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Helt fram, pa vei mot heltidskultur - Fafo rapport 2025:7

Kommunedirektgrens innstilling
Kommunedirektgren anbefaler partssammensatt utvalg & fatte felgende vedtak:
1. Saken tas til orientering.

Sammendrag

Fafo har fulgt Drammen, Fredrikstad og Bydel @stensjg i Oslo i deres arbeid med a utvikle
en heltidskultur i kommunale helse- og omsorgstjenester. Prosjektet Helt fram, pa vei mot
heltidskultur ble startet i 2019. Prosjektet hadde flere ambisigse mal: A gke andelen
heltidsansatte; forbedre arbeidstidsordninger og; sikre kvalifisert personell for et baerekraftig
arbeidsmiljg og bedre tjenestekvalitet. Fafo rapport 2025:7 er den tredje og siste
forskningsrapporten fra Helt fram-prosjektet. Kommunedirektaren anbefaler
partssammensatt utvalg a ta rapporten til orientering.

Vedlegg

1. Bréathen, K., & Moland, L. E. (2024). Helt fram, pa vei mot heltidskultur. Fafo rapport
2025 7

2. Moland-Brathen Helt Fram presentasjon i Fredrikstad litteraturhuset 13.02.25

Andre saksdokumenter (ikke vedlagt)
Ingen

Saksopplysninger

Fafo har fulgt Drammen, Fredrikstad og Bydel @stensjg i Oslo i deres arbeid med a utvikle
en heltidskultur i kommunale helse- og omsorgstjenester. Prosjektet Helt fram, pa vei mot
heltidskultur ble startet i 2019.

| sammendraget av Fafo rapport 2025:7 sgker forskerne Moland og Bratens a oppsummere
forskningssvar pa fglgende sparsmal:

- Hvordan gjennomfare involveringstiltak som bidrar til oppslutning om heltid og store
stillinger?

- Hvilke arbeidstidsordninger farer til mer heltid og flere store stillinger?

- Hvordan sikre tilstrekkelig kvalifisert personell, som samtidig skaper et baerekraftig
arbeidsmiljg og forbedrer tjenestekvaliteten?

Dette er den tredje og siste forskningsrapporten fra Helt fram-prosjektet, der Fafo har fulgt
kommunene Drammen, Fredrikstad og Bydel @stensjga i Oslo i deres arbeid med a utvikle en
heltidskultur i helse- og omsorgstjenestene. Utbredelsen og bruken av heltid og deltid
varierer mellom kommuner. De ulike praksisene er et resultat av lokale normer, forstaelser
og oppfatninger som sammen danner en distinkt organisasjonskultur. For & forsta hvor sterke



slike normer og forventninger er, kan det veere nyttig a se til heltidsandeler og/eller
gjennomsnittlig stillingsstarrelse. Definisjon av (sterk) heltidskultur kan veere nar minst 80
prosent av de ansatte arbeider heltid. | tillegg kjennetegnes heltidskultur av en helhetlig
arbeidsgiverpolitikk som reflekterer utformingen av stillingsutlysninger, plandokumenter og
ulike arbeidsgiverpolitiske retningslinjer og et baerekraftig arbeidsmiljg.

De tre kommunene satte i 2019 ganske ambisigse mal, bade tiltaksmal, resultatmal og
effektmal. Tiltakene som skulle gjennomfgres inkluderte blant annet gjennomfgring av
involveringstiltak, utprgving av nye arbeidstidsordninger, flere heltidsutlysninger og utvikling
av mer robuste turnuser. Resultatmalene som skulle oppnas inkluderte gkt andel ansatte pa
heltid, gkning i gjennomsnittlig stillingsstarrelse, og en reduksjon i bade frivillig og ufrivillig
deltid, samt i bruken av vikarer. Effektmalene knytter seg til mer kvalifisert personell, et mer
baerekraftig arbeidsmiljg og forbedret tjenestekvalitet.

Selv om heltidsstillinger lenge har veaert et politisk mal, har ingen kommuner lykkes med a
etablere en varig heltidskultur. Dette gjelder ogsa for de tre kommunene som deltok i
prosjektet, selv om de har kommet et stykke pa vei. Deltidskulturen er fortsatt sterk i de
norske pleie- og omsorgstjenestene.

Hovedmalet med forskningsprosjektet har ikke veert & kartlegge heltidsandeler eller
stillingsstarrelser, men & studere hvilke involveringstiltak som har blitt satt i verk for a bryte
ned motstand og skape oppslutning rundt tiltak som kan fere til starre stillinger og en
sterkere heltidskultur.

Da Helt fram-prosjektet ble startet i 2020, hadde de tre kommunene klare intensjoner om a
utvikle en sterk heltidskultur, og disse intensjonene er fortsatt til stede fem ar senere. Hvis de
satte malene for prosjektet blir nadd, vil kommunene ha utviklet en solid heltidskultur. | dag
har de fortsatt en sterk deltidskultur, og bare noen fa tjenestesteder har iverksatt tiltak som
har fort til stillingssterrelser som tyder pa en middels sterk heltidskultur.

Om prosjekt og resultatet for gvrig vises til vedlagt rapport.

Relevante bestemmelser
Lokale retningslinjer for heltid Seksjon for helse og velferd Fredrikstad kommune
Lov om endringer i arbeidsmiljgloven (styrking av retten til heltid)

Konsekvenser for sosial baerekraft

Fredrikstad kommune gnsker & bidra til en samfunnsutvikling som fremmer folkehelse og
utjevner sosiale forskjeller. Et viktig bidrag er a utvikle heltidskultur og hele stillinger som det
normale i kommunen. Kommuneorganisasjonen har en hgy andel ansatte som arbeider
deltid. Fast hel stilling gir stabilt inntektsgrunnlag og bidrar indirekte til et likestilt og
inkluderende arbeidsliv. @kt andel innbyggere med forutsigbar inntekt og forutsigbar pensjon,
vil bidra til gkt grad av arbeidsinkludering og sosial trygghet. Heltidskultur vil bidrar direkte
inn i FNs og kommunens beerekraftmal 3, 5 og 8.

— God helse og livskvalitet
— Likestilling mellom kjgnnene
— Anstendig arbeid og gkonomisk vekst

Konsekvenser for gkonomisk baerekraft

a) Jkonomiske konsekvenser — drifts- og investeringsbudsjett
Omstilling til en driftsorganisering der heltidskultur og hele stillinger er normalen vil kreve
strategisk investering og justeringer i driftsbudsjettet. Dette er omtalt i rapporten.



b) Samfunnsmessige konsekvenser
En okt grad av fleksibilitet i arbeidsorganiseringen, og riktig bruk av kompetanse, vil pa
sikt bidra til at vi i stgrre grad utnytter alle den kompetansen som kan mobiliseres.
Deltidsansettelser er ressurskrevende, og lite effektivt & administrere, lede og utvikle. En
arbeidsstyrke der de fleste som kan arbeide fulltid, arbeider fulltid, er samfunnsgkonomisk
baerekraftig, og vil immatekomme det gkende kapasitetsbehovet med en aldrende
befolkning (NOU 2023:4 Tid for handling).

Konsekvenser for miljgmessig barekraft

| tienesteutviklingen skal man vektlegge gkt bruk av helseteknologi. Dette skal blant annet
bidra til bedre ressursutnyttelse av personell i hele stillinger og kjgremegnstre som i praksis
bidrar til & redusere utslipp av klimagasser. Starre andel av heltid vil ogsa ha en positiv
miljgmessig konsekvens.

Ansattes medbestemmelse

Forskningsprosjektet HELT FRAM — en ny vei mot heltidskultur i kommunesektoren
representerer forskningstrenden for ansattes medbestemmelse i kommunal sektor.
Prosjektet retter seg saerlig mot de ansatte ute i linjen, pa det enkelte arbeidssted.
Hovedtillitsvalgte og hovedverneombud pa sentralt niva i kommuneorganisasjonen har
bidratt direkte inn i ulike forskningsaktiviteter i Fredrikstad kommune, i lzeringsnettverk
mellom Drammen kommune og bydel @stensja/Oslo kommune, samt i et nasjonalt
innovasjonsnettverk knyttet til forskningsinstitusjonen Fafo. Det har i perioden 2017-2020
veert et utvidet frikjgp av hovedtillitsvalgte og hovedverneombud i Seksjon for helse og
velferd i Fredrikstad, begrunnet i heltidssatsingens utvidede medvirkning. | dag uteves
ansvaret for medvirkning iht formelle strukturer, gjeldende lover og avtaleverk.

Vurdering

Kommunedirektgren har ngye gjennomgatt forskningsfunnene fra Helt fram-prosjektet og tar
disse til etterretning og inspirasjon i det videre arbeidet med utvikling av en heltidskultur.
Funnene gir verdifull innsikt i utfordringer og muligheter knyttet til arbeidstidsordninger,
stillings-utlysninger, og arbeidsmiljg.

Alternative Igsninger
Ikke relevant.

Konklusjon
Kommunedirektgren anbefaler at vedlagte Fafo rapport 2025:7 tas til orientering.
Det arbeides systematisk med & etablere heltidskultur og hele stillinger som norm.

Pagaende endrings- og omstillingstiltak vil sannsynligvis gke heltidsandelen ytterligere.
Samtidig ma langsiktige kostnader vurderes for & sikre rekruttering og beholde fagpersonell i
hele stillinger, slik at lovpalagte tjenester ivaretas.

Samtidig anerkjennes behovet for & forbedre arbeidstidsordninger og gke andelen
heltidsansatte for & sikre et baerekraftig arbeidsmiljg og hay tjenestekvalitet.
Kommunedirektgren vil bruke funnene som er framstilt i rapporten som inspirasjon til a
implementere tiltak som engasjerer ansatte, reduserer vikarbruk, og styrker kontinuiteten i
tienestene. Viktige satsninger i perioden 2025-2028 er helseteknologi, oppgavedeling,
fleksibilitet og bruk av KI.
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Forord

Dette er tredje og avsluttende rapport om innovasjonsprosjektet «Helt fram — en ny vei
mot heltidskultur», som er finansiert av Norges forskningsrad gjennom programmet
HELSEVEL.

Kommunene Drammen, Fredrikstad og Bydel @stensja i Oslo har prevd ut nye tiltak for &
utvikle en heltidskultur i de kommunale pleie- og omsorgstjenestene. Innovasjonen i
prosjektet ligger i & utvikle og gjennomfare involveringstiltak som kan motivere ledere
og ansatte til & ville prave ut ulike turnus- og rekrutteringstiltak som skal bidra til at flere
arbeider heltid.

Inkludert planlegging og forprosjekt har Helt Fram pagatt i atte &r. Koronapandemien i
2020 og 2021 med strenge smitteverntiltak, ekstraordinaere tjenesteutfordringer og der-
etter hgyt sykefraveer har gjort mellomfasen i utviklingsarbeidet svaert vanskelig. Dette
har medfert at prosjektperioden er blitt utvidet med ett ar.

Vi gnsker & takke alle ledere, ansatte, tillitsvalgte, politikere og brukerrepresentanter i de
tre kommunene som har delt synspunkter og erfaringer i samtaler og intervjuer, svart pa
sparreundersgkelser og bidratt pa ulike samlinger.

En saerlig takk til de lokale prosjektlederne, Beate Midttun (Fredrikstad), Bente Foray
(Bydel @stensjg), Kristina Vejlgaard og Ingjerd S. Bratsberg (begge Drammen), for god
tilrettelegging og fine diskusjoner.

Takk ogsa til vére kollegaer Terje Olsen og Sofie S. Engedal for nyttige kommentarer og
korrektur. Eventuelle feil og mangler i notatet er forfatternes ansvar.

Oslo, februar 2025

Ketil Brathen og Leif E. Moland
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Sammendrag

Dette er den tredje og siste forskningsrapporten fra Helt fram-prosjektet, der Fafo har
fulgt kommunene Drammen, Fredrikstad og Bydel @stensjg i Oslo i deres arbeid med &
utvikle en heltidskultur i helse- og omsorgstjenestene. Utbredelsen og bruken av heltid
og deltid varierer betydelig mellom kommuner. Disse praksisene er et resultat av lokale
normer, forstdelser og oppfatninger som sammen danner en distinkt organisasjonskul-
tur. For & forsta hvor sterke slike normer og forventninger er, kan det veaere nyttig a se til
heltidsandeler og/eller gjennomsnittlig stillingssterrelse. Definisjon av (sterk) heltidskul-
tur kan veere ndr minst 80 prosent av de ansatte arbeider heltid. | tillegg kjennetegnes
heltidskultur av en helhetlig arbeidsgiverpolitikk som reflekterer utformingen av stil-
lingsutlysninger, plandokumenter og ulike arbeidsgiverpolitiske retningslinjer og et bae-
rekraftig arbeidsmilja.

De tre kommunene satte i 2019 ganske ambisigse mal, bade tiltaksmal, resultatmal og
effektmal. Tiltakene som skal gjennomfgres inkluderer blant annet gjennomfgring av in-
volveringstiltak, utpreving av nye arbeidstidsordninger, flere heltidsutlysninger og utvik-
ling av mer robuste turnuser. Resultatmal inkluderer gkt andel ansatte p3 heltid, gkning i
gjennomsnittlig stillingsstarrelse, og en reduksjon i bade frivillig og ufrivillig deltid samt i
bruken av vikarer. Effektmélene knytter seg til mer kvalifisert personell, et mer baere-
kraftig arbeidsmiljg og forbedret tjenestekvalitet.

Selv om heltidsstillinger lenge har veert et politisk mél, har ingen kommuner lykkes med
a etablere en varig heltidskultur. Dette gjelder ogsé for de tre kommunene som deltok i

prosjektet, selv om de har kommet et stykke pé vei. Deltidskulturen er fortsatt sterk i de
norske pleie- og omsorgstjenestene, og kommuner som har forsgkt 8 implementere en

heltidskultur, har matt betydelig motstand fra b&de ledere og ansatte.

Hovedmaélet med forskningsprosjektet har ikke veert a kartlegge heltidsandeler eller stil-
lingsstarrelser, men & studere hvilke involveringstiltak som har blitt satt i verk for 8 bryte
ned motstand og skape oppslutning rundt tiltak som kan fere til starre stillinger og en
sterkere heltidskultur.

Da Helt fram-prosjektet ble startet i 2020, hadde de tre kommunene klare intensjoner
om & utvikle en sterk heltidskultur, og disse intensjonene er fortsatt til stede fem ar se-
nere. Hvis de satte malene for prosjektet blir nddd, vil kommunene ha utviklet en solid
heltidskultur. | dag har de fortsatt en sterk deltidskultur, og bare noen fa tjenestesteder
har iverksatt tiltak som har fart til stillingsstarrelser som tyder pa en middels sterk hel-
tidskultur.

Involveringsarbeidet

De tre kommunene har valgt ulike tilnserminger i sitt involveringsarbeid. Fredrikstad fikk
en sterk start med sine prekesjapper, men mgtte utfordringer i overgangen fra mental
og kunnskapsmessig involvering til forpliktende og praktisk fornyelse av bemannings-
planer og turnuser. Bydel @stensja gjennomfarte idépropeller som skapte oppmerksom-
het for problematikken i de delene av tjenestene som hadde de minste stillingene.
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Drammens offisielle involveringstiltak nadde ikke ned til de ansatte, men en restart med
nye Personas-samlinger de siste to drene har vaert til hjelp i det praktisk endringsarbeid.

