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Om rapporten Att ldra av en kris

I september 2021 tillsatte SKR:s styrelse en programberedning for
att ta vara pa kommuners och regioners erfarenheter av pandemin
och skapa ldrande och beredskap for framtida kriser. Beredningen
har varit ssmmansatt av representanter fran alla politiska partier i
SKR:s styrelse.

Programberedningens iakttagelser, lirdomar och forslag har presen-
teratsirapporten Att ldra av en kris — Kommuners och regioners
lardomar fran covid-19-pandemin. Rapporten kan laddas ner fran
SKR:s webbplats.

Rapporten bestar av tre delar.

1. Del 1: Overgripande utmaningar som behovt hanteras
paledningsniva och av verksamheterna.

2. Del 2: Utmaningar som mer specifikt berér enskilda
verksamheter.

3. Del 3: Overgripande iakttagelser och lirdomar. Hir presen-
teras ocksa beredningens bedémningar av utvecklingsbehoven
i kommuner, regioner och SKR, samt reformbehoven i den
statliga verksamheten.

Beredningens lirdomar och bedémningar bygger pa ett omfattande
empiriskt material som samlats in och analyserats av programbe-
redningens kansli. I beredningens slutrapport finns en mer utforlig
beskrivning av material och tillvigagangssitt.

Det hér dr ett utdrag fran rapporten. I utdraget finns kéllhén-
visningar i form av fotnoter. En fullstindig referenslista finns i
programberedningens slutrapport.
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KAPITEL

Kommuner och regioner
som arbetsgivare

Regioner, kommuner, kommunalférbund och berérda medlem-
mar i Sobona' ir arbetsgivare for funktioner som ar samhalls-
viktiga i bade normallége och kris. Det ror sig om grundléggande
vélfardsfunktioner som hélso- och sjukvard, kommunal omsorg,
forskola och skola, socialtjinst, kommunikationer, el- och vatten-
forsorjning och riddningstjéinst. En allvarlig storning i nagon av
dessa verksamheter far direkta konsekvenser for individens eko-
nomiska och personliga trygghet. Om flera funktioner paverkas
samtidigt och under ldngre tid, drabbar konsekvenserna ytterst
effektiviteten i hela samhéllsorganisationen. I kris &r det darfor
helt avgdrande for arbetsgivare att sikra bemanningen till dessa
samhiéllsfunktioner. Arbetsgivare behover ocksa ta ansvar for att
medarbetarnas arbetsmiljo dr god och att ledarskapet fungerar
effektivt och stodjande.

Not. 1 Sobona dr de kommunala féretagens arbetsgivarorganisation.
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I detta kapitel redovisar vi vara iakttagelser och lirdomar utifran
kommuners och regioners erfarenheter av att vara arbetsgivare
under pandemin. I kapitlet diskuteras fragan om hur vitala verk-
samheter kan bemannas i kris, bade for att klara de akuta verk-
samhetsbehoven och for att sikerstilla uthallighet 6ver tid. Vi
beskriver bade positiva och negativa erfarenheter, nagra exempel
pa SKR:s intressebevakning gentemot regeringen och avslutar
med viktiga lirdomar fran pandemin. En summering av lirdomar
ges irutan hir under.

Lirdomar

* Krislagesavtalet (KLA) har varit avgérande for flera regio-
ners mojligheter att klara bemanningen under pandemin.
Infér kommande kriser kan chefer och medarbetare behéva
mer information och utbildning om vad avtalet innebar
och hur det kan anvéndas.

* Den nationella larmytan har méjliggjort fér regioner att
begéra stéd fran andra regioner vid ett krislage. Stéd har
bland annat givits genom 6verflyttning av patienter mellan
regionerna. Att regioner som aktiverade larmytan fick
ett unisont gensvar fran dvriga regioner har starkt tilliten
infér kommande kriser.

* Behovet av personaldverflyttningar mellan verksamheter
har skapat svara 6vervaganden for arbetsgivarna. Det
finns uppenbara varden i att basera 6verflyttningar pa
frivillighet, men resultatet kan bli att den kritiska verksam-
heten inte far en stabil och uthallig bemanning. Sarskilt vid
en langdragen kris kan detta leda till en orimlig arbetsmilj6
for personalen. Genom kontinuitetsplanering kan regioner
och kommuner begransa vardekonfliktens konsekvenser.



* Att halla ihop arbetsgrupper nar det ar maojligt har varit
en framgangsfaktor under pandemin. Den narmaste
arbetsgruppen utgor ofta den trygga punkten i en miljo
som praglas av snabb férandring.

* Nar omsténdigheterna &r krdvande och svarkontrollerade
behover arbetsgivare vidta atgédrder for att starka perso-
nalens kansla av kontroll och meningsfullhet. En av flera
framgangsfaktorer ar att skapa férutsattningar for ett nar-
varande ledarskap, t.ex. genom att avlasta chefer arbets-
uppgifter som inte direkt ar relaterade till krishantering.

71 Kompetensforsorjning - den stora
valfardsutmaningen

Redan fore pandemin var kompetensforsorjningen den fraimsta
arbetsgivarpolitiska utmaningen for landets kommuner och regi-
oner. Rekryteringsbehoven varierar kraftigt mellan verksamheter.
Néstan hilften av vilfirdsarbetarna beh6vs inom kommunernas
vard- och omsorgsverksamheter, dir dldreomsorgen star for det
storsta behovet. Rekryteringstrycket dr lagre pa skola och for-
skola, men dven hir finns utmaningar, fraimst kopplat till de stora
pensionsavgangarna.

Enligt en berdkning som SKR latit gora behover antalet anstéllda
i vilfarden 6ka med drygt 13 000 personer per ar under det kom-
mande decenniet. Under samma period beréknas nirmare 34 000
av vilfirdens medarbetare ga i pension varje ar. Kommuner och
regioner skulle alltsa beh6va rekrytera cirka 47 000 nya medar-
betare om aret for att uppratthalla dagens niva pa valfiardsverk-
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samheterna. Att ekvationen inte gar ihop blir tydligt ndr man
studerar Statistiska centralbyrans (SCB) statistik, som visar att
det tillkommer knappt 24 000 personer i arbetsfor alder varje ar.?

Nir pandemin kom varen 2020 6kade behovet av personal i ett
lage da det redan radde personalbrist. Detta sammanf6ll med en
drastiskt 6kad personalfranvaro. I flera verksamheter blev behovet
av att stidrka upp bemanningen akut. Sa var fallet vid hélso- och
sjukvardens intensivvardsavdelningar och infektionskliniker, som
krivde dygnet runt-bemanning av sjukvardspersonal i skydds-
klader. Mer personal kravdes for att hantera det 6kade trycket
paverksamheterna, men ocksa for att den psykiska och fysiska
arbetsmiljon kréavde mer frekvent personalrotation. Situationen
inom dldreomsorgen kriavde av samma skil en 6kad bemanning.
Kohortvard, skyddskldder, nya hygienrutiner och etisk stress har
gjort arbetet tyngre for likare, sjukskoterskor, underskoterskor
och vardbitraden.

Skilen till den stora personalfranvaron var dels att medarbetare
sjdlva insjuknade i covid-19, dels att de behévde stanna hemma for
att varda sina sjuka barn (VAB). Rekommendationen att stanna
hemma vid minsta sjukdomssymtom séinkte franvarotréskeln for
bade barn och vuxna.

