges leda till mycket administrativt
arbete.

Den extra erséttningen ar baserad pa att ratt antal helger och néatter gors pa hela
den period som dverenskommelsen avser. Eftersom en 6verenskommelse kan
vara upp till 24 manader kan kontroll av att ratt antal pass gjorts i princip ske sa
sallan som vartannat ar. Avstamning av att medarbetaren arbetar helger och nét-
ter i tillracklig utstrackning for att ha rétt till den extra ersattningen ska dock go-
ras kontinuerligt. I granskningen framkommer till exempel att 16nehandldaggare
har noterat att anstallda fatt den extra ersattningen utbetald trots att de gjort upp
till 18 helg-/nattpass for lite.

Ett samsynsdokument har tagits fram som en 6verenskommelse om hur lands-
tingsledningen ska arbeta med HR-fragorna for att sékerstélla att hantering sker
pa samma satt i alla divisioner.

Divisionschefer, personalchefer, personaldirektdr, ekonomichefer och personal-
utredare traffas varje vecka. Syftet med dessa méten ar att fragor som galler
dessa omraden tas upp fran division, HR eller ekonomi for att samordna fragor
kring rutiner, I6nesattning, extraersattningar, rekrytering, utbildning/férmaner
etc. Aven om ekonomifragor ocksa kan tas upp pa dessa méten ar det framst
HR-fragor som behandlas vid motena, exempelvis diskuteras hur avtal och regler
ska tolkas. Ett sadant exempel &r verkstéllighetsbeslutet infor sommaren 2016
och hur det ska tolkas. HR-cheferna menar att detta har gjort att HR-fragorna far
en storre tyngd da de far bade verksamhetsperspektivet och HR-perspektivet i
besluten. Fran divisionschefshall framfors att dessa moten har lett till en storre
samordning, mindre spretighet och snabbare handlaggning av personalfragor
som ar av overgripande karaktar.

Divisionscheferna ska fora ut det som diskuteras vid dessa veckovisa moten till
verksamhetschefer och forsta linjens chefer. Alla tillsattningar av vakanta tjans-
ter och vikariat provas vid ett séarskilt efterfoljande mote efter det ovan ndmnda
veckovisa motet med HR, ekonomi och divisionschefer. Vid prévning av anstall-
ningar deltar landstingsdirekt6r/bitradande landstingsdirektor och &r den som be-
slutar efter foredragning av beredande divisionschef.
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I nulaget finns inget flextidsavtal men manga verksamheter/enheter har flextid
anda. Vid vara intervjuer har i vissa fall uppfattningen framforts att mgjligheten
till flextid missbrukas och att behovet av ett ordentligt avtal darfor &r stort.

Forhandlingschefen framfor att fragan om vilka som har mojlighet till flextid
inte ar formellt reglerad da det saknas ett flextidsavtal vilket gor att det ocksa
saknas en saker central dverblick pa vilka som tillampar flextid. Beslut om info-
rande har skett historiskt pa decentraliserad niva utan nagon tydlig centralstyr-
ning.

| vara intervjuer framkommer att ett flextidsavtal haller pa att tas fram. | nagra
av intervjuerna framfors att ett flextidsavtal ska ha varit pa gang under flera ars
tid utan att nagonting har hant.

| vara intervjuer framfors att landstinget har satsat pa att utveckla ledarskapet.
Det ar HR som ansvarar for chefsutbildningen som riktar sig bade mot nya che-
fer och befintliga chefer. Utbildningen ar pa 12 dagar och det finns ocksa moj-
lighet att ga fordjupningsdelar inom HR. I nagon av vara intervjuer framkommer
synpunkten att chefsutbildningen skulle behdva fortydliga skillnaden mellan att
vara chef och att vara ledare och fokusera mer pa chefskapet. Som chef behover
man verktyg och stod for att kunna sta upp for arbetsgivarperspektivet och moti-
vera sina medarbetare dven nar det rader missnoje.