Helt fram har gjennomfgrt 13 felles nettverkssamlinger med mellom 50 og 100 deltakere
per samling. Deltakerne har inkludert avdelingsledere, virksomhetsledere, kommunal-
sjefer og direktgrer samt tillitsvalgte fra alle de fire forbundene, personell fra HR- og
gkonomiavdelinger, prosjektledere og forskere. Vi har hatt halvdags-, heldags og toda-
gerssamlinger. Disse samlingene har hatt god oppslutning. Deltakerne har uttrykt at de
har leert mye og at de har fatt motivasjon til 3 jobbe med lokale tiltak.

Hovedfunn

Hvilke arbeidstidsordninger tas i bruk?

Kommunene har forsgkt a ta i bruk en rekke nye arbeidstidsordninger. Det vanligste har
vaert ulike varianter med lange vakter i helgene og hyppigere helgevakter. | lgpet av det
siste aret har noen kommuner ogs3 startet a bruke ars- og kalenderplaner, som gir de
ansatte flere valgmuligheter og gkt fleksibilitet. Til tross for disse initiativene, finnes det
f& eksempler pa fullferte forsek, og ingen har lykkes med & utvikle den ideelle kombina-
sjonen av ars- eller kalenderplaner og optimale langvakter., slik at behovet for sma del-
tidsstillinger og vikarer reduseres ytterligere.

En annen tilnasearming som benyttes er sdkalt «heling av vakter». Dette innebaerer at nar
stillinger og stillingsandeler blir ledige, vurderes det om disse kan brukes til & gi deltids-
ansatte starre stillinger. Dette skjer gjerne uten & endre pa turnusen og er bare en form
for flikking pd turnusen. Heling som eneste metode kan gi enkelte ansatte starre stil-
linger, men det er vanligvis ikke nok til & skape heltidskultur.

Hvor stor andel av stillingene lyses ut som heltidsstillinger?

For & fremme utviklingen av en heltidskultur, m& kommunene etablere en utlysnings- og
ansettelsespraksis som reflekterer at store og hele stillinger er normen. | sparreunder-
sokelsen oppga 24 av 39 politikere at de syntes det ble lyst ut for mange deltidsstil-
linger.

En gjennomgang av stillingsannonser viser at deltidsstillinger dominerer blant utlysning-
ene. | tillegg utlyses et betydelig antall sma helgestillinger, vikar- og ekstravaktstillinger,
samt nullprosentstillinger. For sykepleiere er deltidsstillinger ogsé vanlige, men her er
heltidsstillingene i flertall. Behovet for arbeidskraft til vakter som ikke dekkes av faste
ansatte er fortsatt stort.

Fortsatt mange vikarer

Langvakter i helgene og flere stillinger der ansatte jobber annenhver helg med vanlige
vaktlengder er tiltak som effektivt reduserer omfanget av vakante stillinger, og dermed
ogsa behovet for vikarer, seerlig i helgene. Disse tiltakene har blitt prgvd ut i alle de tre
kommunene. | Igpet av det siste aret har kommunene ogsa begynt med ars- og kalen-
derplaner. Nar disse kombineres med gkt grunnbemanning og analyser av fravaers-
mgnsteret, og de to nevnte tiltakene over, vil vikarbruken kunne reduseres betydelig.
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Ingen av kommunene har gjort alle disse tiltakene pa ett sted. Bydel @stensjg har kom-
met lengst gjennom sine iverksatte tiltak med & falge grunnbemanningslaeren. De to
andre kommunene har kommet lengst med utprgving av tiltak for 3 Igse helgefloken.
Disse er pa trappene til a innfgre arsplaner, men avdelingslederne har ikke det samme
gkonomiske handlingsrommet som i Bydel @stensjg til & gke grunnbemanningen ved &
overfgre midler fra et forventet vikarbudsjett til faste stillinger.

Skal vi demme ut fra stillingsutlysningene i de tre kommunene (jf. tabell 7.1), er vikarbe-
hovet fortsatt stort. Intervjuer med ledere og tillitsvalgte indikerer imidlertid at vikarbru-
ken er pé vei ned. Dette gjelder farst og fremst Bydel @stensjg som har kommet lengst
med utviklingen av mer robuste bemanningsplaner. Vi kan ogsa vurdere vikarbruken ut
fra kostnadene som gér med til dette.

Hvor mye har stillingsstorrelsene gkt?

@kningen i heltidsandeler viser store variasjoner. Sju piloter har en heltidsandel pa over
55 prosent, noe som er 20 prosentpoeng hayere enn landsgjennomsnittet, men fortsatt
godt under malsettingen. P& den annen side har fire av pilottjenestedene en heltidsan-
del som er under 30, og ligger med det under landsgjennomsnittet. De resterende ni har
en heltidsandel som befinner seg et sted midt imellom disse ytterpunktene.

Atte tienesteder har en gjennomsnittlig stillingsstarrelse pa over 80, med noen naermere
90 prosent. Tjenestesteder som yter hjemmesykepleie, har overveiende de starste stil-
lingene, mens boliger til utviklingshemmede har, med noen unntak, flest sm3 stillinger.

Resultatene som er oppnédd i pilotenhetene ligger langt unna mélene som ble satt for
dem. De ligger nearmere nivaet som ble satt for hele tjenesteomradet i hver av kommu-
nene. Det vil si at mange er pd god vei mot mélene for 2029.

Store interne heltidsvariasjoner

Det er ogsa store variasjoner innad i kommunene, bade i nivaet pa stillingsstarrelser og i
hvordan utviklingen har veert. Noen tjenestesteder har tre ganger s& hgy heltidsandel
som andre, og mens mange har hatt en viss gkning, har enkelte statt stille eller opplevd
tilbakegang. P& noen tjenestesteder har gkningen i heltidsandel veaert stgrre enn ak-
ningen i gjennomsnittlig stillingsstarrelse. Dette tyder pé at de fortsatt har en del helge-
stillinger.

Arbeidsmiljoet

| sparreundersekelsen oppgir flertallet av de ansatte at de trives godt pa arbeidsplas-
sen. En forholdvis hay andel opplever utfordringer med 8 kombinere arbeidstid med pri-
vatliv og fritidsaktiviteter. Videre viser undersgkelsen at arbeidstidsordninger har stor
innvirkning pé de ansattes fysiske og mentale belastning. Spesielt ansatte i tradisjonelle
turnusordninger rapporterer som ventet sterre grad av slitenhet. For gvrig er det ingen
ting i undersgkelsen som tilsier at arbeidet med heltidskultur har gjort flere mer slitne.

Bruker mater farre forskjellige tjenesteytere

Med starre stillinger, mindre personalgrupper og redusert vikarbruk mgter bruker feerre
tjenesteytere under forutsetning av at vikarbruken ikke gar opp. 19 av 20 pilottjeneste-
steder har hatt en gkning i bade heltidsandelen og den gjennomsnittlige
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stillingsstarrelsen. Dette indikerer at personalgruppene har blitt mindre, og at brukerne
trolig meter faerre ansatte. Bruken av lange vakter har veert et viktig tiltak for & oppna
dette.

Onsket arbeidstid

Flertallet av de spurte er tilfredse med sin ndvaerende stillingsprosent, men en betydelig
andel gnsker seg ogsa starre stilling enn det de har i dag. Samtidig uttrykker en stor
gruppe deltidsansatte et gnske om & fortsette med deltidsarbeid. Det kommer frem for-
klaringer pé denne «gnskede deltiden» i spgrreundersgkelsen. Mange peker pa at de
gnsker en fast deltidsstilling som gir dem fleksibilitet til & ta ekstravakter nar det passer.
Andre fremhever at deltidsarbeid gir dem muligheten til & ha mer fritid enn hva en full-
tidsstilling tillater, mens noen mener at deltidsarbeid er mindre slitsomt enn en hel stil-
ling. Vare data viser dessuten at mange ansatte jobber en del ekstra.

Tjenestekvalitet

De fleste ansatte fgler de har ngdvendig kompetanse til 8 utfere arbeidet, og kompetan-
sedekningen vurderes som god pa dagtid, men svakere pd natt og i helger. Ansatte me-
ner tjenestene er trygge og forutsigbare, men pépeker at en del brukere mgter ungd-
vendig mange ansatte, noe som kan pavirke kontinuiteten og kvaliteten i tjenestene.

Sparreundersgkelsen og intervjuer med ansatte viser at kun en liten andel av ansatte
oppgir 8 ha veert en del av prosjektet. Dette tyder pd lav bevisst rundt prosjektet ved pi-
lottjenestestedene, og at endringene som har skjedd de siste &rene nok har blitt oppfat-
tet som en del av generelle forbedringstiltak i kommunen, snarere enn som spesifikke
prosjektinitiativer. Ledere og tillitsvalgte har vaart mer involvert i prosjektet, og mange
mener at Helt fram har hatt en indirekte effekt ved & sette fokus p& heltidssparsmalet,
men med begrenset praktisk gjennomfaring.

Feilslatt topplederforankring

P& tross av at man hadde lokale styringsgrupper og prosjektgrupper, har prosjektet
manglet involverte toppledere. En del av topplederne har kunnet snakke varmt om hel-
tidssatsingen pa samlinger og i andre fora hvor de har blitt bedt om & si noe. Men det er
f& som har etterspurt resultater pa eget initiativ og vist aktivt eierskap til prosjektet. Der-
med har ikke avdelingslederne hatt s3 sterke incentiver ovenfra i organisasjon. Disse
har heller ikke fatt den statten flere opplagt har hatt behov for nar forsgkene ved tjene-
stedene har mgtt motstand fra ansatte og tillitsvalgte, eller det har vaert behov for hjelp
med teknisk kompetanse til & lage gode turnuser.

Hvorfor ensker mange ledere a beholde deltidskulturen?

Lederne vi har intervjuet star bak malsettingen om & utvikle heltidskultur. Det er derfor
ikke vanlig at noen ekspilisitt sier det motsatte. Samtidig er det en del ledere som ikke
aktivt gar inn for & redusere omfanget av deltid. Nar de ikke gjar dette, har det flere for-
klaringer. De fleste argumentene er situasjonsbetinget. Det sjelden noen sier at et hgyt
omfang deltidsstillinger er 3 foretrekke.
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Individets frihet og behov for deltidsarbeidskraft

Det er snarere slik at deltidsstillinger er viktig av hensyn til individets frihet og seerskilte
behov, og ut fra behovet for & f8 bemanningsplaner med darlige turnuser til & ga opp.
Da blir deltidsansatte god reservearbeidskraft.

Onsker ikke motstand fra kjernearbeidskraften

De tradisjonelle turnusene er laget slik at de dekker kjernearbeidskraftens gnsker.
Mange av de nye tiltakene for heltidskultur bryter med det innarbeidede mgnsteret og
det reduserer kjernearbeidskraftens definisjonsmakt. | enkelte tilfeller bryter tiltakene
med arbeidstakerorganisasjonenes oppfatninger av hvordan arbeidet og arbeidsgktene
skal fordeles. Denne motstanden er heller ikke i seg selv et argument for & opprettholde
et stort omfang av deltidsstillinger, men det er en delforklaring pa at ledere ikke er s
aktive pa den nye veien mot heltidskultur.

Kostbart med heltid nar turnusen er darlig

@kt andel heltidsansatte blir kostbart nér det skal skje med den tradisjonelle turnusen
som er satt opp med 7,5-timersvakter og arbeid hver tredje helg. Disse gar kun opp der-
som de suppleres med sma deltidsstillinger og ekstrahjelper. Nar stillinger pa dette
grunnlaget gkes, uten at de samme ansatte jobber mer i helgene, fgrer dette til overbe-
manning i ukedagene. Basert p3 slike kostandserfaringer fra, er det ogsé rimelig at poli-
tiske og administrative ledere setter foten ned.

Feilaktige IA-fortolkninger om ansatte med redusert arbeidsevne

Enkelte ledere, tillitsvalgte og politikere er kritiske til satsingen pé heltidskultur fordi den
oppfattes a std i strid med verdiene i IA-avtalen. Deltidsstillinger kan vaere en god inng-
ang til arbeidslivet for personer med redusert arbeidsevne. Dersom det ikke er mulig 8
tilrettelegge arbeidet slik at en ansatt kan jobbe i full stilling, vil deltid ogsa kunne veere
en Igsning for at vedkommende skal kunne forbli i arbeid.

Disse argumentene for deltidsstillinger star imidlertid ikke i motsetning til arbeidet om &
utvikle en moderat, sterk heltidskultur der heltidsandelen er pa mellom 70 og 90. Da er
det godt rom for deltidsstillinger ogsa. Ut fra resonnementene rundt «den gode vakta»
med stabilt personale i store stillinger og personalgrupper med et moderat lederspenn,
er det snarere tvert imot & forvente at et slikt miljg kan ivareta og ha utbytte av medar-

beidere med redusert arbeidsevne.

Mindre motstand fra tillitsvalgte

Partsamarbeid er vanskelig nar det krever at deltakerne ma revurdere sine posisjoner. Vi
har sett at tillitsvalgte i Helt fram har lzert mye av & delta i utviklingsarbeidet og at de
medgir at de i starten var negative til & prave ut tiltak de n3, fire ar senere, er positive til.
Her er aktgrbildet sammensatt og vi skal utdype det her. Men det er ikke bare forbun-
dene sentralt som med sine standpunkt tidvis gjer det vanskelig for ledere & gjennom-
fare tiltak for & utvikle den heltidskulturen alle er enige om.

Manglende stotte fra ledelsen
Avdelingsledere opplever ofte manglende stgtte fra ledelsen. De oppgir a ikke ha til-
strekkelig handlingsrom og kunnskap for & kunne drive etter nye bemanningsmodeller.
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Samtidig som de ofte er for opptatt med daglige oppgaver til & skaffe seg ny kunnskap
og skaffe seg inngdende innsikt i av avdelingens gkonomiske drift. Mange ledere uttryk-
ker nd at de ikke har den ngdvendige kompetansen eller verktgyene for & regne ut hvil-
ket handlingsrom de faktisk har. Uten tilstrekkelig stette kan lederne miste motivasjonen
og gi opp endringsprosessen. Det er derfor avgjerende at lederne far ngdvendig bistand
og stette for & lykkes med utviklingsarbeidet.

Manglende handlingsrom og motivasjon

En av de store utfordringene i arbeidet for heltidskultur er at avdelingsledere ikke har til-
strekkelige fullmakter og turnusteknisk kompetansestette til & utvikle bedre beman-
ningsplaner. Dette skaper en barriere for & implementere tiltak som kan fremme sterre
stillinger og mer forutsigbare arbeidstidsordninger. Selv om mange ledere har gode in-
tensjoner og ensker & legge til rette for et mer helhetlig bemanningsopplegg, blir de ofte
bundet av overordnede fgringer og gkonomiske rammer. Uten tilstrekkelig handlingsrom
risikerer de & bli forvaltere av eksisterende turnusordninger, snarere enn padrivere for
utvikling og innovasjon.

For & styrke arbeidet med heltidskultur er det derfor avgjerende at avdelingsledere far
starre beslutningsmyndighet kombinert med bedre tilgang pa turnusteknisk stgtte. Ogsa
erfaringer fra andre kommuner, viser at lederstgtte og helhetlige bemanningsstrategier
er viktige faktorer for suksess.

Motstand og framgang

Ansattes motstand

Det har veert betydelig motstand fra ansattes mot & veere med p3 tiltak som gir sterre
stillinger. Denne motstanden begrunnes dels i jobbeksterne forhold og dels i forhold pa
arbeidsplassen.

Arbeidstakerorganisasjonenes motstand

Arbeidstakerorganisasjonene stgtter intensjonene om & utvikle heltidskultur i helse- og
omsorgstjenestene. De har fgrst og fremst vaert opptatt av medlemmene ikke skal métte
jobbe ufrivillig deltid.