Konsekvensen av den 6kade personalfranvaron blev mer omfat-
tande i kommunerna och regionerna én i 6vriga samhillssektorer.
Vissa verksamheter kunde fran en dag till en annan tappa hélften
av medarbetarna pa grund av sjukdom eller VAB. I ménniskonéra
yrken, dir personalen sillan kan arbeta hemifran, behover i regel
dven korta vakanser erséttas med vikarier. Behovet av omstéllning
till nya arbetssétt och innovativa l6sningar blev darfor akut.

Not. 2 SKR, 2020. M6t kompetensutmaningen - Rekryteringsrapport 2020.



Kommuner och regioner tvingades gora snabba omstallningar fér
att sikra bemanningen pa kort och lang sikt. Till grund f6r snabba
omstéllningar 1ag de arbetsgivarpolitiska strukturer som kommuner,
regioner och SKR har byggt upp. Genom kollektivavtal och olika
partssamarbeten har fack och arbetsgivare skapat 16sningar och
arenor for att mota verksamhetens behov i olika situationer.
Dartill kan laggas lokala rutiner for samarbete med myndigheter,
funktioner for expertstéd och arenor for kunskapsutbyte.

7.2 Strategier for att klara bemanningen

Strategierna for att klara bemanningen skiljer sig at mellan
kommunerna och regionerna och har skiftat éver tid, men kan
sammanfattas i tre huvudsakliga inriktningar:

* att prioritera och omorganisera inom ramen for kollektivavtal
* attforstdrka bemanningen med extra resurser

* att aktiverakrisldgesavtalet

7.21  Att prioritera och omorganisera
inom ramen for kollektivavtal

Nir personalkrisen stod for dorren inventerades alla mojligheter
att allokera befintliga resurser till de mest drabbade verksam-
heterna. Manga kommuner och regioner inledde en omfattande
oversyn av vad som kunde skjutas fram eller stéllas in och vad
som absolut maste vara i gang.

Det fordes tidiga dialoger med medarbetare i de verksamheter som
beddmdes kunna prioriteras ner. Personalen behdvde forberedas
pa att med kort varsel férstirka den mest akuta verksamheten om
det skulle behovas. Omplaceringar byggde i forsta hand pa frivillig-
het efter dialog mellan chefer och medarbetare. Sarskilt under
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sommarmanaderna forekom lokala, frivilliga 16sningar med upp-
skjuten ledighet mot extra ersidttning. Ett annat sitt att forstiarka
bemanningen var att erbjuda deltidsanstillda att ga upp till heltid.

I de fall nirliggande kommuner och regioner varit olika hart be-
lastade har akuta bemanningsproblem kunnat lindras med hjilp
av utlan av personal 6ver region- och kommungréinser. Pa grund av
att pandemin har slagit sa brett har sadana utlan gjorts i begrinsad
omfattning och med personalens samtycke. Kommunerna och
regionerna framhaller den stora lojaliteten bland medarbetarna,
som visade stor forstaelse for situationens allvar och stillde sig

till forfogande dar de behovdes. Nar frivilliga 6verflyttningar var
mojliga utgjorde de en viktig atgard for att klara av att uppratthalla
verksamheter med akuta bemanningsproblem.

I sérskilt kritiska ldgen nyttjade arbetsgivare ocksa mojligheten att
beordra arbetstagare att tillfilligt byta arbetsplats inom arbets-
givarens egen verksamhet, eller att beordra en arbetstagare att till-
falligt vikariera for personal som inte kunnat tjinstgéra pa grund
av sjukfranvaro eller VAB. Det har inneburit att personal behovt
utféra helt nya arbetsuppgifter, forutsatt att personalen haft ratt
kompetens. Arbetsgivarna vidtog ocksa atgéirder for att oka med-
arbetarnas arbetstid. En vanlig atgérd var att beordra 6vertid och
jour, men ivissa fall atertogs ocksa beviljade ledigheter. Att franga
idealet om frivillighet har ibland varit nédvandigt for att klara
bemanningen, men det har haft ett pris.

7.2.2  Att forstarka bemanningen med extra resurser

Under pandemin anstillde kommuner och regioner extrapersonal
sdsom studenter och tidigare anstillda. Manga 6veranstillde vika-
rier for att skapa marginaler och inridttade kompetensbanker och
bemanningspooler. Varen 2020 avskaffade regeringen fribeloppet
for hur mycket en studerande far tjina utan att studiemedlet



minskas, efter att SKR uppméirksammat behovet av detta. Det
avskaffade fribeloppet underlittade for studenter och legitimerad
personal under vidareutbildning, att arbeta i vard och omsorg
parallellt med sin utbildning. Den atgirden skapade ett viktigt
tillskott av personal i verksamheterna.

Kommuner har i hégre grad anvint sig av timavlénade medarbetare
som personalresurs, medan regioner till 6vervigande del har anviant
overtid och omplacering av medarbetare fran andra enheter/av-
delningar. Skillnaden beror pa att personalen i hélso- och sjukvarden
behover uppfylla sarskilda kompetens- och legitimationskrav, vilket
begransar mojligheterna att ta in extra personal. Tidigare har
dldre som stannat kvar lingre i yrkeslivet eller kommit tillbaka
efter pensionering varit en viktig resurs i kommuner och regioner.
Under pandemins forsta del minskade antalet dldre medarbetare
kraftigt, vilket sannolikt var en direkt effekt av pandemin. Vaccina-
tionerna dndrade delvis den bilden. Exempelvis har manga som &r
dldre dn 65 ar arbetat pa vaccinmottagningar.

Manga arbetsgivare inridttade mojligheter att snabbutbilda
personer fran andra branscher, exempelvis dir anstéllda permit-
terats eller genom resurser fran frivilligverksamheter. Ett viktigt
bidrag i bemanningsarbetet var det nationella introduktions-
utbildningspaket som Socialstyrelsen tog fram for dldre- och
funktionshindersomsorgen.

7.2.3  Nar befintliga kollektivavtal inte racker till

Néar en kommun eller region har uttomt alla méjligheter att 16sa
en bemanningssituation inom ramen for befintliga kollektivavtal
kravs att arbetsgivarna ges fler avtalsreglerade verktyg for att
kunna klara bemanningen av verksamheter som maste vara igang.
Redan fore pandemin hade SKR och de fackliga organisationerna
tillsammans forhandlat fram ett sarskilt krisidgesavtal som fick en
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viktig roll under pandemins mest intensiva faser. Under pandemin
utvecklades ocksa en sa kallad larmyta som underlittade for regio-
nerna att bista varandra med st6d.

Krislagesavtalet (KLA)

Krisldgesavtalet (KLA) tillkom efter de svara skogsbrinderna 2018,
da personal reste fran olika delar avlandet for att hjilpa till att be-
kidmpa brinderna. Personalen hade da olika arbetsvillkor beroende
pavilken yrkesgrupp och avtalsomrade de tillhorde. Arbetsgivarna
upplevde att situationen blev komplicerad att hantera rent praktiskt,
och personalen upplevde skillnaderna i arbetsvillkor som orittvisa.
Utover detta konstaterades éven att arbetstidsreglerna inte fung-
erade i kris. Man behévde kunna gora storre uttag av arbetstid for
att sikra bemanningen. Under den krisen fanns inte utrymme att
forhandla fram ett nytt gemensamt avtal, men foér att undvika en
liknande situation tog de centrala parternaiefterhand fram ett
sarskilt kollektivavtal for kris.?