Vid vara intervjuer framfors att effekter av forandringarna som genomforts star-
ker styrningen av personal- och schemahanteringen. Det som sérskilt lyfts fram

ar att alla informella 6verenskommelser har tagits bort samt att HR-fragorna nu

ar viktiga fragor pa divisionschefsniva vilket uppfattas ha stor betydelse.

Kommentarer och beddmning

Vi kan konstatera att atgéarder vidtagits for att starka styrningen avseende perso-
nalplanering och arbetstidsforlaggning. Vi anser dock att forsta linjens chefer be-
hover mer stod.

Nar det galler de sa kallade 24/7-6verenskommelserna ser vi risker med ett sy-
stem som innebar att kontroll i princip kan ske sa sallan som vartannat ar. Det
skulle kunna innebara att en anstalld i princip jobbar ett helt ar utan att gora ratt
antal helger/natter men anda far ut sin ersattning for att sen under ar 2 ”jobba
ikapp” sa att antalet helger/natter stiammer pa hela den dverenskomna perioden
stammer.

Vi ser positivt pa att HR-fragorna lyfts till en strategisk niva. Denna bedémning
gor vi dels mot bakgrund av de problem som funnits inom Lt Dalarna, dels mot
bakgrund av den situation som rader inom halso- och sjukvarden i Sverige med
svarigheter att rekrytera personal. Vi anser att det ar viktigt for landstinget att
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samtidigt vara en attraktiv arbetsgivare som man har tydlig styrning och kontroll
inom HR-omradet. Att fragorna lyfts till denna strategiska niva tolkar vi som att
fragorna tas pa allvar.

Vi anser det vara anmarkningsvart att det annu inte finns nagot flextidsavtal
inom Lt Dalarna. Mot den bakgrunden ser vi positivt pa uppgiften om att ett
flextidsavtal haller pa att tas fram. Vi menar att det bor ske skyndsamt.

Var uppfattning ar att de satsningar som gjorts for att utveckla ledarskapet har
skett pa ett betydligt mer strukturerat vis jamfort med hur det sag ut vid gransk-
ningen ar 2009. Vi anser dock att landstingsledningen bor ta till sig av uppfatt-
ningen att chefer efterlyser tydligare verktyg och stod for att kunna sta upp for
arbetsgivarperspektivet och motivera sina medarbetare dven nar det rader miss-
noje.

Sammantaget gor vi bedémningen att vidtagna atgarder varit effektiva och bidra-
git till en utvecklad styrning och ledning inom omradet. Vi anser dock att
mycket arbete aterstar innan styrningen och ledningen avseende personalplane-
ring kan anses vara fullt ut &ndamalsenlig.

Hur ar ansvar och den praktiska hanteringen fordelad for perso-
nalplanering och arbetstidsforlaggning? Har det skett forand-
ringar i ansvarsfordelning och befogenheter?

Vid granskningen 2009 fanns inte en dokumenterad ansvarsfordelning avseende
personalplanering och arbetstidsforlaggning. 1 bilaga 2 till Overenskommelsen
om ISP tydliggdrs nu ansvarsfordelningen vid ISP genom att ange verksamhets-
chefens, avdelningschefens och den anstélldes ansvar.

Vid vara intervjuer beskrivs att det &ar forsta linjens chef som &r ansvarig for per-
sonalplanering. For verksamheter med ISP har schemaplanerare, bemanningsas-
sistent eller liknande mycket av det praktiska ansvaret kring schemaplaneringen
inom de flesta verksamheter vi tréffat inom ramen for granskningen. Det har i
vara intervjuer framkommit exempel pa att det saknas schemaplanerare eftersom
ingen inom avdelningen i fraga varit villig att ta pa sig det ansvaret. Ansvaret
ligger da i stallet pa bitradande chef.