Likevel har det vaert betydelig motstand mot utprgving av enkelte arbeidstidsordninger
ogsé fra tillitsvalgte i Helt fram-kommunene. Antall helgetimer, lengde péd vaktene, resti-
tusjonsperioder og kompensasjon for helligdagsjobbing er blant de mest kjente strids-
omradene.

Politikeres motstand

Politikerne ser ogsa fordelene med heltidskultur nér dette blir forklart og vi har ikke in-
tervjuet noen som er imot at flere kan jobbe i sterre stillinger. Men de er opptatt av at
ansatte selv m3 fa velge hvor mye de vil jobbe, og sé lenge det er mange som vil jobbe
ekstravakter, er de skeptiske til de mest ambisigse heltidsmalene. Vi har ikke mgtt politi-
kere som har sagt ansatte og tillitsvalgte imot nér disse har sagt nei til &8 vaere med pa
konkrete heltidsfremmende tiltak. En del av politikerne er pd samme méate som noen av
topplederne, bekymret for at heltidstiltak og tjenestestyrte bemanningsplaner skal vaere
kostnadsdrivende. | arbeidsgiversparsmal som dette er imidlertid de fleste politikere
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tilbakeholdne. De stetter seg til den administrative ledelsen. | den grad det er riktig a
omtale noe som motstand fra politikere, er det at en del av dem har et konservativt syn
pé gkonomistyringen og de ansattes frihet til & velge og slik lett blir forsvarere av en
sterk deltidskultur.

Nye holdninger

Nar ledere og tillitsvalgte vurderer hva som er oppnddd i Helt fram-prosjektet, harer vi
sjelden om enkeltstdende turnustiltak eller gkte stillingssterrelser. De som kjenner sekt-
oren og heltid-deltidsproblematikken godt, refererer umiddelbart til holdningsendringer i
kommunen. De viser til at arbeidet med & skape starre og hele stillinger krever en kultu-
rendring, og at arbeidet med & endre kultur, kan kreve stor innsats og god tid. Dermed
er de mer opptatt av 8 beskrive holdningsarbeidet, at kunnskapen om heltidsgevinster
har gkt i hele organisasjonen. Kommunens heltidsambisjoner ligger fast, konkrete tiltak
preves og man synes utviklingen mot heltidskultur gar sakte, men sikkert riktig vei. De
synes de ser lys i enden av tunellen.

Politisk oppslutning

Politikernes forstaelse for heltidsarbeidet gjenspeiles i hva slags og hvor mye informa-
sjon de far. De fleste kjenner til gevinstene, men er samtidig skeptiske til kostnadene.
Dermed er det lett 8 sette hele problematikken litt pa vent. Informasjonen om heltid og
nye bemanningsplaner har gkt i Bydel @stensjg. Dermed har administrasjonen fatt akt
forstdelse og forankring i arbeidet med nye bemanningsplaner. Informasjonen til politi-
kerne har avtatt i Drammen og Fredrikstad. Dermed har de to kommunene fatt mer indif-
ferente politikere, mens heltidsarbeidet har mistet viktige padrivere.

Holdninger i toppledelsen

En av stgrste endringen i toppledelsens syn p& bemanningsplaner som fremmer heltids-
kultur, har kommet i forbindelse med lederskifter. Dette har kommet seerlig til uttrykk i
Bydel @stensja der to nye toppledere gikk i spissen for & innfare grunnbemanningslae-
ren. Dermed fikk andre ledere med samme syn viktig statte til & bistd avdelingslederne
med implementeringen. Fredrikstad kommune har hatt mange lederskifter som i perio-
der har redusert kunnskapen om heltidsgevinstene og dermed ogsé pavirket toppledel-
sens holdninger i negativ retning. Det siste aret har toppledelsens holdninger til heltids-
fremmende bemanningsplaner mer positive. Dette fglger dels av utskiftninger og at na-
vaerende ledelse har fatt mer kunnskap. | Drammen kommune har vi ikke sett tilsva-
rende holdningsendringer som i de to andre kommunene. Her har toppledelsen veert re-
lativt distansert til heltidsarbeidet i hele perioden, antakelig fordi de ikke har endret syn
péa kostnadsspersmalet.

Koronaproblemer

Koronapandemien krevde ekstraordinaere ressurser og gjorde det samtidig vanskelig a
mgtes. Dette skapte vanskelig forhold for utviklingsarbeid og kan vaere en medvirkende
forklaring til at aktiviteter i midtperioden ble satt pa vent.

Holdningsendringer hos avdelingslederne
Det siste aret av Helt fram-prosjektet har vi sett flere eksempler pa at holdningsend-
ringer i toppledelsen kan gi avdelingslederne mer gkonomisk handlingsrom og

Fafo-rapport 2025:07 / Helt fram, pa vei mot heltidskultur 10

18



inspirasjon til & preve ut flere heltidsfremmende tiltak. Holdningsendringen ligger i ny
kunnskap om at heltidsfremmende bemanningslgsninger som reduserer bruk av vikarer
og overtid, i tillegg til & gi bedre tjenester og mer baerekraftig arbeidsmiljg, ogsa kan
gjennomfgres uten kostnadsgkninger.

Holdningsendringer blant tillitsvalgte
En del av de tillitsvalgte har i motsetning til verneombudene, vaert ganske kritiske til
noen av tiltakene som arbeidsgiver har gnsket a prgve ut.

| sparsmalet om holdningsendringer, er de plasstillitsvalgte i utgangspunktet overvei-
ende pragmatiske. De er som oftest lasningsorienterte og lyttende til medlemmene. Vi
har derfor ikke sett s& mange eksempler pa at disse har méttet g& gjennom krevende
endringer i synspunkter pé tiltak som fremmer heltidskultur.

Nar det gjelder de hovedtillitsvalgte, er bildet mer sammensatt. Det er disse som er vant
til & veere i fornandlerrollen og til & sta i bresjen for streik og avgjerelser som enten opp-
muntrer til eller sier stopp til innovasjonstiltak. Hovedtillitsvalgte kan oppleve krysspress
mellom plasstillitsvalgte og medlemmers lokale pragmatisme og forbundenes mer for-
melle prinsippfasthet rapporten ser vi eksempler pa tillitsvalgte som medgir at de har
veert for negative til & preve ut enkelte tiltak. De forteller at de har endret holdninger.
Noen er blitt mer kritiske til eget forbund som de synes at ikke lytter tilstrekkelig. Samti-
dig er de blitt mer dpne for & prave ut nye Iasninger. De har fatt en trygghet nér de ser at
vedtak i et innovasjonsprosjekt kan reverseres, og nér de ser at forespeilede, negative
bieffekter ikke har inntradt.

| Flere har erfart at en vilje til & preve ut nye Igsninger kan veere avgjerende for 8 komme
naermere malet om heltidskultur. Denne prosessen kan ogséa ha bidratt til gkt tillit mellom
partene Erfaringene viser at en fleksibel tilnaerming ikke nadvendigvis betyr 8 gi avkall
pé sentrale prinsipper, men heller 8 finne praktiske Iasninger som kan evalueres og jus-
teres underveis.

Holdningsendringer blant ansatte

Som andre studier ogsa har vist, har det pé tross av betydelig innsats i Helt Fram-kom-
munene vaert vanskelig & na alle ansatte med informasjon og involvere dem i reflek-
sjonsgrupper og andre fora hvor endringsmal og tiltak kan diskuteres. Paradoksalt nok, i
alle fall tilsynelatende, er det szerlig vanskelig a involvere de deltidsansatte. Videre er
det en vanlig erfaring at kunnskap om sannsynlige endringsgevinster, ikke er tilstrekke-
lig for 8 fa ansatte med pa 3 gjere disse endringene. Prekesjapper, Personas-grupper,
Idepropeller og andre samlinger har bidratt til 8 gi avdelingsledere og tillitsvalgte kjenn-
skap til heltidsgevinstene og ulike tiltak som andre kommuner har lyktes med. Men for
mange av dem oppleves det ikke at positive gevinster for driften og pasientene, ogsa gir
positive gevinster for dem selv. En stor gruppe synes ikke starre stillinger og mer lgnn
er en gevinst nar de personlige kostnadene ved a omstille seg oppfattes som starre.

Nar dette er sagt, er det ogsad mange ansatte som har blitt med pa forandringene. Gode
erfaringer med enkeltstdende turnustiltak i egne rekker har bidratt til & redusere mot-
standen blant ansatte og tillitsvalgte. Disse erfaringene hadde de imidlertid neppe fatt
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om det ikke hadde veert for enkelte ildsjeler, modige avdelingsledere og prosjektledere
som har sttt i bresjen.

Kunnskapsformidling, involvering og frivillighet er viktig, men ikke tilstrekkelig for a
overvinne ansattes motstand mot turnuser som kan bidra til Helt fram-prosjektets mal.
Vi har sett noen ledere som gar «all in». Dette er en forutsetning for 3 f& testet ut et tiltak
som gir en endring man deretter kan evaluere. Men heller ikke dette er noen garanti for
at tiltaket lykkes og at motstanden opphgarer.

Tydelige ledere ofte har en gjennomfgringsevne som gjaer at de klarer & trekke de an-
satte med seg, ogsa skeptikerne. De har gjennom sitt «nzervaerende lederskap» vaert
med 3 skape attraktive arbeidsplasser med ansatte i utvikling og enske om & bli. Vi har
sett noen, men skulle gjerne sett flere tydelige avdelingsledere i Helt fram-prosjektet.
(Samtidig har vi sett at begrenset handlingsrom, lite stette fra ledelsen og hayt arbeids-
press virker passiverende pé& denne delen av avdelingsledernes oppgaver.)

Personalmessige tap og gevinster

| den perioden Helt fram-prosjektet har pdgatt, er det gjennomfart en rekke studier om
forventede og erfarte gevinster ved & innfere nye bemanningsplaner med starre stil-
linger og lavere vikarbruk, bade for driften, arbeidsmiljget, de ansatte og brukerne. Noe
av dette er gjort i Helt fram-regi.

For arbeidstaker kan resultatet bli mer forutsigbar arbeidstid og fritid, mer forutsigbar
lgnn, bedre fordeling av arbeidsoppgaver, gkt trivsel og kanskje redusert sykefravaer for
enkelte. Tjenestestedet vil kunne f& styrket omdemme, lettere rekruttering av kompetent
arbeidskraft, sterkere fagmiljger, mer selvstendige medarbeidere, mindre vikarbruk og
mer stabil arbeidskraft. For brukerne i helse- og omsorgstjenestene har tidligere studier
ogsa dokumentert potensielle kvalitetsgevinster ved & redusere omfanget av smé del-
tidsstillinger,

Gjennom intervjuer har ledere, tillitsvalgte og ansatte i Helt Fram-prosjektet beskrevet
endringer i driften og arbeidsmiljget som langt pa vei samsvarer med disse beskrivel-
sene. Vi har sett at argumentene for & ha hayere andel faste ansatte og redusere vikar-
bruken langt pd vei er de samme som argumentene for starre stillinger. Begge gir ster-
kere fagmiljger, bedre kontinuitet i tjenestene, lavere turnover, bedre tid til ledelse og
tienesteutvikling og et mer beerekraftig arbeidsmilje. Begge gir ogséd mulighet for & ut-
fore tjenester med feerre sysselsatte enn. Disse resonnementene har inngétt i Helt fram-
kommunenes motivasjon for & utvikle tjenestesteder med starre stillinger, og vi har sett
at de har kommet et stykke pa vei.

Den vanlige (darlige) og den gode vakta

| helgene er det sjelden ledere pé avdelingene. Andelen fast ansatte i store stillinger er
ofte lav. Vaktene dekkes i stor grad av vikarer, ekstrahjelper og ansatte i sma stillinger
Dette farer ofte til redusert tjenestetilbud til brukerne og ekstra belastninger for de fa
faste ansatte som er pé jobb.

Tjenestesteder som har klart & etablere Den gode vakta vil ogsa langt pa vei ha lagt
grunnen for et baerekraftig arbeidsmiljg. Dette begrepet jobbet vi mye med i
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forprosjektet og oppstartsfasen av Helt fram. Den gode vakta kan en finne pé tjeneste-
steder som har utviklet en drift med kvalifiserte ansatte som kjenner sine arbeidsoppga-
ver, HMS-rutiner, kolleger og brukere, og som har etablert et klima for godt arbeid og
tjenester med hgy faglig kvalitet. Dette gir grunnlag for gode tjenester og brukere som
opplever gkt livskvalitet. Utagerende brukere blir mindre utagerende, passive brukere
blir mer aktive, og parerende responderer positivt. Dette bidrar til et bedre arbeidsmiljg
for de ansatte og lite stress. Ngkkelord for den gode vakta er faglighet og kontinuitet
godt hjulpet av en turnus med faste ansatte i store stillinger Den gode vakta finner en
oftest der det er innfert turnuser med lange vakter og/eller gkt grunnbemanning.

| figur 8.2 har vi stilt opp den gode vakta ved siden av det som for mange er den vanlige
vakta. Figuren kan ogsé illustrere en av forklaringene pa sykefraveerstallene i de kom-
munale pleie- og omsorgstjenestene.

Figur 8.2 Den darlige (vanlige) og den gode vakta.

Den darlige vakta, Den gode vakta
Vanskelig a lede Lett & lede

Kompetente
Godt omdemme, og kjente
lav turnover medarbeidere.
Fa vikarer

s ﬁ
arbeidsmilp, 7
roligere vakter, 5 Bedre vilkdr
oy

for godt
mec?kgts;ylte arbeid

Trygge, aktive,
tilfredse og roligere
brukere. Tilfredse
parorende

Kostbar minimumsbemanning erekréftigla'rbeidsmilj(a
Stressende lopeturnus Lengre vakter

Flyktig arbeidskraft og hayt fravaer Inntjent overdekning

De som ikke gnsker endring, forsvarer en etablert tjenesteorganisering der praksis er
neer det vi har kalt den darlige vakta. Nye tiltak innenfor denne rammen blir mgtt med
motstand, for eksempel langvakter med hgyt tempo. Nar vi leter etter tjenestesteder
som er i naerheten av & ha utviklet den gode vakta, er det nesten alltid tjenesteder som
har gjort endringer som farer til mindre personalgrupper med ansatte i faste store stil-
linger. Her har flere av pilottjenestestedene i Helt fram-prosjektet oppnadd mye.

Vi har ikke sett at tiltakene for & endre turnuser og stillingsstarrelser ute pé tjenestedene
i liten grad har fart til tap. Noe annet ville overrasket i og med at arbeidsgivers gjennom-
feringsforventninger har veert lave samtidig som deres lydhgrhet for motstand har veert
s& stor at tiltak som kunne fart til tap for de ansatte enten er avlyst eller modifisert. Vi
har heller ikke sett eksempler pd at tiltakene har fart til tap for arbeidsgiver, verken gko-
nomisk eller i form av gkt turnover. Om vi vurderer involveringsarbeidet som tiltak, stiller
det seg noe annerledes. En del informanter har ment at prekesjappene har vaert kost-
bare. Samtidig har nettopp disse dpnet opp for den positive utviklingen den kommunen
erinnei.
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Godt grunnlag for lengre skritt mot heltidskultur

| denne rapporten har vi lagt vekt pa a vise mangfoldet av aktarer, perspektiver, interes-
ser, tiltak, lasninger og erfaringer. Prosjektet har gitt mange og verdifulle erfaringer, men
uten & lykkes helt med & nd mélene som var satt. Selv om b&de deltakerkommunene og
forskerne hadde omfattende kunnskaper pa feltet og visste at det var mange forhold
som ville spille inn, var det en tro pd at veien ville bli til mens vi gikk, bare vi tok tiden til
hjelp. Det ble ogsa lagt til grunn at malet ikke ville bli nddd om kommunene tok for lett
pé involveringsarbeidet og tjenestestedene var for raske med 3 iverksette konkrete tur-
nustiltak.

| lepet av prosjektperioden har ny kunnskap kommet til, bdde om effekter av enkeltsta-
ende tiltak og om sammenhengene mellom ulike tiltak og om betydningen av beslut-
ninger pa ulike nivaer. Ikke minst har det kommet til ny kunnskap om betydningen av
langsiktige og mer realistiske bemannings- og budsjettplaner. En del av Igsningsbildet
var ikke kjent da Helt fram ble startet. Med de virkemidlene kommunene hadde i opp-
starten, var det ikke tekniske mulig 8 nd de meste ambisigse heltidsmalene.