Krislagesavtalet (KLA)

Krislagesavtalet (KLA) &r ett kollektivavtal mellan arbetsgivar-
organisationerna (SKR och Sobona) och de kommunal- och
regionanstalldas fackliga organisationer. Syftet med KLA &r att
i kris kunna aktivera arbetstidsregler som maijliggor ett storre
uttag av arbetstid. Avtalet innehaller en vidare arbetsskyldig-
het an normalt for arbetstagarna. Det mojliggor att personal-
resurser snabbt kan forflyttas inom arbetsgivarens verksam-
het, men dven att hart drabbade kommuner och regioner kan
lana personal fran de som drabbats mindre hart. Avtalet ger
i gengald medarbetarna en hogre ekonomisk ersattning.

Not. 3 Se Sveriges Kommuner och Landsting, Sobona, Lararférbundet
och Lararnas Riksforbunds Samverkansrad, 2019. Overenskommelse
om krisldgesavtal.
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Under varen 2020 uttémde Region Stockholm alla mojligheter
att klara den kraftigt stegrade arbetsbelastning som pandemin
skapade for akutsjukvarden. Vard som kunde ansta utan allvarliga
medicinska konsekvenser skots upp, privata vardgivare ombads
stélla upp med personal och regionen bad ocksa allméinheten om
hjélp genom en regiongemensam annons. Befintliga avtal nyttjades
maximalt for att 6ka arbetstiden hos medarbetarna. Trots alla
insatser klarade inte regionen att bemanna intensivvardsverk-
samheten (IVA), dir kapaciteten behovde fyrdubblas pa kort tid.

I april blev Region Stockholm forst med att aktivera KLA. Avtalet
omfattade hélso- och sjukvardspersonal inom IVA-verksamheten
och l6pte pa fram till september samma ar, da belastningen pa
IVA-varden minskade.*

Under senhosten 6kade smittspridningen pa nytt och flera regioner
aktiverade KLA. Aktiveringarna av avtalet har framst berort IVA,
men dven andra delar av akutsjukvarden, som till exempel anestesi
och operation. Drygt hilften av regionerna har aktiverat KLLA under
2020-2022 och som léngst har avtalet varit aktiverati sju samman-
hingande manader (Region Jonkoping). Cirka 4 000 medarbetare
inom hélso- och sjukvarden har anvisats att arbeta under avtalet.
SKR har uppskattat den totala kostnaden for avtalet till cirka 600
miljoner kronor.®

Under perioder har det varit mycket svart for arbetsgivarna att
overblicka behovet av arbetskraft. Under sadana perioder har
arbetsgivarna behovt gora forandringar i arbetstidsférlaggningen
med mycket kort varsel. De som nyttjade KLA fick mgjlighet att
snabbt kunna styra personalresurser dit de bast behévdes och kunde
gora storre uttag av arbetstid for att 6ka kapaciteten i verksamheten.

Not. 4 KPMG, 2021. Oberoende utvdrdering av perioden 1 januari 2020
till 31 december 2020, ss. 289 ff.

Not. 5 Sveriges Kommuner och Regioner (SKR) och Sobona, 2021,
Utvdrdering av krisldgesavtalet.
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Den gemensamma utviardering som SKR har gjort tillsammans
med Sobona och de fackliga organisationerna visar att KLLA har
varit en helt n6dvindig forutsiattning for att klara bemanningen
inom kritiska verksamheter. Utan KLA hade det till exempel inte
varit mojligt att gora den snabba 6kningen av antalet IVA-platser.
Utan KLA hade bemanningssituation blivit ohallbar &ven inom
andra delar av akutsjukvarden.®

Inledningsvis upplevde manga chefer att det var administrativt
tungt att hantera avtalet. Det var inte klart for alla hur avtalet
skulle tillimpas rent praktiskt och det saknades planeringsverktyg
nér forutsattningarna fér schemaliggning dndrades i grunden.
Nér flera regioner aktiverade avtalet under samma period uppstod
samtidigt mojligheter till erfarenhetsutbyte och det utvecklades
efterhand en praxis fér hur avtalet kunde tillaimpas. Men for att
avtalet ska bli ett battre stod vid kommande kriser behover chefer
och medarbetare fa mer information om vad KLA innebér och ta
del av goda exempel pa hur det har anvints.

I utvirderingen av avtalet vittnar flera medarbetare om att de upp-
levde en initial 1attnad nér avtalet aktiverades. Avtalet uppfattades
som ett erkdnnande av att man befann sig i en krissituation och att
arbetsforhallandena var exceptionellt utmanande. Avtalet innebar
ocksa att medarbetarna fick en ersidttningsniva som uppfattades
std i mer rimlig proportion till de insatser och uppoffringar som

de gjorde. Men ju ldngre tid avtalet var aktiverat desto mer vixte
personalens oro for hur de kridvande arbetsvillkoren skulle paverka
den egna hélsan och livssituationen.”

Not. 6 Ibid.

Not. 7 Sveriges Kommuner och Regioner (SKR) och Sobona, 2021.
Utvérdering av krisldgesavtalet, s. 6 f.
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De centrala fackférbunden har framfort kritik mot att vissa arbets-
givare inte har anstringt sig tillrackligt for att fordela arbetsbelast-
ningen pa ett stérre antal medarbetare. Fackforbunden har efter-
fragat en begrinsning i hur mycket arbetstid en arbetsgivare kan
begira fran en medarbetare och en bortre grins fér hur linge en
medarbetare ska behova arbeta under avtalets villkor. De fackliga
organisationerna har ocksa kravt lingre vilotider mellan och efter
anvisningar till avtalet. Nar avtalet fornyades i juli 2021 gjordes en
rad fordndringar.® I KLA finns nu ett 6kat skydd fér medarbetarna
iform av mer tid till aterhdmtning, hojda ersiattningar och en tids-
begransning for hur linge en medarbetare kan ga pa avtalet. Alla
parter utom Likarforbundet har skrivit pa det nya avtalet.’

Det séiger sig sjélvt att det har varit extremt pafrestande for den
personal som under en lingre period har arbetat under avtalets
villkor. Det géller sirskilt personal som iklddd full skyddsutrust-
ning har behandlat akut sjuka patienter i en mycket utsatt situa-
tion. Det har varit svart att under dessa omstiandigheter tillgodose
personalens behov av aterhamtning. Langvarig fysisk belastning i
kombination med etisk stress har gatt ut 6ver personalens psykiska
och fysiska hilsa. Av kommuners och regioners pandemiutvirde-
ringar framgar att det funnits en insikt om att avtalet ska ses som
en temporir nédlésning pa en krissituation, och att arbetsvillkoren
sa snart som mojligt maste aterga till normala forhallanden.

Not. 8 Se Sveriges Kommuner och Landsting, 2019.
Overenskommelse om Krisldgesavtal.