Vid vara intervjuer framkommer att alla chefer inte har kunskap om hur beman-
ningsbehovet har beraknats for den enhet de ar ansvarig for. Det galler bade
verksamhetschefer och avdelningschefer. Dock kan vi i 6verenskommelsen for
ISP se att det under ansvarsfordelning verksamhetschef star att denne ansvarar
for att ratt grundbemanning finns tilldelad for verksamhetens andamal och under
avdelningschef att denne ansvarar for att ratt behov finns inlagt i verksamhetsun-
derlaget. | 6verenskommelsen star ocksa att, ”Arbetsgivaren (avdelningschef)
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anger bemanningskrav i systemet for schemaldggning. Detta anvands som for-
handlingsunderlag och faststalls i samverkan 2 ggr/ar.”

Vid vara intervjuer framfors att det fortfarande finns chefer som inte har kontroll
och tar ansvar for att schemat dverensstdmmer med behovet vilket medfor att
schema och bemanningsplaneringen blir arbetstagarstyrt. Det finns ocksa exem-
pel dar man utgar fran behov framréaknade for sju ar sedan.

De verksamhets- och avdelningschefer vi traffat inom ramen for granskningen
representerar totalt 15 avdelningar. Av dessa &r det tio som anvander ISP. Det
har i vara intervjuer framkommit att en avdelning 6vergatt fran ISP till fasta
scheman eftersom planeringen inte fungerande tillfredsstéllande, det lades val-
digt mycket tid pa planeringen och personalen hade svart att komma 6verens vid
diffningen”.

Kommentarer och beddmning

Vi ser positivt pa att det i dagslaget finns en dokumenterad ansvarsférdelning
avseende personalplanering och arbetstidsforlaggning, till skillnad mot hur det
forholl sig vid granskningen 2009. Vi kan konstatera att det sedan den forra
granskningen skett saval forandringar som fortydliganden i ansvarsfordelning
och befogenheter inom omradet.

Nar det galler ISP grundar sig den pa en definierad grundbemanning. Enligt var
tolkning av 6verenskommelsen om ISP ska denna definition ske genom en pro-
cess dar bade verksamhetschef och avdelningschef har ett ansvar. Verksamhets-
chef ansvarar for att ratt grundbemanning tilldelas medan avdelningschef ansva-
rar for att réatt behov finns inlagt i verksamhetsunderlaget. For att verksamhets-
chefen ska kunna tilldela ratt grundbemanning krévs saledes att avdelningsche-
fen lagt in ratt behov i verksamhetsunderlaget. Vi anser det vara anmérknings-
vart att vissa chefer inte har kunskap om hur bemanningsbehovet har beréknats
for den verksamhet eller avdelning han eller hon ar ansvarig for. Utan k&nnedom
om hur minimibemanningen definierats (bemanningsbehovet) har vi svart att se
att cheferna i fraga fullt ut lever upp till det ansvar de har enligt 6verenskommel-
sen om ISP. Vidare gor vi bedémningen att det finns risk att ett behov som be-
raknades for sju ar sedan sannolikt inte ar "ratt” i dag.

Med dverenskommelsen om ISP som revisionskriterium gor vi mot bakgrund av
ovanstaende bedémningen att processen kring att definiera minimibemanningen
inte ar fullt ut andamalsenlig.

10
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Har chefernas férmaga att styra och leda medarbetarna utifran
ett arbetsgivarperspektiv samt formagan att forsta de ekono-
miska konsekvenserna av olika schematekniska l6sningar ut-
vecklats?

Utifran de intervjuer som genomforts gér vi nedanstaende kommentar och be-
démning av ovanstaende fragestallning.

Kommentarer och beddmning

Vid vara intervjuer uppfattar vi att det varierar i vilken grad cheferna har for-
magan att styra och leda medarbetarna utifran ett arbetsgivarperspektiv.

Vi uppfattar vid vara intervjuer en relativt passiv hallning fran cheferna nar det
galler fragan om att forsta de ekonomiska konsekvenserna av olika schematek-
niska lésningar. De menar att de har ett behov av en viss méngd personal och att
de i lag grad kan paverka kostnaderna.

Har avvagningen mellan de olika intressena (arbetsgivarintres-
set, patient-/medborgarintresset och medarbetarintresset) som
paverkar personalplanering och arbetstidsforlaggningen tydlig-
gjorts?