Dagens kunnskapsstatus bygger dels p& erfaringene fra Helt Fram og Tern, samt en-
keltstdende studier om robuste bemanningsplaner, stillingsstgrrelser og gkonomi. Nar vi
har presentert funnene (data) fra Helt fram, har vi gjort det i lys av helhetsmodellen som
vises i figurene 8.3 og 8.4. Sammenliknet med tidligere modeller legges det her mer
vekt pa brukerdefinerte behov og tjenestestyrte budsjettprinsipper, slik vi har sett i be-
skrivelsene av grunnbemanningslaren som saerlig Bydel @stensjg har jobbet mye med.
I modellen ses de konkrete arbeidstidstiltakene i sammenheng med hverandre og med
bemanningsplanene et tjenestested har analysert seg fram til.

Arbeidet med 8 skape flere starre og faste stillinger som samtidig er vikarreduserende
ber starte med tjenesteanalyser. Derfra settes det opp langsiktige bemanningsplaner
som revideres nar tjenestebehovet endres. | tjenesteanalysene kartlegges hvilke tjenes-
ter som skal ytes i lapet av dggnet et helt ar der det er aktuelt. | tjenesteanalysene
inngér ogsa planer for arbeids- og oppgavefordeling og vurderinger av kompetanse- og
oppleeringsbehov. Tjenesteanalysen avsluttes med & sette opp en arsplan for ressurs-
disponering der ogsé fravaersanalyser og andre aktiviteter inngar (bolk 2 i figuren). Her
legges ogséa grunnlaget for en behovsstyrt rekrutteringspraksis. Helt Fram kommunene
er ikke i farersetet nar det gjelder arbeidet med ny oppgavedeling, men enkelte tjenes-
teder er godt i gang.

Vi har skrevet mye om helgefloken. Uten & lgse denne er det begrenset hvor store stil-
linger som kan etableres uten at det blir kostbart (bolk 4 i figuren). Man kan starte med
a enes om hvordan den ideelle helgebemanningen ser ut. Kanskje er det fint & beholde
noen av de sma helgestillingene i rekrutteringsgyemed eller av andre grunner. Kanskje
kan flere faste ansatte jobbe helg, og mange ma vaere villige til 3 jobbe flere helgetimer i
aret enn de har gjort tidligere. Dette kan gjeres ved 3 jobbe lengre vakter eller flere hel-
gevakter. Alle disse variantene har vi sett mange eksempler pa i Helt Fram-prosjektet.
Men fortsatt er de aller fleste kommuner og avdelingsledere forsiktige med kreve at
faste ansatte jobber det helgetimeantallet som skal til for & dekke tjenestebehovet uten
ekstrahjelp.
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Etter og til dels parallelt med arbeidet med & analysere og fordele helgebemanningen,
starter arbeidet med & utvikle nye turnuser (bolk 5 i figuren). Her ligger de viktigste val-
gene om man skal ha &rsturnus/kalenderplan eller rullerende turnus pa f.eks. atte eller
tolv uker, hvor lange vaktene skal vaere og hvordan fleksi-lgsninger med bruk av buffer-
vakter, arbeid péa tvers av avdelinger og «gnsketurnus» kan tas i bruk.

Bemanningsplanene og turnusene som utarbeides skal vaere s& robuste at den faste ut-
gjer en stor del av de totale lgnnskostnadene (mer enn 90 prosent) Det siste ret har
deltakerne i Helt Fram-prosjektet diskutert problemet med at bédde de og de fleste andre
kommuner setter opp et urealistisk lannsbudsjett som ar etter &r gar med et forutsigbart
underskudd. Vi har sett gryende arbeid for & komme bort fra en praksis med denne un-
derbudsjetterte minimumsbemanningen.

Den siste delen av skonomispgrsmalet dreier seg om & analysere kostnadsdrivere og
kostnadene ved & gke stillingsstarrelsene med de ulike turnusvariantenes. Nar de om-
talte merkostnadene ikke har pélgpt i Helt fram-kommunene, skyldes det at gkningen i
store stillinger bare har fert dem fra «sterk til svak deltidskultur» og at heltidsandeler og
gjennomshnittlige stillingsstarrelser ma bli betydelig hgyere far man kan snakket om hel-
tidskultur. Og det er fgrst da det er avgjerende 3 lage nye bemanningsplaner for & unngé
utgiftsvekst.

Prosjektet har som figur 8.3 og 8.4 fremstiller vist at dette arbeidet ikke lgses med én-
faktor-lgsninger. Forsgk som gar for fort fram og kun rettes mot bolk 4 og 5 vil kunne gi
nyttige erfaringer og noen effekter. Men de har ogsé stor sannsynlighet for a trigge
motstand hos ansatte og arbeidstakerorganisasjonene. De er heller ikke tilstrekkelige til
& nad de mer ambisigse malene om heltidskultur. Dette har vi sett i en rekke studier av
heltidsarbeidet i norske kommuner, og vi har sett det i Fredrikstad og Drammen.

Bydel @stensje har etter flere &r uten framgang, tatt tak i sammenhengen mellom bolk 6
og 2. De har imidlertid ikke jobbet s& mye bolk 4 og 5. Alle tre har gode videreutvik-
lingsmuligheter. Bydel @stensjg har kommet langt med «grunnmuren» og kan ga i gange
med reisverket, dvs. bedre turnusoppsett. De andre som har jobbet mest med reisverket
her utlagt som langvakter og helgetimer, har en litt annen vei & ga for 8 styrke grunnmu-
ren.

God dialog mellom budsjettansvarlige og tjenesteutgvere er avgjgrende for a sikre til-
strekkelig lokalt handlingsrom, spesielt nar det gjelder iverksetting av grunnbeman-
ningslaeren. Skal vi formulere én hovedkonklusjon fra Helt fram-prosjektet sa er det at
norske i kommuner ma gke avdelingsledernes gkonomiske handlingsrom (bolk 6) slik at
de kan lage robuste bemanningsplaner med riktig personal/oppgave-sammensetning
(bolk 2). Dette bygger pa regelmessige analyser av brukerbehovene (bolk 1) og forut-
setter en oppgradering av avdelingsledernes tilgjengelige gkonomi- og turnuskompe-
tanse. Med dette som basis har man forutsetningene for 3 gjgre gode valg med turnus-
mikser (bolk 5) og fordeling av helgevakter (bolk 4).
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1 Innledning

Dette er den avsluttende rapporten fra det Forskningsréds-stgttede Helt fram-prosjek-

tet. | dette prosjektet har Fafo fulgt kommunene Drammen og Fredrikstad og Bydel @st-
ensjg i Oslo i deres forsek pd 3 utvikle ny kunnskap om utvikling av heltidskultur i kom-
munale helse- og omsorgstjenester.

Norske kommuner har i lang tid hatt utfordringer med & rekruttere kompetente ansatte
for & mate den gkende ettersparselen etter pleie- og omsorgstjenester. Med dagens de-
mografiutvikling der flere tjenestebehov skal dekkes av relativt sett faerre ansatte, blir
det enda viktigere i arene som kommer & bruke arbeidskraften mer effektivt (NOU
2023:4, HOD, 2020; 2022, Jia et al., 2023; Holmgy et al., 2023, Hjemas et al., 2019) |
mange kommuner benyttes det i dag arbeidskraft med lavere kompetanse enn det som
er normert. Det brukes ogsad mye vikarer og ansatte i sma deltidsstillinger. En del ar-
beidstakere jobber ogsé ufrivillig deltid. Dette ferer til at brukerne mgter mange tjenes-
teytere de ikke kjenner. Samtidig mé lederne bruke mye tid pa opplaering og veiledning
av flyktig arbeidskraft (Brédthen & Moland, 2024b). Arbeidsdagene blir heller ikke s&
godt planlagt som de burde, og tjenestekvaliteten svekkes.

Heltid som det normale i helse- og omsorgssektoren har lenge veert et uttalt mél bade
for regjeringen, partene i arbeidslivet og mange kommuner. Til tross for at bemannings-
utfordringene i pleie- og omsorgssektoren er velkjente, og det er et politisk gnske om &
endre situasjonen, har ingen kommuner klart & etablere en heltidskultur i denne sekto-
ren. Tidligere forskning pa feltet har beskrevet turnuslgsninger og tiltak som i teorien
dpner for tjenester som kan bemannes uten bruk av deltidsstillinger. Det er derimot
mindre forskning pa tiltak som kan sette kommunene i stand til & ta i bruk nye arbeids-
tidsordninger i stor skala.

Helt fram-prosjektet har hatt som mal & utvikle og pragve ut tiltak som kan gi flere faste
og kvalifiserte ansatte med hayt naervaer. Sentralt i prosjektet star bruken av ulike invol-
veringstiltak som har til hensikt & motivere flest mulig ledere og ansatte til & skape flere
heltidsstillinger og store deltidsstillinger. Dernest skal det utvikles og utprgves nye tur-
nustiltak og rekrutteringstiltak for flere heltidsstillinger og tiltak for & redusere vikarbru-
ken.

1.1 Rapportens gang

| dette kapitelet redegjar vi for prosjektets mal og problemstillinger, fer vi diskuterer det
metodiske opplegget, inkludert datagrunnlaget.

| kapittel to ser vi naermere pd involveringsaktivitetene i de tre kommunene i Helt fram-
prosjektet. | kapittel tre ser vi nsermere pa utviklingen av stillingssterrelser i de 20 pilot-
tienestedene basert pa kommunenes egne registerdata.

| kapittel fire presenterer vi funn fra en spgrreundersgkelse rettet mot alle ansatte i
helse- og omsorgssektoren i de involverte kommunene. Vi ser pa forhold som
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fordelingen mellom heltid og deltid, de ansattes gnsker om stillingsstarrelse, bruk av
ekstravakter samt hvordan trivsel og autonomi spiller en rolle i opplevelsen av arbeids-
miljeet.

| kapittel fem, «Heltidserfaringer sett fra oven», diskuterer vi sentrale aktgrer fra de tre
kommunenes syn pé arbeidet med & utvikle heltidskultur med vekt p& de siste fem
arene. Helt fram-prosjektets bidrag inn i den bredere heltidssatsingen, diskuteres ogsa.

| kapittel seks, «Heltidserfaringer fra bunn» ser vi nsermere pa hvordan Helt fram-pro-
sjektet har pavirket pilottjenestestedene, hvilke endringer som har funnet sted, og hvilke
utfordringer som har oppstéatt underveis i arbeidet pa «grasrota».

| kapittel syv oppsummeres hovedfunnene fra prosjektet, mens i kapittel atte drefter vi
motstand mot og helhetsforstdelsen av heltidskulturarbeidet i Helt fram-prosjektet.

1.2 Prosjektmal og problemstillinger

Innovasjonsprosjektets mal

Helt fram-prosjektet har hatt fire tiltaksmal, tre resultatmal og tre effektmal. Malbare ef-
fektmal er flere kvalifiserte ansatte med gkt kjennskap til ulike sider ved driften, brukere
som mgter feerre forskjellige ansatte og ansatte som ikke blir mer slitne selv om de job-
ber mer. Det var ogsa opprinnelig et mal at ukvalifiserte ansatte skulle opphgre i piloten-
hetene. Dette har i lgpet av prosjektperioden vist seg a vaere et mal ingen av kommu-
nene lenger stiller seg bak. Det er snarere blitt et mal & beholde en viss andel ansatte
uten helse- og sosialfaglig utdanning, fordi tjenestene har mange oppgaver der det ikke
er behov for slik utdanning.

Malbare tiltaksmal er gjennomfgring av involverings- og forankringstiltak, utpraving av
nye turnuslgsninger' og endring i utlysnings- og ansettelsespraksis. Resultatmal er blant
annet endring i heltidsandeler og gjennomsnittlig stillingssterrelse. Siden dette er omfat-
tende forsgk for kommunene, er det lagt opp til bedre og raskere maloppnéelse i de 16
pilotenhetene som inngdr som case, enn ved de gvrige tjenestestedene som pa sikt
ogsé skal utvikle en «heltidskultur» .2

Involveringstiltakene har til hensikt & motivere flest mulig ledere og ansatte til 8 skape
flere heltidsstillinger og store deltidsstillinger. Undervurdering av motivasjonsarbeidet
har fert til at mange turnustiltak har blitt oppgitt pad grunn av motstand fra ledere og an-
satte (Brathen & Moland, 2019; Moland, 2015; Moland et al., 2015). Skal kommunene nd
sine endelige mal, og ikke bare i 16 prioriterte pilotenheter, vil ikke involverings- og mo-
tivasjonstiltakene vaere tilstrekkelig. Kommunene vil fortsatt ha mange ansatte som ikke
gnsker & endre de deltidskontraktene de har. Kommunene ma derfor ogsa endre rekrut-
teringspolitikken og sikre at deltidsansatte som slutter ikke blir erstattet av nye deltids-
ansatte.

" Dette vil veere nye varianter av f.eks. langvakter, samarbeidsturnus, ressursenheter, kombijobbing, bruk
av bundet/ubundet tid og fordeling av helgevakter - se f.eks. Moland (2015).

2 En definisjon av heltidskultur kan vaere nar minst 80 prosent av de ansatte arbeider heltid. Begrepet er
diskutert inngdende i Moland og Brathen (2019, s. 100-114).
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Figur 1.1 Maloversikt (uten tallfestede resultatmal)

Malene for «Helt fram - en ny vei mot heltidskultur» 2020-2023 (29)

Tiltaksmal 1: Gjennomfgring av involveringstiltak
Tiltaksmal 2: Utprgving av nye arbeidstidsordninger
Tiltaksmal 3: Flere heltidsutlysninger

Tiltaksmal 4: Mer robuste turnuser

Resultatmal 1: @kt heltidsandel

Resultatmal 2: @kning av gjennomsnittlig stillingssterrelse
Resultatmal 3: Redusert frivillig og ufrivillig deltid
Resultatmal 4: Redusert bruk av vikarer

Effektmal 1: Kvalifisert personell
Effektmal 2: Beerekraftig arbeidsmiljg
Effektmal 3: Tjenestekvalitet

| hovedprosjektet har falgeforskningens mal vaert 8

bistd med utvikling, beskrivelse og evaluering av kommunenes fire tiltaksmal

dokumentere og evaluere kommunenes tre resultatmal
dokumentere og evaluere de tre effektmélene
gi forskningsbasert kunnskap til deltakerne i prosjektet

De elleve innovasjonsmalene er beskrevet i teksten over. | tillegg har vi hatt to andre mal
for FoU-aktivitetene. Pa tross av flere regjeringers enske, partenes heltidserklzaeringer
og vedtak i kommunestyrene om a etablere flere heltidsstillinger, er det stor motstand
hos mange ledere, tillitsvalgte og ansatte.® Denne motstanden mé& endres fgr de konk-
rete arbeidstiltakene kan implementeres. Dette leder oss fram til hovedproblemstilling
1:

Hva inngdr i ansatte, tillitsvaigte og ledere sin motstand mot heitidsstillinger? Hvordan
kan denne motstanden endres, og i tilfelle hvordan begrunnes viljen til § etablere og gé
inn i heltidsstillinger av ansatte, tillitsvaigte og ledere?