Not. 9 Sveriges Kommuner och Regioner (SKR) och Sobona, 2021,
Utvérdering av krisldgesavtalet, s. 8 f.
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Den nationella larmytan

For att underlitta for regioner att hjdlpa varandra i kris har
regionerna och SKR tillsammans skapat en beredskapsfunktion
som kallas nationella larmytan. Larmytan sattes i drift i november
2020 som ett verktyg att anvinda for att underlétta samordningen.
Den kan ses som en arena for strukturerad samverkan, dir region-
erna, SKR och Socialstyrelsen skapar sig en gemensam bild av
vilket stod sarskilt utsatta regioner behover och vilka regioner
som har kapaciteten att ge det stod som efterfragas.

Den nationella larmytan

En region kan skicka en skrivelse med begédran om stdd till
Larmytan. Skrivelsen ska innehalla en beskrivning av vilket
stod som efterfragas och skalen for stodbehovet. Om regionen
efterfragar stéd i form av personella resurser aktiveras i regel
krislagesavtalet. Nar en begaran om stod inkommer kontaktar
larmytan den nationella IVA-samordningen f6r ett utlatande.
Sedan kallar Larmytan regionernas hélso- och sjukvards-
direktorer, den nationella IVA-samordningen, berérd personal
hos SKR och Socialstyrelsen till ett méte, som ska ske senast
dagen efter att begdran om stdd inkommit fran regionen.

Gemensamt for de tre regioner som nyttjat larmytan ar att de kommit
till en punkt da de inte klarat IVA-bemanningen med regionens egna
personalresurser. I februari 2021 blev Region Jonkoping forst med

att be om hjilp via larmytan, eftersom personalen var slutkord efter
en langre tids aktivering av krisligesavtalet. Samtliga regioner erbjod
Jonkoping hjilp och cirka hilften av regionens IVA-patienter kunde
samma vecka dverflyttas till regioner som hade biattre IVA-kapacitet.
For Region Jonkoping innebar detta att personal successivt kunde

fasas ut fran krisligesavtalet och fa en mer hallbar arbetssituation.
Detta bedomdes ocksa frimja patientsidkerheten for IVA-patienterna.
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Att inte fler regioner har nyttjat larmytan ska ses iljuset avde
patientsikerhetsrisker som ar forknippade med att flytta patienter
eller lana personalresurser mellan regioner. Det bésta for patienten
ar att blir vardad i sin hemregion av utvilad personal som kinner
varandra, lokalerna och utrustningen. Nér detta inte 4r majligt ater-
star att antingen 6verflytta personal eller att 6verflytta patienter.
Bada alternativen medfor risker for patientsikerheten och kvali-
teten ivardutférandet.

Den initiala utgangspunkten var att personal skulle 6verflyttas,
men vid nirmare 6vervigande bedomdes riskerna med en sadan
l6sning 6verstiga riskerna med 6verflyttning av patienter. Genom
att overflytta patienter kunde inarbetade personalgrupper hallas
intakta, vilket bidrog till en mer siker och langsiktigt hallbar
situation f6r bade patienter och personal. I efterhand har SKR och
de tre berorda regionerna bedémt att avvigningen blev den rétta.
Personalen i de drabbade regionerna gjorde noggranna medicinska
beddémningar av vilka patienter som kunde klara en transport, och
endast undantagsvis kriavdes lingre transporter med helikopter
eller flygplan. Beddmningen ir att patienterna fick ett battre om-
hindertagande, trots att de 6verflyttades till ett annat sjukhus, dn
de hade fatt om personalgrupper hade splittrats. Detta ir en viktig
lirdom att ta med sig infor en kommande kris da larmytan kan
komma till anvindning. (Overflyttning av IVA-patienter kommen-
teras dven i kapitlet om hilso- och sjukvard.)

Den nationella larmytan har inneburit att pa ett strukturerat satt
nyttja regionernas samlade kapacitet i en kritisk bemannings-
situation. Men den har ocksa bidragit till att stirka tilliten mellan
regionerna. Att ga samman och skapa en gemensam beredskaps-
funktion &r i sig ett uttryck for en vilja att hjilpas at i kris. Att den
hjélpviljan klarade ett skarpt test under pandemin har stirkt tilliten
och regionsamordningen infér kommande kriser. Under pandemin
var det IVA-resurser som behovde delas, i nista kris kan det vara
andra personella eller tekniska resurser som behdver delas.
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Kapitel 7. Kommuner och regioner som arbetsgivare

7.3 Att vdarna arbetsmiljon

Att axla sitt arbetsmiljoansvar dr sirskilt utmanande for arbetsgivare
i kris nir fokus riktas mot att klara de kritiska verksamheterna. Nar
miéinnisKkor lider och dor dr det séllan arbetsmiljéfragorna som stills
i forsta rummet; medarbetare och forsta linjens chefer gér vad som
kravs for att lindra och bota sjukdom, skydda ménniskor fran smitta
och ta hand om anhorigas oro. Nir liv och hilsa star pa spel finns
en risk att verksamheten blir sa sjalvprioriterande att personalens
egen hilsa blir lidande. Det riskerar i sin tur att forr eller senare ga
ut 6ver formagan att bedriva verksamheten effektivt.

Mycket tyder pa att det har varit s inom hilso- och sjukvarden
och dldreomsorgen, framfor allt i de regioner och kommuner som
drabbades hart av pandemins forsta vag. Personalen arbetade
under omsténdigheter som inte hade accepterats i ett normallége.
Det ir fraimst medarbetare och forstalinjens chefer som tvingats
arbeta i en arbetsmiljé med hoga krav, begréinsat stod och 1ag kénsla
av kontroll. Detta ar tydliga riskfaktorer for stress och utmattning,

I verksamheter som inte hanterade pandemins direkta hilso-
maissiga konsekvenser fordandrade kraven pa distansarbete arbets-
vardagen for manga medarbetare. Hur distansarbetet har fungerat
for medarbetarna varierar, inte minst beroende pa hur deras hem-
forhallanden och arbetsuppgifter sett ut. Manga medarbetare har
blivit mer effektiva i arbetet och upplevt en bittre balans mellan
arbete och fritid. Samtidigt har manga hemarbetande ként sig
isolerade och fatt svarare att kidnna tillhorighet i arbetsgruppen.
Distansarbetet har ocksa inneburit sarskilda utmaningar foér
enhetschefer, som fatt svarare att fanga upp signaler om medar-
betarnas maende och arbetsprestationer.’®

Not. 10 Se t.ex. Donatella, P., Kastberg Weichselberger, G. m.fl., 2022. Alla man
pa ddck. Om Kungdlvs kommuns hantering av pandemin.
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I kommuner och regioner har forutsittningarna att arbeta hemifran
varierat mellan yrkesgrupper, vilket har visat sig vara en sérskild
utmaning. En kommun beskriver skillnaden mellan de som kunnat
arbeta hemifran och de som inte kunnat géra det som en ny sam-
hillsklyfta. A ena sidan en minoritet av tjinstepersoner som kan
arbeta pa distans, a andra sidan en majoritet av medarbetare som
behovt vara fysiskt ndrvarande och exponera sig for risken att bli
smittade i tjinsten." Det kan ocksa hivdas att pandemin bidragit till
att skapa storre skillnader pa arbetsmarknaden i stort, dir medar-
betare i tjinstemannayrken har fatt nya eller storre mojligheter att
styra var de utfor sitt arbete, medan personer som arbetar inom till
exempel vard, omsorg, service och utbildning inte har fatt det.