I styrdokumentet for ISP finns tydliggjort att planeringen utgar fran verksamhet-
ens budget och bemanningsbehov. Vid intervjuerna var det dock vissa som an-
sag att detta inte var tydliggjort fran landstingets sida och nagon framférde att
”Inom landstinget far man gora lite som man vill. Man far sétta upp sin egen
strategi.” Det efterfragades ocksa mer stod att 16sa personalsituationen for att
kunna uppna malen och battre forutsattningar for att pa ett tillfredsstallande satt
gora en avvagning och ta hansyn till de olika intressena.

Kommentarer och beddmning

Enligt var bedémning finns de olika intressena, som namns i fragestallningen,
som paverkar personalplanering och arbetstidsforlaggning tydliggjorda i befint-
liga styrdokument. | vara intervjuer har vi fran vissa hall dock fatt signaler om
att det i det vardagliga arbetet inte upplevs som tydliggjort fran landstingsled-
ningens sida. Mot den bakgrunden anser vi att det kan finnas anledning for
landstingsstyrelsen att se 6ver hur man sakerstaller att det som kommer till ut-
tryck i styrdokumenten ocksa far konkreta effekter ute i verksamheterna.
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Forekommer det avsteg fran bade centrala eller lokala avtal
d.v.s. om schema- och bemanningsplanering sker i strid mot la-
gar och avtal?

Vi har fatt information om att det forekommer att man har langre schemaperi-
oder an vad som medges i MBL-férhandlingen gallande ISP men att detta avsteg
ar forhandlat.

Vid intervjuerna har uppfattningen framforts att det finns ett missbruk av flextid.
Som vi tidigare ndmnt finns det dock inget flextidsavtal i dagslaget vilket inne-
bér att det inte finns nagot som reglerar hur flextiden ska hanteras.

| dvrigt framkommer det inte i granskningen att det gors avsteg fran lagar och
avtal avseende arbetstidsforlaggningen.

Har halso- och sjukvardens styrning och uppfoljning av betydel-
sefulla faktorer (t.ex. nyckeltal for bemanning och nédvandiga
regelverk och rutiner) utvecklats?

I intervjuerna framkommer att uppfoljning av personalkostnader (och arbetad
tid, dvertid, sjukfranvaro etc.) hanteras pa olika satt och med olika frekvens pa
olika hall. De flesta anger att uppfoljning av personalkostnader sker manatligen i
samband med ledningsgruppsmoten/klinikméten och att ekonom da ar med. Vid
en av intervjuerna (gruppintervju med fyra avdelningschefer) n&mndes dock att
ekonomen tidigare kom till klinikmotena en gang i manaden for uppféljningar
men att det sedan fallit bort. Anledningen till det ar enligt intervjun att ekono-
men &r sa hart belastad med arbete sa att det inte hinns med. Cheferna i gruppin-
tervjun menar att det “dimper ner ekonomiska rapporter emellanat” men att det
inte sker med nagon regelbundenhet. Det ar i stallet upp till var och en att ga in i
Bild (som ér ett uppféljningsverktyg som finns tillgangligt pa intranétet) och
félja upp sina siffror. Vid en annan intervju namns att traff med ekonom sker
fem-sex ganger per ar.

Nér det galler uppfdljningen av nyckeltal for bemanning &r det flera som menar
att personalavdelningen inte har nagon roll i detta, eftersom det &r ekonomin
man tittar pa.

Kommentarer och beddmning

Vi anser att det ar rimligt att den uppféljning som sker pa avdelningsniva sker pa
ett likartat satt inom landstinget och att styrning och uppféljning av nyckeltal &r
ett omrade som bor prioriteras hogre. Utifran vara intervjuer gor vi bedémningen
att det i dagsléget &r upp till chefens intresse och engagemang i vilken utstrack-
ning uppféljning av nyckeltal prioriteras.
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Finns i dag andamalsenliga IT-system och andra verktyg som
stodjer respektive organisatorisk nivas planering, uppfoljning
och utvardering samt kontroll och anvands forekommande verk-
tyg pa ett andamalsenligt satt?