Dette leder oss videre til det andre forskningssparsmalet: De nye turnusene og de re-
krutterings- og vikarforebyggende tiltakene er trolig attraktive for noen, men ikke for
andre. Uavhengig av grunner, vil det vaere et visst omfang med turnover. Hovedpro-
blemstilling 2 er formulert slik:

Hva er de personalmessige tapene og gevinstene ved § realisere de nye turnus-, re-
krutterings- og vikarforebyggende tiltakene for kommunene som arbeidsgivere?

3 K.L.Straum oppsummerer sin masteroppgave i samme ordelag som ble lagt til grunn fgr arbeidet med
Helt fram ble startet. Straum skriver: «A etablere heltidskultur handler ikke bare om & lage turnuser med
hele stillinger. Det handler om holdninger, verdier, forankring og at alle ma vaere med. Hovedfunnene i
studien er at til tross for at det er enighet blant politikere, toppledelse, de hovedtillitsvalgte, farstelinjele-
dere og de ansatte i kommunale helse- og omsorgstjenester om at det skal jobbes for heltidskultur, ser
det ikke ut til at de har forstatt hva det faktisk krever & innfare heltidskultur» (Straum, 2020).
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1.3 FoU-utfordring, design og metode

De tre kommunene som skal std for innovasjonsarbeidet har alle vekslende erfaringer
fra tidligere forsgk pa a skape flere heltidsstillinger og store deltidsstillinger. De van-
ligste forklaringene pa at tidligere forsgk ikke har lyktes, er at prosjektene ikke er til-
strekkelig forankret. Dette problemet er dokumentert i en rekke andre forskningsrappor-
ter ogséd (Brathen & Moland, 2022; Moland, 2015).

Til forskningsradet skrev vi i forkant av prosjektet at falgeforskningen er basert pa at de
tre kommunene faktisk setter i gang arbeid med & lage flere heltidsstillinger. Vi skrev vi-
dere at vi trodde at kommunenes sterke motivasjon og omfattende forberedelser i for-
prosjektet, i kombinasjon med sterke sentrale/nasjonale feringer om & gke andelen hel-
tidsstillinger, ville redusere risikoen for manglende méloppnaelse knyttet til heltidsstil-
linger ved de 16 (20) pilotenhetene. Det ble ogsa sett som en fordel for prosjektrealise-
ringen at de tre kommunene hadde klare og til dels tallfestede mal, og at innovasjons-
prosjektet hadde en sterk (formell) forankring i kommuneorganisasjonen. Fgr hoved-
prosjektet startet, hadde vi kartlagt en rekke barrierer som kunne vanskeliggjere mal-
oppnaelse. Disse var rapportert i forprosjektrapporten (Moland & Brthen, 2019). Der-
med burde kunnskapsgrunnlaget for 8 overvinne barrierene veere til stede hos alle de
tre kommunene. | prosjektdokumentet for Helt fram skal falgeforskningen svare pa fal-
gende 13 forskningssparsmal:

1. Hvilke involveringstiltak er gjennomfart, hvem har deltatt, og hvordan oppfatter del-
takerne tiltaket?

2. Huvilke arbeidstidsordninger tas i bruk?

3. Hvor stor andel av stillingene lyses ut som heltidsstillinger?

4. Huvilke tiltak iverksettes for & redusere vikarbruken?

5. Hvor mye har heltidsandelen gkt?

6. Hvor mye klarer kommunene & gke gjennomsnittlig stillingssterrelse?
7. Hvor mye er omfanget av frivillig og ufrivillig deltid redusert?

8. Erinnleie av vikarer redusert?

9. Er det gkt bruk av kvalifisert personell? Er det null ufaglaerte i pilotene?
10. Er ansatte bedre kjent med brukere, arbeidsrutiner etc.?

11. Er feerre ansatte ofte slithne? Har flere forutsigbar arbeidstid/lenn?
12. Mgater bruker faerre forskjellige tjenesteytere?
13. Hvorfor gnsker mange ledere et hgyt omfang av deltidsstillinger?

1.4 Gjennomfering og data

Var grunnleggende tilnaerming i dette prosjektet har veert fglgeforskning (Baklien,
2000). FoU-prosjektet er basert pa at kommunene faktisk jobber med a skape flere hel-
tidsstillinger, og at det kan knyttes falgeforskning til disse prosessene. En slik forsk-
ningstilnaarming legger vekt pa at kunnskapsutviklingen skjer gjennom utvikling og
etablering av ny og bedre praksis, der forskeren deltar sammen med aktgrene i feltet. |
praksis innebeerer dette en form for samarbeidsforskning der prosjektledere, ansatte og
ledere i deltakerkommunene er med pa & utfylle forskernes perspektiv med sine kunn-
skaper og erfaringer. Dette har skjedd gjennom flere runder med workshops i hver kom-
mune samt workshops og nettverkssamlinger pa tvers av de tre kommunene. Dette
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innebaerer at kommunene ikke bare har blitt forsket pa av Fafo, men at de ogs3 har fors-
ket sammen med forskerne (jf. Natland et al., 2017). Vi som forskere har gitt tilbakemel-
dinger pé arbeidet med & etablere heltidsstillinger direkte til pilotenhetene, til kommune-
nes prosjektgrupper og til styringsgruppen. Vi har ogsa bidratt aktivt inn i leerings- og
innovasjonsnettverket der alle tre kommuner bidrar med erfarings- og meningsutveks-
ling for & bidra til videre utvikling i kommunenes arbeid i prosjektperioden (Finne et al.,
1995).

Denne rapporten bygger pa et omfattende datamateriale som er samlet inn med ulike
metoder i lapet av 2024. Som en del av datainnsamlingen, har vi gjennomfert individu-
elle intervjuer og gruppeintervjuer med til sammen 100 personer. Vi har ogsé sendt ut
sperreundersgkelser til ansatte, tillitsvalgte og ledere samt politikere. | tillegg har vi del-
tatt pd workshops, observert kommunenes arbeidsmeter og arrangert nettverkssam-
linger. | de neste avsnittene vil vi gjgre naermere rede for var datainnsamling og dataene
som ligger til grunn for denne rapporten.

Kvalitative intervjuer

Vinteren og varen 2024 ble det gjennomfert totalt 56 intervjuer fordelt pa tre kommuner:
Drammen (18 intervjuer), Fredrikstad (23 intervjuer) og Bydel @stensja (15 intervjuer).
Informantene bestod av 16 ledere, 18 tillitsvalgte/verneombud og 56 ansatte, noe som
gir totalt 90 informanter fra pilottjenestedene. En oversikt fremgar av tabell 1.1.

Tabell 1.1 Antall intervjuer og informanter p3 pilottjenesteniva gjennomfort vinteren/varen 2024

Intervjuer Informanter
Kommune Alle Ledere Tillitsvalgte/VO Ansatte Sum
Drammen 18 5 7 20 32
Fredrikstad 23 7 6 24 37
Dstensjo 15 4 5 12 21
Sum 56 16 18 56 90

Hgsten 2024 ble det gjennomfert ytterligere 44 intervjuer, fordelt pd Drammen (14 in-
tervjuer), Fredrikstad (22 intervjuer) og @stensjg (8 intervjuer). Disse intervjuene inklu-
derte 11 politikere, 22 toppledere, 7 hovedtillitsvalgte og 8 personer i stillinger som pro-
sjektledere og radgivere. Dette innebar at vi intervjuet 48 i denne runden. En oversikt
fremgar av tabell 1.2.

Tabell 1.2 Antall intervjuer og informanter pa sentralt niva gjennomfert hesten 2024

Intervjuer Informanter
Kommune Alle Politikere Ledere  Tillitsvalgte Pro.lt_eder, Sum
radgivere
Drammen 14 4 5 4 1 4
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Intervjuer Informanter

Fredrikstad 22 6 10 1 5 22
Dstensjo 8 1 7 2 2 12
Sum 44 1 22 7 8 48

Til sammen er det gjennomfaert 100 intervjuer i 2024, med totalt 138 informanter fordelt
pa ulike aktargrupper, inkludert ansatte, ledere, tillitsvalgte/verneombud, politikere og
radgivere/prosjektledere. Disse intervjuene var semistrukturerte. Med dette menes at vi
pé forhdnd hadde utarbeidet intervjuguider med definerte sparsmal som strukturerte in-
tervjuene. Samtidig har det vaert rom for at informantene selv kan bringe opp temaer og
forhold som vi ikke har inkludert i intervjuguiden. Dermed forlgp intervjuene seg tidvis
som samtaler (Yin, 2009).

Temaer i intervjuguiden for ansatte pa tjenesteniva dreide seg blant annet om tjeneste-
stedets arbeids- og arbeidstidsorganisering, fordeler og ulemper med heltids og del-
tidsarbeid, egne gnsker for arbeidstid samt erfaringer med Helt fram-prosjektet.

| intervjuene med informantene pa strategisk niva la vi vekt pd & fa informasjon om de-
res syn pé fordeler og eventuelle ulemper med heltidskultur, forankring, ulike lederniva
ers handlingsrom, erfaringer med Helt fram-prosjektet mv. | de fleste intervjuene har
det vaert én forsker til stede. Alle intervjuer, foruten de pé pilottjenestestedene i Bydel
@stensjg, er giennomfart digitalt via Teams. Det ble gjort lydopptak av intervjuene som
senere er transkribert. Hvert intervju med akterer fra pilottjenestedene varte i om lag
30-45 minutter, mens intervjuene med sentrale aktarer som politikere, ledere, tillits-
valgte etc. varte i om lag 20 minutter.

Nér vi gjengir sitater fra informantene i rapporten, oppgir vi hvilken rolle vedkommende
har, som f.eks. ansatt, leder eller tillitsvalgt, men ikke hvilken kommune den enkelte ar-
beider i. Dette er gjort for & bevare informantenes anonymitet.

En sentral mélgruppe for denne rapporten er praktikere ute i kommunene, som har be-
hov for innsikt i hvordan ulike aktarer opplever og tolker sentrale problemstillinger. For a
belyse nyanser i erfaringer og perspektiver, har vi valgt a8 bruke sitater aktivt i denne
rapporten. Formalet er & fremheve nyanser i synspunkter pd tvers av ulike grupper, som
ledere, tillitsvalgte, ansatte og politikere. Dette gir leseren mulighet til selv & se bade fel-
lestrekk og forskjeller i oppfatninger, noe som er viktig for a forstd helheten i materialet.

Sporreundersgkelse

| forbindelse med denne rapporten ble det gjennomfart tre sparreundersgkelser blant
tre ulike aktgrgrupper. Spgrreundersgkelsene var rettet mot ledere og hovedtillitsvalgte,
ansatte og politikere, og var mulig & besvare i perioden 14. oktober til 24. november
2024. Det ble sendt ut en utsendelse og to paminnelser fra Fafo, i tillegg til at kommu-
nene selv drev informasjonsarbeid om undersgkelsene i perioden. Samtlige sparre-
undersgkelser ble sent ut pa e-post ved bruk av Fafos web-baserte sparreskjemaverk-
tay Walr. E-postadressene ble stilt til radighet av kommunene.
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Sparreundersgkelsen rettet mot ansatte ble sendt ut til i alt 7 635 personer i de to kom-
munene og bydelen. Blant de ansatte besvarte totalt 2 027 respondenter, noe som til-
svarer en svarprosent pa 27 prosent. Utvalget i denne gruppen bestod av 7 635 perso-
ner. Antall svar og svarprosenten fra de tre kommunene var som fglger: Fredrikstad: 1
349 svar (34 prosent). Denne fordelingen bgr tas i betraktning ved tolkning av resulta-
tene fra spgrreundersgkelsen, siden erfaringene og perspektivene fra Fredrikstad vil
dominerende fordelingene. Dette gjelder seerlig i kapittel 4 der resultantene fra spgarre-
undersgkelsen diskuteres.

Sparreundersgkelsen rettet mot ledere og hovedtillitsvalgte ble sendt ut til 342 personer
i de tre kommunene. Totalt svarte 122 respondenter, noe som gir en svarprosent p& 36
prosent for denne gruppen. Antall svar og svarprosenten fra ledere og hovedtillitsvalgte
i de tre kommunene var som fglger: Fredrikstad: 71 svar (34 prosent), Drammen: 30 svar
(35 prosent), og Bydel @stensjg: 21 svar (41 prosent). | likhet med undersgkelsen rettet
mot ansatte, er det flest ledere og tillitsvalgte i Fredrikstad som har besvart denne spar-
reundersgkelsen.

Sperreundersgkelsen rettet mot politikere oppnddde 39 svar av utvalget p& 218 politi-
kere fra Fredrikstad og Drammen. Dette gir en svarprosent pa 18 prosent. Bydel @sten-
sje valgte a ikke sende sparreundersgkelsen til sine bydelspolitikere. Antall svar og
svarprosenten i de to kommunene som deltok var: Fredrikstad: 21 svar (15 prosent) og
Drammen: 18 svar (23 prosent).

Sperreskjemaene bestod av en rekke spgrsmal, men fa har svart pa alle. Dette skyldes
at det er mange stier som ferer respondentene til ulike spgrsmal avhengig av hva de
svarer. Dette gjelder seerlig spgrreskjemaet rettet mot ansatte. En del steder i spgrre-
skjemaene ble de bedt om utfyllende svar og kommentarer i form av sékalte fritekstfelt.
Informasjonen som framkommer i disse fritekstfeltene, har vist seg & veere interessant.
Sitater fra disse fritekstfeltene er derfor benyttet flere steder i rapporten. Sitatene er da
merket med sparreundersgkelse i tillegg til informantens stilling.

Sentrale workshops og nettverkssamlinger

Fafo har gjennom prosjektperioden (herunder forprosjektet) arrangert en rekke work-
shops og halvérlige nettverkssamlinger, der pilotenhetene og representanter fra de tre
deltakerkommunene - Fredrikstad, Drammen og Bydel @stensjg — har deltatt. Til sam-
men har det vaert avholdt 13 slike samlinger, bade fysisk og digitalt via Teams. Disse
samlingene har veert en viktig arena for erfaringsutveksling, kompetansebygging og in-
spirasjon, hvor deltakerne har fatt muligheten til 3 lsere av hverandre, drgfte utfordringer
og identifisere mulige lgsninger pa tvers av kommunene. | figur 1.2 er programmet for to
av samlingene tatt med som eksempler.

Pa nettverkssamlingene har det veert faglige innlegg fra forskere og praktikere, og de
har bidratt med innsikt i heltidsspgrsmal, turnusordninger og skonomiske rammer for
bemanningsplanlegging. For eksempel har innledere fra kommunene delt erfaringer
med alternative turnusordninger og bemanningsmodeller som kan redusere behovet for
vikarbruk.
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Samlingene har ogséd fungert som en inspirasjonskilde ved at ulike enheter har presen-
tert sine erfaringer, b&dde med vellykkede tiltak og utfordringer de har mgtt pa under-
veis. | tillegg har deltakerne fatt hare eksempler fra andre kommuner og sektorer. Gjen-
nom gruppeoppgaver og plenumsdiskusjoner har samlingene ogsa vaert en viktig mate-
plass for refleksjon og felles laering. Her har deltakerne fatt anledning til & dele erfa-
ringer, drefte lokale utfordringer og fa tilbakemeldinger fra b&de forskere og kolleger i
andre kommuner. Slik har nettverkssamlingene bidratt til & styrke samarbeidet mellom
kommunene og skape en felles forstdelse av hvilke tiltak som kan vaere mest effektive i
arbeidet for heltidskultur.