7.4 Att skapa en kédnsla av kontroll i
ett tillstand av férandring

Utmairkande for kriser i allménhet och fé6r pandemin i synnerhet
ir osdkerhet och kénsla av kontrollforlust. Regioner som drabbades
hart under den forsta pandemivagen varen 2020 befann sig i ett
langvarigt tillstand av sténdig forandring. Det séger sig sjélvt att
medarbetarnas kéinsla av kontroll i en sidan milj6 begrinsas. Sa
vad kan arbetsgivare gora for att skapa en kiinsla av kontroll i en
situation som i stora stycken inte gar att kontrollera? I utvirde-
ringar av regionernas pandemihantering lyfts nagra framgangs-
faktorer fram.

Flera kommuner och regioner lyfter fram att det har underlittat
nir beslut om avgérande fordndringar i medarbetarnas arbets-
situation har kunnat baseras pa medarbetarnas frivillighet. I en
kris kan chefer behova fatta beslut och ta till atgirder som annars

Not. 11 Se Kungsbacka kommun, 2021. Arsredovisning 2020, s. 20.
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ar otdnkbara eller tillhor ovanligheterna. Att behdva beordra
personal att byta arbetsuppgifter, organisatorisk placering eller
arbetstider dr exempel pa det. Sadana atgiarder paverkar sjélvfallet
den upplevda arbetsmiljon. Delaktighet och inflytande &r virden
som ska hallas hogt. Nar chefer nodgas ta beslut i direkt strid med
medarbetarnas vilja, finns en uppenbar risk for att medarbetarnas
kénsla av kontroll minskar och att fértroendet for arbetsgivaren
undergrévs.'?

Kriser tenderar att skapa malkonflikter dir chefer och ledare kan
tvingas gora svara val mellan atgirder som alla har negativa konse-
kvenser. Under varen 2020 behovde flera regioner pa kort tid utéka
sina IVA-avdelningar och bygga upp sirskilda covid-avdelningar.
Vid denna tid fanns inget vaccin och hos delar av vardpersonalen
fanns en ridsla for att arbeta med covidsmittade patienter. Nir
vardavdelningar skulle goras om till covid-avdelningar var det dér-
for ofta svart att hitta personal. Men svart sjuka patienter behover
vard dven under sadana omsténdigheter. I en sadan situation stélls
personalens riadsla for smitta mot patienternas behov av vard. Den
hir typen av svara malkonflikter ar ldttare att hantera nir omstall-
ningen bygger pa frivillig medverkan fran personalen.

Men det finns exempel pa att 6verflyttning av personal har upp-
fattats vara beordrad, trots att den inte varit det. Det har skapat
osdkerhet och frustration hos personalen som uppfattat ledarskapet
som otydligt och svagt. En lairdom ir att ledningsinformation om
omflyttning av personal bor vara sirskilt tydlig vad giller huruvida
den dr beordrad eller inte. Om en féréndring sker pa frivillig basis
behover detta goras tydligt och personalens val méaste respekteras,
aven nir det gar emot ledningens 6nskemal.®

Not. 12 Set.ex. KPMG, 2021. Utvdrdering av covid-19 fér Region Uppsala, ss. 66 f.

Not. 13 Se t.ex. KPMG, 2021. Utvdrdering av covid-19 for Region Uppsala, s. 66;
KPMG, 2020. Oberoende utvirdering av Region Visternorrlands hantering
av det nya Coronavirusets effekter, s. 40.
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For att ytterligare komplicera fragan méaste det framhallas att en
alltfér langt dragen frivillighetsprincip kan ga ut 6ver arbetsmiljon
for den personal som lanats ut eller frivilligt gatt med pa omflytt-
ningen. For att den utlanade personalen ska fa en god arbetsmiljo
kravs att bemanningen ar hallbar 6ver tid. Det finns annars risk
for att den personal som anmalt sig frivilligt far en orimlig arbets-
belastning. Om bemanningen ska vara uthallig vid en langvarig
kris som pandemin kan arbetsgivarna beh6va beordra personal,
trots att det 4r obekvimt och helst bor undvikas. Av denna anled-
ning har SKR och facken fort in skrivningar i KLLA om vikten av att
fordela den 6kade bordan mer jimnt mellan medarbetare.

Oavsett om en personalforflyttning baseras pa frivillighet eller
inte sa har god framforhallning och tydlig information underlattat
for medarbetare att acceptera férdndringen. Nar arbetsgivaren har
formedlat beslut och 6nskemal med viss framforhallning, gett en
tydlig beskrivning av skdlen bakom och hur urvalet av medarbetare
gjorts, har frustration och misstro kunnat begriinsas. Nir beslut
har férdndrats fran en dag till en annan och det varit oklart varfor
vissa medarbetare behover flyttas men inte andra, har féréndringen
varit svarare att acceptera for berord personal.**

Not. 14 Se t.ex. KPMG, 2020. Oberoende utvdrdering av Region Visternorrlands
hantering av det nya Coronavirusets effekter, s. 38.
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En annan framgangsfaktor ir att sa langt det 4r mojligt halla
samman personalgrupper. I en kris som préglas av osiikerhet och
snabba kast kan tillhorigheten i den ordinarie arbetsgruppen skapa
en stabil punkt i en miljo som upplevs som kaotisk. Nar medarbetare
flyttas fran en grupp till en annan ir det inte bara de medarbetare
som flyttas som paverkas — det dr tva personalgrupper som far

en férindrad sammanséttning. En fordndrad sammanséittning
behover i sig inte vara daligt, men det kraver normalt sett ett visst
omtag vad giller organisering och arbetsférdelning inom gruppen.
Detta kan ga ut 6ver gruppens formaga att 16sa uppgifter i kris nir
tempot dr uppskruvat. Som tidigare nimndes har det av dessa skél
varit battre att 6verflytta patienter mellan regioner snarare an att
overflytta personal.

I en kris dr det svart eller nirmast omajligt att uppna idealen om
god framforhallning, tydlig information och hog grad av delaktighet.
Men arbetsgivare kan i normallige stirka forutsattningarna for

en mer kontrollerad krishantering. Manga utvirderingar lyfter
behovet av bittre kontinuitetsplanering, det vill sdga att i normal-
lage ta fram en tydlig plan for hur kritiska verksamheter ska kunna
uppritthallas nér det sker kraftiga storningar av nagot slag. For att
hantera bemanningsproblem i kris kan regioner och kommuner till
exempel behodva identifiera verksamheter som ar sirskilt viktiga
att uppratthalla i kris och ta fram principer for hur 6verflyttning
av personal ska ske. Det kan ocksa handla om att identifiera nyckel-
personsberoenden och ta fram en plan for hur sidana beroenden
kan minskas.”® Behovet av forstiarkt kontinuitetsplanering varierar
givetvis mellan olika regioner och kommuner. Manga organisationer
har dragit lirdom av pandemin och forstéirkt ett redan pagaende
arbete med att planera for ovintade storningar, oavsett om det
giller en pandemi eller annan typ av kris.