Till stod for schema- och bemanningshantering (planering, styrning och uppfolj-
ning) anvands de tva IT-systemen Heroma och Bild.

For schemaplanering anvands 1T-systemet Heroma. Den generella bilden som
formedlas vid intervjuerna med verksamhets- och avdelningschefer &r att de &r
kritiska till Heroma eftersom systemet upplevs som svararbetat. Det framfors
ocksa att det ar svart att fa nagon bra dverblick i systemet av vilken personal
som jobbar och hur bemanningen ser ut. Darfor kompletteras schemaplaneringen
med olika varianter av fysiska schematavlor eller liknande. Heroma komplette-
ras ocksa alltid med planering i Excel. Det gar t.ex. inte att ta fram ur systemet
om schemat uppfyller reglerna i 24/7-6verenskommelsen och i vilken utstrack-
ning personalen far sina schemadnskemal uppfyllda.

Vidare framfors det att det inte gar att kompetensstyra schemaplaneringen i
Heroma, det vill sdga systemet kanner inte av om rétt kompetenser finns med for
att uppfylla bemanningsbehovet for att sakerstalla en patientsaker vard.

Oavsett om man som chef ar for eller emot ISP &r alla 6verens om att den indivi-
duella schemaplaneringen tar oerhért mycket tid.

Vid en av intervjuerna framkom att den intervjuade verksamhetschefen saknade
en Heroma-modul for vikariehantering. Enligt uppgift finns denna modul men
landstinget anvander den inte. Om landstinget skulle anvénda den modulen
skulle den administrativa tiden kring vikariehantering kunna minskas menade
denna verksamhetschef. Vid flera av intervjuerna namndes det ocksa att det
finns mycket funktioner och rapporter att ta ut i Heroma som inte anvands pa
grund av att systemet ar for krangligt.

| ett par av intervjuerna framkom ocksa att det inte gar att lita pA Heroma fullt ut
eftersom det blir fel ibland vilket gor att schemaplaneringen maste dubbelkollas.

De upplevda bristerna i systemet bidrar till att ISP uppfattas som att det kréver
enormt mycket tid och resurser.

Bild &r ett uppfoljningsverktyg som finns tillgangligt pa intranatet. Dar kan per-
sonalkostnader, arbetad tid, overtid etc. foljas upp. Detta system verkar de flesta
vara ndjda med och de verkar tycka att systemet ger goda mojligheter att folja
upp sin verksamhet.
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Flera av cheferna menar dock att de inte har sa stort behov av att félja nyckelta-
len i Bild eftersom det handlar om sa sma verksamheter, man anser sig ha koll
pa laget anda och veta i vilken utstrackning man tar in vikarier etc.

Kommentarer och beddmning

Vi kan konstatera att IT-systemet Heroma upplevs svararbetat utan mojlighet till
god dverblick. Vidare kan vi konstatera att systemet ar bristfalligt i den bemér-
kelsen att det i systemet inte gar att kontrollera att aktuell schemaplanering upp-
fyller reglerna i 24/7-6verenskommelsen eller i vilken utstrackning personalen
far sina schemaodnskemal uppfyllda. Dartill behdvs det alltid planering i Excel
som komplement till planeringen i Heroma. Mot bakgrund av ovanstaende ar var
bedomning att systemet inte ar fullt ut andamalsenligt, atminstone inte sa som
det anvands i dagsléget.

Nar det galler anvandningen av IT-systemen Heroma och Bild framkommer det i
vara intervjuer att det finnas mycket rapporter och uppfoljningsmaéjligheter som
inte anvéands dels pa grund av att systemet upplevs krangligt (Heroma), dels pa
grund av att man som chef upplever sig ha god kontroll pa verksamheten anda.
Vi vill inte medverka till onddigt administrativt arbete men vi anser anda att
landstingsledningen bor 6vervaga om det bor inféras nagon miniminiva for vilka
kontroller och rapporter som verksamhets- och avdelningschefer ska ta utféra
och ta del av.