Figur 1.2 Program for nettverkssamling 12 og 13

Fafo, Fredrikstad, Drammen og bydel @stensjg inviterer til digital nettverkssamling i Helt
fram-prosjektet den 15. mars 2024 fra kl. 09-11.

Program:

Velkommen til nettverkssamling nr. 12
Orientering om sluttfgringen av Helt fram

1. Hvorfor har heltidsansatte hgyere sykefravaer enn deltidsansatte i pleie- og omsorgstjenestene,
mens det er omvendt ellers i arbeidslivet?

2. Hva kjennetegner tjenestesteder der heltidsansatte har henholdsvis lavt og hgyt fravaer?

3. Hvordan kan tjenestestedene lage turnuser med lavere vikarbehov (og samtidig spare penger)

Gruppearbeid
Plenum. Tilbakemelding fra gruppearbeidet og spgrsmal
Avslutning

Leif E. Moland, Ketil Brithen og Selma Yssen benytter teori, tall og praktiske eksempler fra
forskningsfronten pa feltet. Innlegget er basert resultater fra disse rapportene:
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Forskningsprosjektet Helt fram - en ny vei mot heltidskultur

< ®
Til utvalgs- og rads medlemmer, linjeledere, ressurspersoner, hovedtillitsvalgte, h bud og andre ir te ﬁj \\ f ¢
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Program torsdag 6. juni kl. 09.00 — 12.00. Digitalt £ f & \

KL. Innslag S

09.00 Intro Heltid. Avdelingslederrollen — muligheter og begrensninger v/ Trude Andresen, Kommunedirektor Drammen.

09.10 Fra tjenesteanalyse til store stillinger og lavt vikarbruk med eller uten skonomisk handlingsrom. v/ Fafo forskerne Leif Moland, Ketil Braten og Selma Yssen.

09.35 Om grunnbemanningsleeren, oppspil til senere innlegg v/ Ase Merete Terna, HR-direktor, @stensje

09.45 Tillater budsjettering basert pa tjenestebehov og bruk av «vikarmidlers/overdekning v/ Torill Ovlien, Gkonomidirekter, @stensje

09.55 Mer restriktiv skonomistyring? v/ Sudhir Sharma, Kommunalsjef Hjemmetjenester og institusjon, Drammen kommune

10.05 Beinstrekk

10.10 Hva er god heltidsledelse i praksis? v/ Janka Holstad, Direkter Helse- og velferd Fredrikstad kommune

10.20 Vikarmidler, grunnbemanningslesre, oppgavedeling - ekt heltid. v/ Gunn Elisabeth Hval, Virksomhetsleder i @stensjo

10.30 Har tilstrekkelig skonomisk handlingsrom til & gjere om "vikarmidler” til faste stillinger. v/ Cathrine Geranson, Avdelingsleder @stensje

10.40 Har kanskje ikke tilstrekkelig ekonomisk handlingsrom til a gjere om "vikarmidler" til faste stillinger. v/ Marianne Wulff, Avdelingsleder Fredrikstad

10.50 Har kanskje ikke tilstrekkelig skonomisk handlingsrom til & gjgre om "vikarmidler" til faste stillinger . v/ Alireza Afrazi og Diana Parieli, Avdelingsledere Drammen

10.55 Hva na? v/ Hanne Jacobsen, HTV-NSF, Fredrikstad

11.00 Erfaringer fra Hjemmetjenesten @stensjo. v/ Britt T.D. Holand, HTV-Fagforbundet, @stensjo

11.05 Erfaringer fra Drammen. v/ Anne Wislgff Hoyer, HTV-Delta, Drammen

11.10 Beinstrekk

11.15 Gruppearbeid

11.30 Refleksjoner, oppsummering v/ deltagende politikere, ledere, tillitsvalgte, forskere og Hanne Mensner Lerstang, KS.

Ay Fafo By

Registerdata
| arbeidet med denne rapporten har vi ogsa benyttet oss av registerdata fra KS' PAl-re-
gister® og data fra kommunenes egne personalsystem.

| kapittel 3 benyttes PAl-data for & illustrere heltidsandeler i den kommunale pleie- og
omsorgssektoren for hele landet. | dette tallgrunnlaget inngar ansatte som arbeider i
hjemmebasert omsorg, ved institusjoner som sykehjem og helsehus, og i boligtjenester
til personer med utviklingshemming. Det er med andre ord ferst og fremst turnusansatte
i tallgrunnlaget. Lederne er tatt ut av denne statistikken.

| samme kapittel brukes ogsa registerdata fra kommunene. Vi har mottatt tall fra hver av

de tre kommunene som viser heltidsandeler og gjennomsnittlig stillingssterrelse ved de

20 tjenestestedene som har deltatt som piloter i Helt fram. Ledere, vikarer og ekstrahjel-
per som er ansatt uten avtalt stillingsprosent (de sakalte nullprosenterne) er holdt uten-

for.

Tidligere rapporter

Flere steder i denne rapporten refereres det til erfaringer fra forprosjektet. Det er da
snakk om prosjektet som gikk fra 2017 til 2019. Vi viser i den forbindelse til rapporten fra
forprosjektet, som gir en redegjerelse av datagrunnlaget fra farste del av Helt fram-pro-
sjektet (Moland & Brathen, 2019). Andre steder referer vi til midtveisrapporten. Vi viser
da til rapporten som kom i 2022 som diskuterer involveringstiltakene i de tre kommu-
nene og som rapporterer pa den farste runden med intervjuer i prosjektet (Brathen &
Moland, 2022).

4 PAl er KS' register for lanns- og personalopplysninger.
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2 Involvering i tre kommuner®

| dette kapitlet ser vi neermere pa involveringsaktivitetene i de tre kommunene i Helt
fram-prosjektet, med szerlig sekelys pa prosjektets farste halvdel (2020-2022). Disse
involveringstiltakene hadde til hensikt & motivere flest mulig ledere og ansatte til &
skape og ville jobbe i heltidsstillinger og store deltidsstillinger pa typisk 80 prosent eller
hgyere. | Helt fram-prosjektet er bruken av ulike involveringsmetodikker ett av to sent-
rale forskningsomrader.®

Et fellestrekk ved de ulike involveringstiltakene i Bydel @stensjg, Fredrikstad og Dram-
men er at de alle sikter mot & involvere aktgrer pad flere nivder i kommuneorganisasjo-
nen, fra toppledere via virksomhetsniva til ledere og ansatte pa tjenestestedene. Sett
under ett, kan tiltakene pa de ulike nivdene ses p& som involveringskjeder - som en se-
rie av sammenkoblede involveringsaktiviteter som gar pa tvers av hierarkier i kommune-
organisasjonene. | alle de tre kommunene er planen, noe stilisert framstilt, a starte invol-
veringen pa toppen, med det averste ledernivdet sammen med hovedtillitsvalgte/-ver-
neombud samt politikere. Deretter fortsetter arbeidet pa virksomhets- og avdelingsle-
derniva, herunder plasstillitsvalgte, far man skal starte p& den store jobben med & invol-
vere hver enkelt ansatt p& arbeidsplassene.

2.1 Tre kommuner, tre metoder og opplegg

Selv om mélet var det samme pé tvers av kommunene, er innrettingen av tiltakene ulik.
Vi starter med en kommunevis presentasjon av tiltakene, deretter vil vi se naermere pd
hvordan de ble vurdert av involverte i de tre kommunene. For en mer detaljert diskusjon,
kan midtveisrapporten konfereres (Brathen & Moland, 2022).

Fer vi gér inn i den presentasjonen av de ulike involveringstiltakene, er det viktig & un-
derstreke at den farste halvdelen av Helt fram-prosjektet i stor grad ble preget av ufor-
utsette utfordringer. Koronapandemien, som brgt ut i mars 2020, satte de kommunale
helse- og omsorgstjenestene under betydelig press. Sykdom blant b&de ansatte og bru-
kere, samt omfattende smitteverntiltak, ferte til at ledere og ansatte matte prioritere
akutte behov fremfor utviklingsarbeid. | tillegg begrenset restriksjoner pa fysiske mater
mulighetene for samarbeid og erfaringsdeling. Selv om pandemiens mer akutte fase ble
avsluttet varen 2022, har ettervirkningene fortsatt & pavirke sektoren.

2.1 Bydel @stensjo: workshops og idépropell

| forprosjektet fra 2017 til 2019 gjennomfarte Bydel @stensjo flere heldagssamlinger for
ledere, tillitsvalgte og verneombud. | tiden fra prosjektoppstart og fram til mars 2020,
arrangerte de ansvarlige for heltidskulturarbeidet i bydelen flere avdelingsmater og mae-
ter mellom lokale ledere, tillitsvalgte og verneombud ved det som etter hvert ble pilottje-
nestestedene i prosjektet. | tillegg har representanter fra bydelen deltatt i prosjektets

® Dette kapitlet er en omarbeidet versjon av kapittel 3 i «mellomrapporten» fra Helt fram-prosjektet (Brat-
hen & Moland, 2022).

6 Det andre forskningsomradet omhandler tiltakene som skal fare til flere starre stillinger. Dette vil vi dis-
kutere i senere kapitler i denne rapporten.
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nettverkssamlinger sammen med blant annet Fredrikstad og Drammen, bade i hoved-
prosjektet og forprosjektet av Helt fram.

Bydel @stensje har gjennom flere ar brukt et verktgy kalt idépropell i arbeidet med a
fremme heltidskultur. Idépropell er et verktay som er utviklet av forskere fra AFl ved Os-
loMet. | Bydel @stensjg brukes idépropellen som et verktgy for at ansatte og ledere fra
et tjenestested skal kunne jobbe sammen om 3 forsgke & Iase et felles problem. | dette
arbeidet brukes et kreativt utviklingsverktey med gule lapper. Problemet som skal dis-
kuteres og senere lgses, kan for eksempel vaere at for fa jobber heltid, slik vi ser av ru-
ten averst til venstre i matrisen i figur 2.1.

| arbeidet med en idépropell kan man starte med den ruten man gnsker, og man kan
0gsé hoppe mellom ruter. Det er med andre ord ingen bestemt rekkefalge som ma fal-
ges. Det er ogsd slik at man ikke behgver & forhdndsdefinere noen av overskriftene i
matrisen far man begynner — de kan komme opp underveis mens man jobber sammen. |
praksis har man som et minimum valgt & forhdndsdefinere hva som er problemet man
gnsker & komme fram til en Izsning pa. Typisk vil man stille spgrsmal som:

e Hva bestar egentlig problemet i?

e Hvorfor og hvordan bergrer det ulike deler av befolkningen og tjenesteapparatet?
e Hva mangler vi kunnskap om?

e Hvem kan bidra med hva?

o Huvilke strukturelle hindringer mgter vi p& veien?

o Hva trenger folk & vite for & fa til endring?

e Hvordan kan folk involveres?

Figur 2.11dépropell i Bydel @stensjo

HVA ER PRasueter’

For. FA

HVILKE
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| arbeidet med forprosjektet i perioden fra 2017 til varen 2020, ble det gjennomfert flere
idépropeller i Bydel @stensjg. Dette foregikk i hovedsak péa tjenestestedsniva, og vare
informanter peker pa denne ferste delen av involveringsarbeidet som nyttig. For mange
ansatte var dette en fgrste introduksjon til heltidstemaet. Selv om de ble vurdert som
nyttige og leererike, var det flere som sa at idépropellene og tiden som var avsatt til dem
ikke var tilstrekkelig for & f& endret szerlig mye. Flere av dem vi intervjuet argumenterte
for at regelmessig oppmerksomhet og arbeid med heltidstematikken er det som trolig
skal til for & etablere en heltidskultur, slik denne lederen ogséa var inne pa:

Propellen er én ting. Men man ma jobbe jevnt og trutt med heltidskultur (Leder, in-

tervju).

Som fglge av pandemien ble de fleste av involveringsaktivitetene i Bydel @stensjg satt
pa vent. Det har likevel vaert noen tjenestesteder som har hatt meter der idépropellen og
heltidskulturarbeid har vaert tema. Fafo har deltatt pd digitale og fysiske mgter og holdt
en fysisk workshop i en av pilotenhetene. | denne workshopen var temaet for dagen
mulige fordeler med heltidskultur og hva som skal til for a fa flere til & gnske & arbeide i
starre stillinger. Det viste seg imidlertid at samtlige ansatte som var til stede selv arbei-
det heltid. Uten tilstedeveerende deltidsansatte ble utbyttet av & snakke om tiltak for
dem temmelig begrenset. Det ble derfor definert som en szerlig utfordring & f& med de
deltidsansatte i de kommende involveringsaktivitetene. Vanskeligheter med & f& deltids-
ansatte til & delta pd personalmgter, andre mater og workshops var en kjent utfordring
blant flere av vare informanter. To ansatte som selv arbeidet heltid i bydelen, sa fel-
gende om utviklingsarbeidet pa eget arbeidssted:

Nér vi har meter [...], de i sma stillinger er ikke tilgjengelige. De folger ikke opp, og

blir ikke fulgt opp (Ansatt, intervju).

Vi hadde ‘gule lapper-mete’ [idépropell] for ca. ett ar siden. De kom fra bydelen og in-
formerte. Vi var ca. 12 ansatte til stede. Det vil si de som gar i hgye stillinger, fra 60
prosent og oppover. Matet fungerte bra. Var leder tok det videre hva vi hadde skrevet
pa de gule lappene. Vi hadde ogsa et oppfolgingsmete uten dem fra bydelen sentralt.

Sé kom koronaen, og alt stoppet opp (Ansatt, intervju).

Den ansatte i det farste sitatet over peker pa at en del deltidsansatte ikke er sa tilgjeng-
elige nar det holdes mater, og kanskje heller ikke er seerlig interessert i hva som foregar
av faglig utvikling pa avdelingen, herunder heltidstematikk. Samtidig ser vi at informan-
ten viser til at ledere ikke alltid er sa flinke til & fglge opp deltidsansatte nér det kommer
til dette temaet, ogsd mer generelt.

Nér det gjelder aktiviteter i Helt fram-prosjektet i Bydel @stensjg, sa ser vi av tabell 2.1 at
det var en god del mater i forprosjektet. | hovedprosjektet har det veert faerre mater. En
del av dette skyldes utfordringer knyttet til pandemien.
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Tabell 2.1 Antall mater og deltakere i Bydel @stensjo

Involveringsniva Antall moter Antall deltakere
Starre fagsamlinger

(i forprosjektet) 3 150
Idépropeller (i forprosjektet) 17 ca. 170
Idépropeller i pilotene

(i forprosjektet) 10 ca. 100
Idépropeller i pilotene 2 ca. 20
Workshops i pilotene 1 ca.10

2.2 Fredrikstad: prekesjapper og tjenestedesign

Fredrikstad kommune har i flere &r praktisert sékalte prekesjapper. Prekesjappene er
grundig diskutert i et metodehefte fra Helt fram-prosjektet (Midttun & Bolghaug, 2024),
og defineres som”:

... en prosessmetode for & skape kontakt og refleksjoner mellom mennesker og grup-
per som innehar ulike interesser, roller, ulik makt og funksjoner (ansatte, tillitsvalgte,

verneombud, ledere, politikere og innbyggere) (Midttun & Bolghaug, 2024, s. 3).

| en artikkel skrevet av én av prosesslederne, beskrives prekesjappene og teamet bak
disse pé felgende mate:

En prekesjappe ledes av en av prosesslederne i samarbeid med et utviklingsteam. I
Fredrikstad kommune har teamet fatt navnet Team Heltid. Team Heltid bestar av seks
hovedtillitsvalgte og et hovedverneombud. Deres funksjon er a bidra med organisa-
sjonskjennskap i dialoger og refleksjoner. De stotter prosesslederen, de far anledning
til & oppdatere og utvider sin egen organisasjonskjennskap, og i deres rolle leerer de

om prosessorientert utviklingsarbeid (Midttun, 2018, s. 56).