Not. 15  Se Myndigheten f6r samhéllsskydd och beredskap (MSB), 2022.
Planeringsstod for bortfall av personal, varor och tjdnster.
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7.5 Att starka medarbetarskapet i kris

I de mest drabbade verksamheterna har pandemin otvetydigt

lett till att ledare och medarbetare utsatts for kraftigt hojda krav

i kombination med forsimrade mdojligheter att kontrollera sin
arbetssituation. Dessa tva faktorer i kombination skapar en for-
hojd risk for ohilsa. Som framgick ovan kan arbetsgivare vidta at-
girder for att stirka kinslan av kontroll i verksamheterna. For att
ytterligare balansera upp riskfaktorerna har arbetsgivare arbetat
aktivt med konkreta, stodjande atgérder.

Manga kommuner och regioner har anstringt sig sirskilt for att
underléitta for medarbetare som arbetar pa distans. En viktig del
av arbetsmiljoarbetet har diarfor bestatt i att frimja en god arbets-
miljo vid hemmakontoren, till exempel genom att erbjuda hemlan
av utrustning, att utveckla digitala verktyg och erbjuda chefer
utbildningar i att leda pa distans.

Under pandemin har chefer och medarbetare arbetat under
extraordinirt krivande omstindigheter under en langre period.

T allaregioner och kommuner finns personer som varit i behov av
sarskilt krisstdd. Detta giller inte minst medarbetare och chefer
som flyttats till en covid-avdelning och fatt hantera en verklighet
som de inte haft erfarenhet av forut. For att stodja dessa personer
har manga kommuner och regioner etablerat psykosocialt krisst6d
i olika former. De olika stodformer som har erbjudits av kuratorer,
sjukhusprister, stresskliniker och psykologer (i grupp eller en-
skilt, pa frivillig basis eller obligatoriskt for alla pa arbetsplatsen)
har skapat mdéjlighet for hart belastad personal att bearbeta sina
erfarenheter, skapa forstaelse for sin situation och varva ner.!°

Not. 16 Sveriges Kommuner och Regioner (SKR) och Sobona, 2021.
Utvérdering av Krisldgesavtalet, s. 8.
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Hur krisstodet har utformats varierar mellan olika kommuner och
regioner, beroende pa behovens omfattning och organisationernas
storlek och struktur. Flera organisationer har i samarbete med
foretagshélsovarden satsat pa att lotsa medarbetare rittiden
struktur som redan funnits etablerad. Flera beskriver att det funnits
utmaningar i att na fram med information till alla personalgrupper
i organisationen. Pa till exempel vardavdelningar finns det personal-
grupper som har begrinsad tillgang till dator och dérfor inte nas
via intranétet. Vissa personalgrupper har ocksa haft simre mojlig-
heter att tréffa kolleger for samtal i lunch- och fikarum eftersom
de burit skyddsutrustning hela dagarna. For att na vissa personal-
grupper har det varit no6dvindigt att 4ven sprida information via
icke-digitala medier, sa som utskrivna flyers, anslag pa viggar,
chefsbrev etc.

En framgangsfaktor har varit att fa krisstodet pa plats i ett tidigt
skede. Nar vil behoven blivit tydliga dr det svart att med kort varsel
fa fram ett krisstod. Organisationer som redan fére pandemin hade
planering och beredskap for att aktivera en krisstodsorganisation har
haft en férdel. Da har mer kraft och energi kunnat ldggas pa att 6ver-
viga hur det etablerade krisstodet ska goras kint i organisationen."”

7.6  Att stdrka ledarskapet i kris

En viktig framgangsfaktor som flera kommuner och regioner
lyfter fram &r ett ndrvarande ledarskap. Vad som laggs i begreppet
ir inte entydigt, men det handlar om att chefer &r tillgéngliga for
sina medarbetare, fysiskt eller digitalt, att de kan lyssna pa varje
medarbetare och har férmaga att skapa arbetsmotivation. Att som

Not. 17 Se t.ex. KPMG, 2021. Utvdrdering av covid-19 fér Region Uppsala, s. 711.;
KPMG, Oberoende utvirdering av Region Vdsternorrlands hantering av det
nya Coronavirusets effekter, s. 40, 711.
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chef utova ett sdidant aktivt och niraledarskap ar férstas viktigt
dven i normalldge. Men i kris har personalen dnnu storre behov av
ett bra chefsstod, vilket framgar tydligt i vart material. Lokala och
regionala utviarderingar lyfter framfor allt fram det stora behovet
av ett ndra ledarskap i vard- och omsorgsverksamheterna.

Det finns forstas flera skél till detta. Det mest uppenbara ar att
kravnivan i dessa verksamheter h6jdes avsevirt under pandemin.
Arbetstidens omfattning och arbetstempot skruvades upp. Perso-
nalen har burit pa ett stort ansvar att hjilpa svart sjuka personer i
en verksamhet med bemanningsproblem. Manga har varit oroliga
for att sjdlva bli smittade. Mediabevakningen pa nationell, regional
och lokal niva har ibland varit skoningslos. I en sadan arbetssituation
har arbetsgrupper ett generellt storre behov av chefsstod dn i ett
normallige.'

Nar det niira ledarskapet har fungerat vil har medarbetarna upplevt
att cheferna pa alla nivaer har forstatt verksamhetens utmaningar
och gjort vad de kunnat for att skapa goda arbetsforutsidttningar.
Behovet har varit stort att fa stod av forsta linjens chefer i de nya
prioriteringssituationer som uppstatt. Det har handlat bade om
verksamhetsmaéssiga prioriteringar och om prioriteringar vad géller
den egna hilsan. Nar viljan att bidra ar stark och behoven tycks odnd-
liga kan medarbetare beh6va hjilp att se signaler pa utmattning.

Att uppna idealet om nirvarande chefer ir inte litt i normallige,
och det dr 4nnu svarare i kris da intensiteten i chefsrollen okar.
Vissa chefer har beskrivit det som att de har behovt hantera en

Not. 18  Se Stalo,, J., Ruzicka Nilsson, J. m.fl., 2021. Férdjupad analys av
dldreomsorg - Utvdrdering av Stockholms stads hantering av covid-19-
pandemin, s. 66 f.

Not. 19 Se t.ex. Kastberg Weichelberger, G., Algehed, J. m.fl. 2021. Mobilisering
och samordning - En studie av Géteborgs stad hantering av pandemin.
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kris samtidigt som alla ordinarie chefsuppgifter ska skotas. Som
framgick i avsnittet om kommunikation och samverkan har infor-
mationsflodet 6kat enormt under pandemin. Chefernas roll under
pandemin har i stor utstrickning handlat om att férsta nuléget,
gora nodvandiga prioriteringar och kommunicera dessa till sina
medarbetare. Det har inte varit 1att, nir direktiv andras med kort
varsel och kommer fran flera nivaer samtidigt. Att &ven chefer att
varit franvarande pa grund av egen sjukdom eller sjuka barn har
varit en ytterligare komplikation.*

Inom framst dldreomsorgen har ett narvarande ledarskap varit
sarskilt svart att astadkomma eftersom varje chef ansvarar for ett
stort antal medarbetare, nagot som dven Coronakommissionen har
papekat.! Manga kommuner har lyckats forstdrka bemanningen
under pandemin genom olika atgiarder inom och utanfor befintliga
kollektivavtal. Men antalet chefer har inte 6kat i motsvarande ut-
strackning, vilket innebér att varje chef fatt en stérre personalgrupp,
varav manga varit timanstéillda. Under sddana omsténdigheter ar
det utmanande att finnas till hands for varje medarbetare. Infor
kommande kriser &r det viktigt att kommuners och regioners verk-
samheter tar vara pa de verktyg som har utvecklats for att forstirka
bemanningen, men det ir viktigt att inte glomma chefsledet.