Fordjupningsfragor

Upplever cheferna att de har tillfredsstallande resurser t.ex. tid,
stodresurser, riktlinjer och IT-stod, for att kunna ta sitt ansvar
for en effektiv personalplanering och arbetstidsforlaggning som
moter verksamhetens behov?

Vi har i granskningen intervjuat elva verksamhets-/avdelningschefer. Av dessa
var det fem som ansag sig ha tillfredsstallande resurser, en som ansag det till viss
del och fem som ansag att de inte har det. Bland de fem som svarade att de har
tillfredsstéllande resurser var det en som sa att resurserna i sig ar tillfredsstal-
lande, men att kommunikationen och foérankringen av beslut inte alltid gar “ratt
vag”. En av dem som inte ansag sig ha tillfredsstéllande resurser menade att det
finns for lite administrativt chefsstod vilket gor att chefer far gora “enkla saker”
som borde kunna hanteras av nagon annan. Chefen i fraga ansag att landstinget
har valt att Iagga uppgifter och ansvar pa chefer som inte skulle behéva ligga pa
chefer. Resurserna nyttjas inte effektivt.
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Kommentarer och beddmning

Som framgar i stycke 8.7 finns det en relativt samstammig kritik kring det IT-
stod som cheferna har till sitt forfogande for personalplanering och arbetstidsfor-
laggning. Nér det galler stod i 6vrigt formedlas en nagot mer delad bild. Som vi
aven namnde i kommentarerna till stycke 8.1 ovan anser vi att forsta linjens che-
fer behdver mer stod.

| vilken omfattning anvands individuell schemaplanering (ISP)?

Enligt de uppgifter vi tagit del av finns det totalt 444 enheter/avdelningar inom
Lt Dalarna. Av dessa &r det 58 enheter/avdelningar som anvénder ISP. Inom di-
vision Kirurgi ar det 29 avdelningar som anvénder ISP, division Medicin 18 av-
delningar, division Priméarvard fyra avdelningar och division Psykiatri sex avdel-
ningar. Se tabellen nedan.

Division Antal enheter | Antal enheter
med ISP
Kirurgi 112 29
Medicin 112 18
Primarvard 150 4
Psykiatri 70 6

Tabell 1. Antal enheter totalt och antal enheter med ISP inom
Lt Dalarna. Nér vi fick del av ovanstaende uppgifter framfordes
att det inte ar sékert att alla dessa enheter skulle kunna ha ISP.

De 11 chefer vi pratade med representerade/svarade for 15 olika enheter/avdel-
ningar. Av dessa var det tio som anvande ISP. Pa de arbetsplatser dar man har
ISP &r det enligt vara intervjuer i princip alla som har den typen av scheman.
Nagra fa individer &r undantagna pa nagra av avdelningarna.

Vilka bemanningsstrategier anvands och varierar det mellan
olika Kkliniker eller avdelningar?

Enligt vara intervjuer finns det inget utrymme att valja olika bemanningsstrate-
gier eftersom det ar det bedémda bemanningsbehovet som reglerar hur mycket
personal som ska tas in. Dértill sker det dverprévning av alla anstallningar (&ven
vakanta tjanster som ligger inom budget) vilket innebdr att det inte finns mojlig-
het till exempelvis Gverrekrytering.
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Det faktum att i princip alla anstallningar 6verprévas innebér att verksamhets-
chefens ansvar for att "tilldela verksamheten ratt grundbemanning” i praktiken
inte ligger pa verksamhetschefen. En av verksamhetscheferna uttryckte det som
att ”Jag som verksamhetschef har inte ansvaret langre, det &r upplyft.”

Anstallning och I6nesattning av forvaltningschef och smittskyddslékare ar regle-
rat i landstingsstyrelsens delegationsordning. Anstéllning och l6nesattning géal-
lande 6vrig personal &r reglerat i Verkstéllighetsbestammelser for verksamhets-
chefer. | dessa verkstéllighetsbestammelser framgar att verksamhetschefen ska
utOva “arbetsgivarrollen for basenhetens anstéllda avseende anstéllning, beslut
och villkor (inklusive 16n) for anstallning, uppdragsavtal och avslutande av an-
stallning. Sadana beslut far ej vidaredelegeras.” Som framgar ovan har de dock
inte det ansvaret langre i praktiken i och med att i princip alla anstallningar 6ver-
provas.