Disse prekesjappene foregar ved at personer fra kommunen (gjerne med ulike roller) fy-
sisk samles for felles refleksjon rundt ulike sider ved heltids- og deltidsarbeid i sekto-
ren. Den enkeltes holdninger, kommunens arbeidsgiverpolitikk og brukernes behov er
eksempler pa viktige forhold som diskuteres i prekesjapper (Moland & Brathen, 2019).
Figur 2.2 er et bilde fra gjennomfaringen av en prekesjappe, der vi kan se deltakerne
sitte fysisk sammen. Videre skriver Midttun fglgende om deltakerne i prekesjappene:

Deltagerne kan ha formelle roller som hovedtillitsvalgte, hovedverneombud, ledere, po-
litikere og/eller rett og slett vanlige ansatte i ulike funksjonsroller. Hensikten er & stimu-

lere til oppriktig interesse og nysgjerrighet for hverandres erfaringer, behov,

7 Metodeheftet ligger som vedlegg til denne rapporten og finnes pé fafo.no/zoo-publikasjoner/helt-fram-
pa-vei-mot-heltidskultur
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utfordringer og forslag til losninger. Temaer som tas opp er relatert til situasjonen her og

né og har ofte et fremtidsperspektiv (Midttun, 2018, s. 55).

Figur 2.2 Foto fra en prekesjappe i Fredrikstad®

Siden oppstarten i 2017, har flere enn 4 500 ansatte p3 alle nivaer i Fredrikstad deltatt i
til sammen om lag 250 prekesjapper der temaet var hva, hvorfor og hvordan heltid. Det
startet med prekesjapper for alle medlemmene i over 50 HMS-grupper. Deretter deltok
politikere, HR-rddgivere, gkonomer og andre i stabsfunksjoner. Sa fulgte ansatte i hjem-
mesykepleien, tjenester for funksjonshemmede og omsorgssentrene/sykehjemmene.
Intensjonen i prekesjappene var a bygge bevissthet, forstdelse, aksept og forpliktelse til
endret adferd i de ulike malgruppene.

Figur 2.3 Prekesjappens hensikt og mal. Kilde: Fredrikstad kommune

NASJONALT BYSTYRET KOMMUNE- TEAM HELTID SENTRAL- LINJELEDERE HMS- MEDARBEIDERE BRUKER/
NIVA UTVALG DIREKT@R HTV/HVO ADM. GRUPPER INNBYGGER
FORMANNSKAP  AMU SAMU
y KLG/DLG
@ ' Endret adferd
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Forpliktelse

by
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#KOMPLEKSEPROSESSER #STORGRUPPEINTERVENSJON #PREKESJAPPE
#TOTALINTELLIGENS #MENTALEMODELLER #PERSPEKTIV #PSYKOLOGISKTRYGGHET

Medvirkning i prosessene - endret adferd

Tid

| alle Fafos intervjurunder, farst i perioden 2020-2022 og deretter i avslutningsrunden i
2024, har prekesjappene veert tema. En del informanter pekte pa at prekesjappene
hadde vaert en nyttig og motiverende introduksjon til heltidskulturtenkning, men at det
begynte & bli en stund siden man hadde vaert med pa prekesjapper, og at en del «hel-
tidsarbeid» siden hadde blitt satt pd vent.

8 Fotoet er tatt av Sidsel Hjelme og er hentet fra denne saken i Fagbladet: https://fagbladet.no/heltid/slik-
skal-fredrikstad-snakke-seg-fra-40-til-80-prosent-heltid--den-beste-satsingen-jeg-har-sett-sier-fors-
ker-6.91.615586.e2e241600e
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Av ansatte i flere pilotenheter ble det pekt pa at det hadde vaert et forholdsvis langt
opphold mellom prekesjappene og det de na var i gang med som en del av Helt fram-
prosjektet. Dette hadde fert til at flere informanter hadde glemt hva man hadde snakket
om, mens andre som var aktive i diskusjonen i 2017-2019 hadde sluttet eller begynt i
nye stillinger andre steder i kommunen. Det var med andre ord flere som syntes det var
som 3 begynne pa nytt, og felgelig litt tungt & plukke opp trdden igjen ndr man starte
opp hovedprosjektet:

Jeg husker jo at vi snakket en del om dette for en stund siden. Det var bra. Jeg har vaert
med pa prekesjappe. Det er flere ar siden. Har ikke veert sa mye snakk om dette siden

da (Ansatt, heltid).

En leder mente ogsa at prekesjappene hadde vaert lzererike, men at de ikke gikk nok i
dybden pd hva man skal gjegre. Informanten omtalte seg som noe utdlmodig og uttalte
folgende:

Jeg hadde hort ganske mye om dette fra for. Helheten i det som ble sagt og det vi dis-
kuterte var bra. Men det var litt sann pa overflaten. Vi trenger nok & ga mer inn i dette

hvis vi skal fa til noe. Vi kan ikke bare snakke om dette hele tiden (Leder, heltid).

En annen leder, som hadde vaert med pé flere prekesjapper, var inne og fortalte at hun
syntes prekesjappene hadde veert tankevekkende, men ikke sd involverende og heller

ikke saerlig forpliktende. Innholdet i samlingene hadde derfor statt litt fjernt fra hva man
hadde behov for pd «grasrota» ute pa tjenestestedene, ifglge denne informanten.

Tjenestedesign i pilotene

| forbindelse med Helt fram-prosjektet og andre utviklingsprosesser i Fredrikstad, valgte
kommuneledelsen hgsten 2020 3 ansette fire tjenestedesignere. Disse skulle blant an-
net jobbe tett med pilotene i Helt fram-prosjektet. Kommunen har valgt ut seks piloter
fra seksjonen for helse og velferd, der det skal benyttes sakalt tjenestedesign for a
finne nye lgsninger for organisering av arbeidet, bemanningen og turnuslgsninger, som
kan bidra til 8 n& malet om heltidskultur.

Tjenestedesign kan ses pa som en tilneearming som handler om & gjere tjenesten som le-
veres nyttig og brukervennlig. Det kan for eksempel vaere snakk om sykehjemstjenester
til en dement beboer, eller hjemmetjenester til en hjemmeboende eldre person med be-
hov for hjelp til medisiner og mat. Med tjenestedesign skal brukeren settes i sentrum av
analysen. Brukerperspektivet til tienestedesignerne i Fredrikstad er i dette prosjektet
rettet mot tjenesteytere. | hver pilotenhet i Fredrikstad er det plukket ut fem-seks delta-
kere. Disse har ulike roller, som ledere, sykepleiere, vernepleiere, helsefagarbeidere, til-
litsvalgte og verneombud.

Metoden som er valgt i arbeidet med pilotgruppene er basert pd metodikk fra tjeneste-
design. Dette innebzerer at tjenestedesignerne bidrar med & fasilitere arbeidsmeter for
og med deltakerne i pilotene. Disse arbeidsmgtene er videre lagt opp med bruk av ulike
verktay og prosesser fra tjenestedesign. Arbeidet med pilotene er lagt opp med ut-
gangspunkt i falgende fem faser: innsikt, problemdefinering, idémyldring, prototype og
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testing. | et internt dokument beskriver tjenestedesignerne disse fasene pa fglgende
mate:

Pilotene jobber under innsikt og problemdefinering med metoder for & forsta proble-
mer og utfordringer knyttet til hvordan de planlegger, arbeider og utferer sine daglige
aktiviteter. Dette ses i sammenheng med tjenestens kjerneleveranser, brukerens ‘kon-
taktpunkter’ i mote med tjenesten, og turnus og bemanningsplaner. Under Idémyld-
ring og Prototype jobbes det med & utforske hvilke muligheter som finnes ved & se til
hvordan ‘andre’ har lgst lignende problemer, og idémyldring rundt egne alternative
lgsninger. Videre utformes prototyper av ‘nye arbeidsméter’ basert pa innsamlet inn-
sikt, som igjen testes og justeres i pilotene. Det er hele veien i forlepet bredt fokus pa

medvirkning med ansatte, ledere og tillitsvalgte (Fredrikstad kommune, 2022).

Prosessen med pilotene gar over tte mater over en tidsperiode. Dag én far deltakerne
en introduksjon til Helt fram-prosjektet. Det foretas en kartlegging av arbeidspreferan-
ser ved deltakerne som team gjennom en sakalt «<Team Management Profile» samt at
man gar sammen om 3 framstille hva som kjennetegner en god og mindre god arbeids-
dag ved den aktuelle pilotenheten.

P& dag to og tre arbeider deltakerne med gule lapper p3 et stort vegghengt ark og lager
en «tjeneste-canvas» for & fa oversikt over tjenesten i den enkelte pilotenhet (figur 3.3).
Videre beskrives brukernes hovedaktiviteter i mgte med tjenesten og det synlige og
usynlige arbeidet som ytes. Arbeidsverktgyet som brukes i denne prosessen er en ver-
sjon av «Service blueprint» — eller tjenestekart, som det gjerne omtales som pa norsk.
Dette er et mye brukt verktay innenfor tjenestedesign og brukes for & gi en grafisk fram-
stilling av en brukeropplevelse, herunder de prosessene som kreves for 8 frambringe
tjenestene. Hensikten med denne gvelsen er & bli bevisst ressursbehov knyttet til kjer-
neoppgavene i tjenesten og aktivitetene i mgte med brukeren. Her fa&r man derfor en
oversikt over hvordan man er ngdt til & planlegge for aktiviteter i tienesten, og om dette
er aktiviteter helsefagarbeiderne, sykepleiere eller annet personell ma, ber eller kan ut-
fare.

Dag fire er satt av til & diskutere anskede lgsninger for nye arbeidsmater, turnus og be-
manning i piloten. Den femte dagen er satt av til & diskutere og vurdere de ulike lgsning-
ene fra dag 4. Her kobles det dessuten p& turnuseksperter for at disse skal kunne bidra
med sin ekspertise i prosessen ved for eksempel & kunne svare pa sparsmal om hva
som teknisk sett er mulig og ikke, etter lov og avtaleverk mv. Denne dagen kan typisk
legges opp som en halv dag med foredrag og en halv dag med workshop. P& de tre
siste dagene er hensikten & utvikle og teste prototyper av nye arbeidsméter, beman-
ningsplaner og turnuser i pilotene sammen med interne turnusekspertene. Av figur 2.3
ser vi innholdet i tjenestedesignprosessen slik den ble framstilt for deltakerne pa ett av
matene.
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Figur 2.4 Oversikt over innhold i tjenestedesignprosessen

Tabell 2.2 Antall moter og deltakere i Fredrikstad

Involveringsniva

Sterre fagsamlinger
(i forprosjektet)

Prekesjapper
(i forprosjektet)

Trening pé heltidssamtalen

Tjenestedesign i
pilotenhetene

Tjenestedesign med samtlige
piloter samlet fysisk

Lederoppleering i turnus og
bemanning (2023)

Prosjekt implementering av nye
turnuslgsninger (2023)

Gjennomgang av bemannings-
plan med ledere i hjemmesyke-
pleie og omsorgssentre

Innfgring i gnskeplan. Egen pro-
sjektleder i farst 60 % deretter
full stilling

Antall mgter

5 (antallet er trolig hayere)

Ca. 250

23

3 dager

3 mater

2 mater

4 mgter

Antall deltakere

160 (antallet er trolig hayere)

Ca. 4500

Ca. 140 samt HTV og HVO

70

Ca. 30

25

2-10 per mate

35 ledere

600 ansatte

Som fglge av pandemien fikk arbeidet med tjenestedesign i pilotenhetene en annen
form enn planlagt; arbeidet har i noen grad blitt satt pa vent, og mye av det som har blitt

gjennomfert, har foregatt digitalt.

Fafos intervjuer med personer i strategiske roller samt tjenestedesignere selv peker i
retning av at de involverte er godt forngyd med det arbeidet som har latt seg gjennom-
fore. Hensikten med tjenestedesignprosessen er at deltakerne i lapet av atte mater skal
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komme opp med et endrings- og turnusforslag som skal bringes tilbake til tjenesteste-
det. Malet er at man skal f3 til en bedre arbeidsorganisering som legger opp til at de al-
ler fleste skal jobbe heltid eller i stor deltidsstilling.

Sveert f& av de som deltar i arbeidsgruppene jobber selv deltid. Dette framgar bade av
informantintervjuer og Fafos deltakelse p3 slike mater. Det er i all hovedsak personer
med lederansvar, tillitsvalgte/verneombud og heltidsansatte i spesielle roller som er
med pé & legge premissene for hvordan tjenestepilotene skal endre organiseringen av
arbeidsoppgaver og arbeidstid. Meningen er at denne gruppen skal diskutere sine funn
og vurderinger med de andre ansatte pd arbeidsplassen underveis i arbeidet med tje-
nestedesignerne. Det er derimot ikke lagt opp til at denne samhandlingen med resten av
arbeidsplassen skal skje pé en bestemt mate.

2.3 Drammen: involveringsaktiviteter pa fire nivaer

| Drammen kommune valgte man & lage et nytt og eget opplegg for bruk i involverings-
arbeidet basert p& Personas-grupper.® Ansvarlige for heltidssatsingen utviklet et sett
med lysark og annet materiell og har lagt dette opp som en foredragsserie som den en-
kelte prosess-/mateleder skulle benytte i sitt arbeid. Materialet som skal brukes, varie-
rer en del med hensyn til hvilke grupper man mgter. Dette kommer fram av figur 2.4. |
figuren ser vi rader med tiltak p& ulike nivaer, malgrupper, matefora, innhold mv.