Nir en hel arbetsgrupp arbetar pa distans stills stora krav pa ett
flexibelt ledarskap. Det ar tydligt att ledarskapet successivt har
anpassats efter en situation dir manga eller alla arbetar hemi-
fran. Nya rutiner har etablerats for att skapa struktur i tillvaron
och stirka den sociala gemenskapen. Exempel pa sadana rutiner
ar digital in- och utcheckning vid arbetsdagens start och slut och
schemalagda personalsociala aktiviteter. Manga chefer har gjort

Not. 20 Se Ruzicka-Nilsson, J., Hovlin, K. mfl., 2021. Férdjupad analys av ledar-
skap - Utvdrdering av Stockholms stads hantering av covid-19-pandemin.

Not.21  SOU 2020:80, s. 16.
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sirskilda individuella uppféljningar av medarbetarnas psykiska
och fysiska arbetsférhallanden for att tidigt fanga upp arbetsmiljo-
problem. Ett sadant arbetssétt har framfor allt varit mojligt nar
varje chef har ett begriansat antal medarbetare att ansvara for.

Manga insatser har genomforts for att stirka forutsittningarna for
ett ndrvarande ledarskap i kommuner och regioner. Bland annat
har det handlat om att frigéra tid fér chefer att fokusera pa sina
medarbetare och krishanteringen. Ett sitt har varit att se 6ver och
stirka upp organisationens HR-funktion sa att chefer kan fa béttre
avlastning, bade i sina ordinarie chefsuppgifter och i de uppgifter
som har tillkommit under pandemin. Det kan handla om att avlasta
administrativt, till exempel med schemaliggning, men ocksa att
forenkla administrativa processer vid rekrytering, sjukskrivning,
uppsigning och 6verflyttning av personal.*?

Flera organisationer har gjort konkreta organisatoriska forand-
ringar for att optimera mojligheten att nyttja HR-funktionen

i kris. Ett sétt dr att lata medarbetare i HR-funktionen ga upp i
den centrala krisledningen sa att HR-perspektivet finns med nér
strategiska beslut fattas. [ vissa situationer kan det vara motiverat
att ocksa omlokalisera delar av HR-funktionen for att skapa en
nirmare kontaktyta mot chefer och medarbetare. En alternativ
atgird for att na samma syfte kan vara att etablera en tydlig och
l4tt tillgénglig kontaktkanal mellan verksamhetschefer och HR.
Oavsett vilka vigar som viljs ar det avgorande att verksamheten
nas av tydlig information om hur HR-funktionen kan nyttjas for
att avlasta chefsledet.?®

Not. 22 Se KPMG, 2021. Utvdrdering av covid-19 fér Region Uppsala, s. 68 1.

Not. 23 Se Nykoépings kommun, 2021. Genomlysning av Nyképings kommuns
hantering av coronapandemin, s. 16 f.
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7.7 Att starka kanslan av meningsfullhet

Samtidigt som manga medarbetare under lang tid beh6vt arbeta
under extraordinira arbetsférhallanden vittnar manga om att
kénslan av meningsfullhet i arbetet har stirkts. Tuffa arbetsfor-
hallanden har skapat oro och trétthet men ocksa bidragit till stolt-
het 6ver att tillsammans med andra klara uppgiften. Det framgar
av kommunernas och regionernas medarbetarundersékningar
dar fragor om meningsfullhet och stolthet i arbetet ges hoga betyg,
ofta hogre an under aren fére pandemin.?*

Personalen har ocksa paverkats av vilken bild medierna har manat
fram under pandemin. Personal inom dldreomsorgen har upplevt
att verksamheten svartmalats pa ett orittvist sitt i medierna.
Samtidigt har den stora mediala uppmirksamheten bidragit till
att medarbetarnas insatser i vélfarden har synliggjorts pa ett helt
annat sitt dn tidigare.®

Att kinna meningsfullhet och stolthet 6ver sina insatser bidrar till
en kinsla av sammanhang som atminstone delvis kan kompensera
for hoga krav och bristande kontroll i arbetet. De faktorer som i kris
skapar arbetsmiljorisker har ocksa potential att stirka kénslan av
meningsfullhet. Nar behoven ar till synes odndliga kan personal a
ena sidan uppleva otillridcklighet, men a andra sidan fa en forhojd
kénsla av att den egna insatsen &r betydelsefull.

Som arbetsgivare kan kommuner och regioner paverka kénslan av
meningsfullhet i arbetet. Det kanske mest sjdlvklara men samtidig
effektiva sittet ar att visa respekt och uppskattning for personalens

Not. 24  Set.ex. Region Gotland, 2022. Arsredovisning 2021; Hultsfreds kommun,
2021. Arsredovisning 2020.

Not. 25  Se t.ex. Region Blekinge, 2021. Arsredovisning 2020 Region Blekinge,
s. 71
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arbetsinsatser. Det ir till stor del en uppgift fér de ndrmaste
cheferna i det dagliga arbetet. Det dr ocksa, som tidigare namnts,
viktigt att sa 1angt det 4r mojligt involvera medarbetare pa olika
nivaer i beslut som pa ett avgorande sitt paverkar deras arbets-
situation. Men det finns manga exempel pa hur hogsta ledningen
genom agerande och beslut har bidragit till att stirka vi-kénslan
iorganisationen. Ett sitt dr att lata kommun/region-direktoren
vara synlig i organisationen via videosédndningar, chefsbrev och pa
intranitet. Ett annat sitt dr att i sociala medier beskriva och lyfta
fram medarbetarnas viktiga insatser. En vanlig atgérd har varit att
ge gavor till medarbetare i sirskilt utsatta verksamheter.

7.8 Vilkalardomar kan vi dra?

Som framgatt ovan har arbetsgivarna i kommuner och regioner
stéllts infor extraordinira utmaningar under pandemin. En redan
svar bemanningssituation fére pandemin har spitt pa utmaningarna
ytterligare. Arbetsgivarna har behovt vara kreativa och flexibla for
att 16sa problemen utifran sina lokala férutsiattningar. Den stora
utmaningen har bestatt i att bemanna de helt centrala valfiards-
funktionerna pa ett hallbart sitt och hantera de virde- och mal-
konflikter som uppstatt.

7.8.1  Befintliga kollektivavtal racker langt,
men inte hela viagen

En liardom ar att arbetsgivarna har kunnat géra mycket inom
ramen for befintliga kollektivavtal. Genom att omorganisera och
prioritera mellan verksamheter har arbetsgivarna kunnat frigéra
personal till de verksamheter dir behoven varit som stérst. En
viktig strategi har varit att forstiarka verksamheten med ny personal,
till exempel genom att 6ka tjinstgoringsgraden, extraanstilla
studenter och tidigare anstéllda, inritta kompetensbanker och
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snabbutbilda korttidspermitterad personal fran andra branscher.
I en framtida kris som drabbar enskilda kommuner eller regioner
kan bemanningsproblem i storre utstrickning hanteras genom
grannsamverkan. Sa har skett &ven under pandemin, men i be-
gransad omfattning pa grund av att krisen har slagit sa brett.