Nar det galler bemanning och rekrytering var det flera som tog upp svarigheten
att fa tag pa personal.

Kommentarer och beddmning

Att i princip alla anstéllningar dverprovas tolkar vi som ett sétt for landstingsled-
ningen att sékerstalla 6kad kontroll och samordning betraffande HR-fragorna,
vilket vi anser vara positivt. Vi anser dock att det kan utgora en risk att pa detta
satt i praktiken franta verksamhetscheferna det ansvar de tilldelas i saval verk-
stallighetsbestdammelserna for verksamhetschefer som dverenskommelsen om
ISP. Som framgar ovan var det atminstone en verksamhetschef som i intervjun
uttryckte det som att rollen som verksamhetschef i detta hanseende har frantagits
sitt ansvar. Om den upplevelsen &r eller blir utbredd ser vi en risk for att d&ven
ansvarstagandet pa sikt kan komma att minska.

Pa vilket satt koordineras vardpersonalens schema med lakaror-
ganisationens?

Det finns ingen koordinering mellan vardpersonalens schema och lakarorgani-
sationen. Enligt vad som framkommit vid vara intervjuer ar det inom kirurgklini-
ken bristen pa koordinering upplevdes som det storsta bekymret géllande be-
manning.

Kommentarer och beddmning

Utifran vara intervjuer gor vi bedomningen att vissa delar av landstingets verk-
samheter i storre utstrackning skulle behva produktionsplaneras sa att proble-
met med bristande koordinering mellan lakare och 6vrig personal minskas.
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Vem beslutar om vikarier ska tas in samt hur sker den praktiska
hanteringen, t.ex. om det finns en bemanningsenhet eller motsva-
rande?

Avdelningschef lyfter behovet med verksamhetschef. Verksamhetschef skickar
forfragan till Gverprovning. Alla tillsattningar behandlas vid ett sérskilt efterfol-
jande mote efter det veckovisa motet med HR, ekonomi och divisionschefer som
nadmns i stycke 8.1 ovan. Vid provning av anstallningar deltar landstingsdirek-
tor/bitradande landstingsdirektor och ar den som beslutar efter féredragning av
beredande divisionschef.

Enligt granskningen kan verksamheter inom de tre divisionerna Kirurgi, Medicin
och Psykiatri ta in vikarier fran forvaltningens resursgrupp utan éverprovning.
Division Primarvard kan saledes inte nyttja resursgruppen. Vid nagon av inter-
vjuerna sas det ocksa vara mojligt att ta in pensionarer utan dverprévning. Nar
det galler resursgruppen var det vissa av de intervjuade cheferna som trodde att
resursgruppen inte langre fanns.

Flera av de intervjuade menade att resursgruppen inte var till s mycket hjalp ef-
tersom deras patienter kréver speciella kompetenser som personalen i resurs-
gruppen inte kan tillmétesga. | intervjuerna framfors ocksa att samtliga verksam-
heter i de tre divisionerna i princip kan nyttja resursgruppen men att det pa grund
av krav pa exempelvis specialistkunskaper och vidareutbildning i vissa verksam-
heter i praktiken inte ar mojligt for dessa verksamheter att nyttja resursgruppen. |
resursgruppen finns enligt uppgift flest underskoterskor, nagra sjukskoterskor,
medicinska sekreterare och sjukvardsbitraden.

Kommentarer och beddmning

Vi anser att landstingsledningen bor se dver om resursgruppen uppfyller sitt
syfte att utgora en resurs vid behov av personalforstarkning.

Hur fordelar sig den arbetade tiden mellan tillsvidareanstalld
personal, tidsbegransat anstallda pa manadslon, timanstéallda
samt dvertid och fyllnadstid?

Se bilaga 1.
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Hur hanterar man hyrsjukskoterskor vid personalplanering och
arbetstidsforlaggning?

Enligt intervjuerna ar det sedan hosten 2015 stopp pa att ta in hyrsjukskaterskor.
Vi har dock noterat att det har funnits hyrsjukskaterskor i nagon verksamhet
fram till och med mars 2016.

KPMG, dag som ovan

Orjan Garpenholt Andreas Wendin
Uppdragsansvarig Konsult

Karin Helin Lindkvist
Certifierad kommunal yrkesrevisor
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Bilaga 1

Overtid och fyllnadstid i forhallande till totalt arbetad tid per division ar 2015
(exkl lakare)*

Division medicin

Totalt arbetad tid och andel 6vertid/fylinadstid ar 2015

Anstéllningsform Totalt antal arbetade timmar Varav overtid/fylinadstid
Legitimerad personal 1233 442 3,5%
tillsvidareanstallda

Legitimerad personal 57 601 2,4 %
visstidsanstallda (vikarier)

Legitimerad personal 16 680 0,1%
timanstéllda

Ovrig personal 616 323 2,2 %
tillsvidareanstallda

Ovrig Personal 166 999 1,8 %
visstidsanstéllda (vikarier)

Ovrig personal 30 660 0,1 %
timanstallda

Samtliga anstéllningsformer 2121704 3,7%

Fordelning av arbetad tid mellan anstaliningsformer — legitimerad personal

Tillsvidareanstallda Visstidsanstallda (vikarier) Timanstallda

94,4 % 4,4 % 1,2%

Fordelning av arbetat mellan anstéliningsformer — 6vrig personal

Tillsvidareanstallda Visstidsanstallda (vikarier) Timanstallda

75,8 % 20,5 % 29%

L Uppgifterna i denna bilaga ar hamtade utifran uppgifter fran landstingets personalavdelning



Bilaga 1

Division Kirurgi

Totalt antal arbetad tid och andel 6vertid/fylinadstid ar 2015

Anstallningsform Totalt antal arbetade timmar Varav 6vertid/fyllnadstid
Legitimerad personal 1504 700 29%
tillsvidareanstallda

Legitimerad personal 96 109 3,1 %
visstidsanstéllda (vikarier)

Legitimerad personal 16 618 0,6 %
timanstallda

Ovrig personal 748 129 2,6 %
tillsvidareanstallda

Ovrig Personal 137 779 2,2 %
visstidsanstéllda (vikarier)

Ovrig personal 31285 0,5 %
timanstéllda

Fordelning av arbetad tid mellan anstallningsformer — legitimerad personal

Tillsvidareanstallda Visstidsanstallda (vikarier) Timanstallda

93,0 % 6,0 % 1%

Fordelning av arbetad tid mellan anstallningsformer — dvrig personal

Tillsvidareanstallda Visstidsanstallda (vikarier) Timanstallda

81,7 % 15,0 % 3,4 %




Bilaga 1

Division primarvard

Totalt antal arbetad tid och andel 6vertid/fylinadstid ar 2015

Anstallningsform Totalt antal arbetade timmar Varav 6vertid/fyllnadstid
Legitimerad personal 777 800 1,0%
tillsvidareanstallda

Legitimerad personal 49 426 1.2%
visstidsanstéllda (vikarier)

Legitimerad personal 34 051 0,1 %
timanstallda

Ovrig personal 170 803 0,9 %
tillsvidareanstallda

Ovrig Personal 19 571 2,5%
visstidsanstéllda (vikarier)

Ovrig personal 10 268 0,3 %
timanstéllda

Fordelning av arbetad tid mellan anstallningsformer — legitimerad personal

Tillsvidareanstallda Visstidsanstallda (vikarier) Timanstallda

90,3 % 5,8% 3,9%

Fordelning av arbetad tid mellan anstallningsformer — dvrig personal

Tillsvidareanstallda Visstidsanstallda (vikarier) Timanstallda

85,0 % 9,9 % 51%
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