Men vid en djup och langvarig kris som pandemin har kollektiv-
avtalen inte rackt till. KLA och larmytan har utgjort oumbirliga
komplement nir situationen blivit ohallbar inom framfor allt
IVA-verksamheten. Om inte KLA hade férhandlats fram efter
skogsbranderna 2018 hade kommuner och regioner haft ett
betydligt simre utgangslige niar pandemin kom. Lirdomarna av
de bemanningsproblem som uppstod vid krisen 2018 har varit till
stor nytta under pandemihanteringen. Pa samma sétt bor sektorn
nu dralirdom av de erfarenheter som gjorts under pandemin.

En sadan lirdom ir att det kan krivas utrymme att utvirdera
befintliga avtal och till och med omférhandla villkoren under en
langvarig kris som véxlar i intensitet. Under pandemin kom avtals-
parterna fram till att villkoren i KLLA innebar att personal beh6vde
arbeta under villkor som inte var hallbara 6ver tid. Trots pagaende
kris lyckades parterna fa till stand konstruktiva férhandlingar
som ledde fram till ett uppdaterat KLLA med nya villkor. Parternas
gemensamma intresse av att a ena sidan utka arbetsgivarnas
handlingsutrymme i kris, och & andra sidan skapa hallbara arbets-
villkor, 1ag till grund for en framgangsrik férhandling.

Pa motsvarande sétt har SKR och regioner lyckats bygga upp en
nationell larmyta. Larmytan har anvénts i begransad utstrackning
men utgjort ett oumbarligt stod for de regioner som varit i akut
behov av stod. Bade krislagesavtalet och larmytan kom till stand
som en konsekvens av pafrestning under kris. De kommer att kunna
aktiveras vid kommande kriser dar bemanningen drabbas.
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7.8.2  Uthallig bemanning ar en balansakt

Anstriangningarna for att bemanna kritiska verksamheter genom
att 6verflytta personal fran annan verksamhet, har ibland inneburit
utmaningar nér strévan varit att bygga bemanningen pa frivillighet
snarare dn pa att beordra medarbetare att byta arbetsplats. Att bryta
upp fran sin arbetsgrupp, byta arbetsplats och kanske fa nya arbets-
uppgifter ir en stor fordndring for medarbetare. Flera kommuner
och regioner framhaller att 6verflyttningar har gatt smidigare nér de
har byggt pa frivillighet. Men det finns ocksa erfarenhet av att princi-
pen om frivillighet har lett till att kritiska verksamheter blivit under-
bemannade. Oviljan att beordra fram personalforflyttningar har lett
till en orimlig arbetssituation fér de som har anmalt sig frivilligt.

Principen om frivillighet har uppenbara férdelar genom att
medarbetare har inflytande 6ver beslut som pa ett avgorande sitt
paverkar deras arbetsférhallanden. Att flytta personal mot deras
vilja dr saklart mycket svarare. Samtidigt ar det viktigt for bade
personal och patienter att verksamheten har en hallbar bemanning.
Eftersom erfarenheterna varierar sa stort ar det viktigt att kom-
muner och regioner drar lardom av de slutsatser som kommit
fram i lokala och regionala utvirderingar.

Allra bést ar forstas om arbetsgivarna kan verka for att begrinsa
den hir typen av situationer, genom att bedriva ett forebyggande
arbete i normallége, nir det inte rader akut kris. Mycket tyder

pa att de arbetsgivare som pa forhand arbetat systematiskt med
kontinuitetsplanering har klarat bemanningsproblemen bittre.
Beslut som for vissa arbetsgivare varit mycket svara att ta under
pandemin har varit littare for arbetsgivare som pa forhand haft en
tydlig kompetensinventering och pa forhand identifierat vilka de
kritiska verksamheterna ar och vilka principer som ska galla vid
overforflyttningar av personal.
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7.8.3 Det narvarande ledarskapet svart men viktigt

Ett ndrvarande ledarskap dr en framgangsfaktor under normala
omstindigheter men &nnu mer sa i kris. Under pandemin har
cheferna spelat en avgorande roll for mojligheten att fa till en
arbetsmilj6 som &r sa pass bra att medarbetarna, trots svara
arbetsforhallanden, orkar och dr beredda att géra uppoffringar
under ett utdraget krisforlopp. De som behovt arbeta under
extrema férhallanden under lang tid har behovt ett chefsstod som
har varit mer ndrvarande dn under normala arbetsforhallanden.
Samtidigt ar det viktigt att komma ihag att cheferna sjélva har
arbetat under utmanande forhallanden. Bortsett fran att vara
nirvarande, se och stodja medarbetarna, har de fungerat som ett
nav iflédet av kommunikation och nya férutsattningar dar de
forvintats kunna gora snabba prioriteringar i situationer dér “allt
ar viktigt”. Intensiteten i chefskapet har 6kat pa alla plan och att
fa till stand ett ndrvarande ledarskap har inte varit en litt uppgift.

En erfarenhet och lairdom i detta ssmmanhang &r att se till att fri-
gora tid for cheferna att gora det som ar nédvindigt i hanteringen
av en Kkrissituation. En chef som sillan ar pa plats eller saknar tid
att lyssna pa sina medarbetare kommer ocksa missa mojligheter
att forebygga problem och hitta 16sningar. Ett sétt att frigora tid
fran chefer ir att andra funktioner i organisationen avlastar cheferna
i de kritiska verksamheterna sadana uppgifter som andra kan ut-
fora, till exempel av administrativ karaktar. HR-funktionerna kan
till exempel trida in och avlasta cheferna ansvaret for administra-
tiva processer vid rekrytering, sjukskrivning och 6verflyttning av
personal. For att det ska fungera behover det finnas ett ndra och
systematiskt samarbete mellan HR och chefsleden i linjeverksam-
heten. Chefer maste kénna till vilket stod de kan fa och de maste
sjilva aktivt medverka till att fa hjilp genom att tillfdlligt slappa
ifran sig vissa uppgifter. Ett sadant arbetssétt underlittas troligt-
vis om HR-kompetens finns representerad i grupper dér strategiska
beslut fattas.
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Att fa till ett gott ledarskap i kris underlittas givetvis om det finns
forutsittningar for ett sadant ledarskap nér det inte rader en kris-
situation. Flera arbetsgivare i kommuner och regioner har valt att
satsa extra pa detta efter pandemin, till exempel genom ledarskaps-
utbildningar och genom att aterkommande 6va pa att leda i kris.
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I september 2021 tillsatte SKR:s styrelse en programberedning om
covid-19-pandemin. Uppdraget har varit att med utgangspunkt i
erfarenheter och lirdomar fran pandemin, peka pa mojliga strate-
gier och férslag pa insatser som syftar till utveckling i kommuner,
regioner och SKR. Tyngdpunkten har legat pa larande av vara
erfarenheter. Arbetet har baserats pa lokala pandemiutvirderingar
fran 80 kommuner och 19 regioner, pa arsredovisningar, myndig-
hetsrapporter, forskningsrapporter, kunskapsseminarier och

egna studier. Med denna rapport sammanfattar beredningen sina
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