Figur 2.5. Involveringshivaer og tiltak i Drammen kommune

= {IDKLTR — @

* Tiltak trinn for trinn ift involvering av «satsing pa heltid»

Tiltak Mailgruppe Tids-
estimat

Over- Kommumlsjefer Fellessamlinger for ulike - 1-2 timer
de for roller Reﬂeks}onssp.fsrnll vir/hest
04 05 06,07 lvde!lt‘sled«e tillitsvalgte og 2020
verneombud
2 Virk hy rk sleder HMS utvalg og - [Eget foilsett som VL legger frem ide 2 Ca 20 min
niva delingsledere, fagridg db I i (evt.samlet for mélgruppen) hest/vinter
plasstillitsvalgte, verneombud, - Kort presentasjon av satsingen og fakta 2021
HMS kontakter - Refleksjon gevinster ved heltid
3 Virk h Virk hetsleder Utvidet HMS utvalg/ - Kristina Vejlgaard+ 1 til fra heltidslaget 1-1,5 time
niva delingsledere, fagradgi Medb | besgker alle virksomheter Hest/var
plasstillitsvalgte, verneombud, - Prosessbasert med bruk av «Personas» 2021-22
HMS kontakter - Refieksjon gevinster for ulike roller
- Refieksjon motivasjon for ulike roller
4 Avdelings Avdelingsled Personal-/Miljgmeter - Lage eget opplegg som avdelingsleder kan 3 x 20 min
niva plasstillitsvalgte, bruke | egne moter vér/hest
verneombud/HMS kontakter og - Refleksjonsspersmil 2022
medarbeidere

‘_Af_.,’/‘u\_.. = ] 'ﬂ?‘!‘f—“-l‘._,\!.L,\..'rr'-"‘:k\,_._.ﬂ’\’—m, A o hed

Fire nivaer

Figur 2.4 viser hvordan involveringsaktivitetene er tenkt pa ulike nivder i Drammen. Mal-
gruppen for niva 1 er ledere og sentrale tillitsvalgte og verneombud. Dette er lagt opp
som fellessamlinger og ble gjennomfart i 2020. Niva to og tre er pa virksomhetsniva, og
innebefatter informasjonsmgter og foredrag samt diverse refleksjonsgrupper der heltid
er temaet. P& niva tre skal man benytte seg av sékalte «Personas» i diskusjoner om

® Personas diskuteres mer inngdende under neste avsnitt.
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hvordan man skal lykkes med heltidskultur. En persona er en konstruert idealtype av en
person i virksomheten. Fglgende eksempel er hentet fra en Personas-samling i Dram-
men kommune for ledere og tillitsvalgte:

Deltakerne deles i tre grupper og far tildelt en personal-rolle. I den forste gruppen
skal deltakerne tenke, snakke og skrive som tillitsvalgte og verneombud. I den andre
gruppen skal deltakerne innta lederrollen, mens de i den siste gruppen skal innta
medarbeiderrollen. Gruppeoppgave 1 gir ut pé a trekke fram hvilke gevinster de i den
tildelte personasrollen ser dersom tjenestestedet har utviklet en kultur det heltid er
normalen. Som det kommer fram av tabell 2.3 deler innehaverne av de tre rollene
langt pa vei synes pé gevinster uavhengig av stasted. @kt stabilitet, bedre fordeling av
oppgaver, mer forutsigharhet og bedre tjenestekvalitet til brukerne og bedre arbeids-
miljo gér igjen. Dette er i trdd med det som er formidlet fra prosjektleder og i flere stu-
dier. Mer spennende er det hva deltakerne sier nar de svarer pa spersmaélet om hva de
ulike rolleakterene bor gjore for & na malet om heltidskultur. 10 av 14 forslag er rettet
mot holdninger og handlinger som kan drive utviklingsarbeidet videre. Tettere parts-
samarbeid og motivasjonsinnsats trekkes serlig fram. Blant tiltak som konkret kan bi-
dra til storre stillinger nevnes helgearbeid og det som oftest kalles kombojobbing. Det

vil si at ansatte jobber flere steder og med flere oppgaver.

Vare data peker pa at deltakerne var forngyde med gruppearbeidet. Det har vaert nyttig
a fa inn i de ulike perspektivene, og de har fatt hjelp til & tenke bredere og se flere mu-
ligheter. Videre synes flere det er fint 8 skulle se pa flere ulike tiltak, ikke bare helg, og
at man skulle gjgre mer enn bare & kvitte seg med stillingsdesimalene og det vi omtaler
som «heling» i denne rapporten.

Oppsummert kan vi si at personas brukes i Drammen for lettere & kunne sette seg inn i
og vinne innsikt i andres livssituasjon, og hva som er enkelt og mindre enkelt & endre for
ulike typer av ansatte. Personas er ikke noe som er laget spesielt for dette prosjektet,
men er en velkjent metode innenfor for felt som design og markedsfering. Vare interv-
juer og deltakelse pd samlinger viser at disse «idealtypene» ses p& som nyttige i disku-
sjonene i Drammen.

Tabell 2.3 Personas: Oppsummering fra et gruppearbeid i mars 2022 om gevinster og tiltak for & n& dem

Hvilke gevinster ser du (som din Hva kan du (som din
«personas») hvis du jobber i en «personas») bidra med pa veien
kultur der heltid er normalen mot en heltidskultur?

Mer trivsel Tettere samarbeid med ledere
Bedre ansvarsfordeling Veere positive / framsnakke til
Mindre uro og stay medlemmene

Tillitsvalgte/ verneombud (i personalgruppa) Gi og ta litt

rolle-innehavere: Godt bomiljg Veaere bindeledd mellom ansatte
Bedre for brukerne med feerre 8 | og ledelsen
forholde seg til Snakke med medlemmene om de
Mindre sykefraveer kan jobbe mer helg
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Hvilke gevinster ser du (som din Hva kan du (som din
«personas») hvis du jobber i en «personas») bidra med pa veien
kultur der heltid er normalen mot en heltidskultur?

Bedre arbeidsmiljg

Bedre informasjonsflyt
Mer prat med ansatte
Flere pa kurs og oppleering

Trekke med medarbeiderne,
planlegge

Se pa flere arbeidstidsordninger
Yte/motivere til utdanning/

Leder-rolle-innehavere: Kan f& flere & fordele oppgaver til ooplzerin
Mer stabil hverdag, lettere & fa PP g
e Jobbe flere steder, mer
tid til ledelse tilhgrighet
If_ettere & samarbeide hvis vi er Flere oppgaver (kombo)
2erre
Bedre Ignn
Forutsigbar inntekt og
arbeidstid/fritid
Bedre kompetanse, feerre
ufagleerte @nske & jobbe heltid
I E Bedre for brukerne ogsd med Ta utdanning
Medarbeider-rolle-innehaver mer forutsigbarhet Motivere flere til & jobbe mer
Lettere & fa veiledning, Si fra at vil jobbe mer

oppfelging, kursing

@kt opplevelse av mestring fordi
du kjenner brukerne og
oppgavene

Figur 2.6 Verktoykasse for avdelingsledere i Drammen

Heltid; «Verktaykasse» for avdelingsledere
(og virksomhetsledere)

1. Etablere samarbeid med tillitsvalgte og vernetjenesten

1. Helt vesentlig & snakkeammen om tema heltid 4. Individuelle samtaler
2. Ha respekt for hverandres synspunkter 1. Hvem gnskerheltid/gkt stilling
3. Drofte bruk av midlertidige stillinger heltidsstillinger 2. Hva skal til for & gke stillinger til de som har frivillig/ufrivillig
4. Gi og ta =vinnvinn for alle deltid
3. Fastpunkt pd medarbeidersamtaler med alle
2. Informasjon til medarbeidere 5. Refleksjoni grupper

1 Bruk standardoilsett om heltid i mgter 1.  Brukrefleksjonsspgrsmal i ulike mgtea. 1015 min av et
2 Vis filmen om heltid mote
3. Sett heltid i fokus; i planverk, fokustavler etc.
4
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Figurene 2.6-2.9 er hentet fra lysarksamlingen som er tenkt brukt pa tjenesteniva i
Drammen kommune. P3 det farste lysarket (figur 2.7) tas det opp spgrsmal som i stor
grad knyttes til den enkelte; hva er din motivasjon for & jobbe heltid, og hva vil det bety
for egen Ignn og pensjon, er eksempler pa spgrsmal som tas opp. Det er med andre ord
spersmal som angér den enkelte medarbeider. Pa det neste lysarket (figur 2.8) er det
arbeidsplassen som star i sentrum. Det er spgrsmal som dreier seg om arbeidsmiljget
og hvordan dette vil pavirkes av mer heltidsarbeid. | figur 2.9 er det tjenestekvaliteten
pa det enkelte tjenestested som er det sentrale. Refleksjonssparsmalene dreier seg der-
for om hvordan tjenesten som ytes brukere vil pavirkes av at flere arbeider heltid: vil det
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vaere faerre fremmede innom arbeidsplassen, vil kjiennskapen til brukernes behov bli
bedre osv.

Til sammen er tanken at ansatte, tillitsvalgte og ledere pa tjenesteniva skal diskutere en
rekke spgrsmal med basis i lysarkene, og at man sammen skal legge til rette for og ar-
beide for 8 fremme en heltidskultur i tienestene.

Figur 2.7 Eksempel pa lysark som brukes i diskusjoner med ansatte pa avdelingsniva i Drammen

* Hva er din motivasjon for a jobbe heltid?

* Hva utgjgr forskjellen mellom heltid og deltid pa pensjonen din?

* Kan det bare veere for de som vil?
* Vil duveerevillig til 3 jobbe i en ressursenhet for a fa fast hgyere stilling?

« Skal det veere lov a velge deltid?

M I 'mlj-'l"'lll'*""‘i-!*:g;-m. pe VL by e ihah

Figur 2.8 Eksempel pa lysark som brukes i diskusjoner med ansatte pa avdelingsniva i Drammen
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= Hvilke forskjeller er det & jobbe med en ansatt som
jobber deltid kontra en som jobber heltid?

= Hva betyr det for mine kollegaer at jeg jobber deltid eller
heltid?

= Hvilke fordeler er det at kollegaene dine jobber i 100 %
stilling?

= Hva ma vi endre pé var arbeidsplass for & fa til mer
heltid?

= Hva gjgr det med arbeidsmiljget nar «alle» jobber

heltid?
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Figur 2.9 Eksempel pa lysark som brukes i diskusjoner med ansatte pa avdelingsniva i Drammen.

o Hvilke av ordene pa plakatene er viktigst for
var brukergruppe?

o Hvilke fordeler ser dere for brukerne nar alle
kollegaene pa vakt kjenner til brukerne og rutinene
like godt pa din avdeling?

o Huvilken forskjell gjgr det for kvaliteten om vi har
heltidskultur i stedet for deltidskultur?
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Drammens tiltak kan i likhet med b&de Bydel @stensjg og Fredrikstad ses p& som en in-
volveringskjede. Det starter med bevisstgjgring og involvering pa topp i organisasjonen,
deretter skal aktivitetene sildre nedover i organisasjonen til man kommer til det avgje-
rende tjenestenivaet.

Tabell 2.4 Antall mater og deltakere i Drammen.

Involveringsniva Antall moter Antall deltakere
1 22 310
2 25 169
3 15 120
4 20 134

Tabell 2.4 framstiller antall mater og deltakere per involveringsniva. Av tabellen framgéar
det at det har blitt avholdt en god del samlinger med kommunale toppsjefer, der ogsa
ledere og tillitsvalgte p& lavere niva deltok (niva 1). Det har ogsa veert holdt flere mater
pa niva 2 og 3.

| intervjuer med sentrale ledere og tillitsvalgte, samt ansatte og ledere pé tjenesteniva,
mgtte vi entusiasme for arbeidet med heltid i Drammen. Drammen kommune, Nedre Ei-
ker kommune og Svelvik kommune ble slatt sammen til €n kommune fra 1. januar 2020. |
«gamle» Drammen kommune har det p&gatt arbeid med heltidskultur i regi av Helt fram-
prosjektet over flere ar, mens i de to andre kommunene var denne tematikken noe ny-
ere. Et par av informantene uttrykte i den forbindelse undring over hvor kort man har
kommet i «xgamle Drammen», til tross for man har gjennomfert heltidsprosjekter over
mange &r. Badde intervjuene med strategiske aktarer i kommunen og med dem pa tje-
nesteniva avdekker at mange mener kommunens innledende mgter og kickoffs har vaert
nyttige. Et par informanter mente at man hadde hatt god «fart» innledningsvis, men at
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heltidsarbeidet hadde stoppet litt opp som falge av pandemien og lederbytter. En av de
deltidsansatte vi snakket med i Drammen, sa fglgende om prosjektet:

Vi ble informert om dette [Helt fram-prosjektet] pé et personalmete for sommeren
2020. Men sa har vi fatt nye ledere og ting har stoppet opp. Forst né i den nye rekrutte-

ringsrunden at det er blitt fokus pa dette igjen (Ansatt, intervju).

Som sitatet illustrerer, peker informanten pa at diskusjoner om heltidsarbeid ikke har
statt seerlig heyt p& dagsordenen de siste par drene. Men temaet kom opp pa nytt i lgpet
av hgsten 2021, da man skulle rekruttere nye medarbeidere, og det ble da understreket
fra ledelsen at de nye kandidatene skulle jobbe heltid. Hasten 2022 ble det foretatt et
bytte av prosjektleder for heltidskultur i Drammen, og ny prosjektleder ble veerende ut
prosjektet.

2.4 Oppsummering

Gjennomgangen i dette kapitlet har vist at kommunene i Helt fram-prosjektet har ulike
innretninger pd involveringsarbeidet. | Fredrikstad har prekesjapper sttt i sentrum for
kommunens arbeid med heltidskultur i forprosjektet. | Bydel @stensjg har man brukt me-
toden idépropell i arbeidet med heltidskultur, mens man i Drammen har utarbeidet et
eget opplegg for foredrag og refleksjonsmater.

Utskiftinger av ledere og ansatte p3 flere nivder kombinert med vanskelig forhold for ut-
viklingsarbeid under koronapandemien har vist at involveringsarbeidet p& ulike nivaer i
kommuneorganisasjonen er en komplisert affaere. | kommende kapitler skal vi se naer-
mere pa hva denne involveringen ha betydd for pilotene i prosjektet; har man lyktes 8
komme naermere etableringen av en heltidskultur?
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3 Faktiske stillingsstorrelser

De farste forsgkene med alternative turnuser begynte for ca. 30 &r siden. | starten var
motivene 3 gjgre det mer attraktivt for de ansatte & jobbe i helse- og sosialsektoren. For
eksempel prgvde Bydel @stensjg ut en form for gnsketurnus i 2005 som ga de ansatte
mer kontroll over arbeidstid og fritid. Etter hvert som bruk av lange vakter og andre ar-
beidstidsordninger ble pravd ut, fikk flere ansatte store og hele stillinger. Men det fgrte
ikke til feerre sma stillinger eller redusert bruk av vikarer, fordi bemanningsplanene ikke
bidro til turnuser uten vakanser og behov for ekstravakter i helgene.

Nar vi skal tallfeste utviklingen i stillingsstarrelse, er det vanlig 8 méale andel heltidsan-
satte av alle ansatte og gjennomsnittlig stillingssterrelse p3 et tjenestested. | rapporter
fra kommuner og helseforetak er det vanlig 8 kun regne med faste ansatte. Det vil si at
vikarer, ekstrahjelper og sékalte nullprosentere ikke regnes inn i statistikken. Dermed
blir arbeidsgivernes tall for heltidsandeler og gjennomsnittlig stillingssterrelse lett mel-
lom 10 og 20 prosentpoeng for hgye. Av samme grunn blir de formelle tall som viser le-
derspennet altfor lavt.

Fra 2000 til 2015 sto deltidstallene ganske stille. Heltidsandelen 18 pa litt under 20 pro-
sent, mens gjennomshnittlig stillingsstarrelse 1& pa rundt 65 prosent. Det vil si at nasjo-
nale leerings- og innovasjonsprogrammer med mél om & redusere ufrivillig deltid og ut-
vikle heltidskultur, ikke hadde malbare resultater sa lenge de pagikk.™

Men etter 2015 har heltidsandelen i kommunal pleie- og omsorgssektor gkt arlig med ett
til to prosentpoeng. | lgpet av 2023 gkte heltidsandelen til 31,5 prosent. | dette tallgrunn-
laget inngér ansatte som jobber i hjemmebasert omsorg, ved institusjoner som syke-
hjem og helsehus og i boligtjenester til personer med utviklingshemming. Det er med
andre ord forst og fremst turnusansatte. Lederne er tatt ut. Tallene som vises i figur 3.1
er hentet fra PAl-registeret.

3.1 Utviklingen hos Bydel @stensjg, Fredrikstad og Drammen

| 2015 14 heltidsandelen hos bade Bydel @stensjg og Drammen kommune p3 over 30
prosent. Det var betydelig hgyere enn landsgjennomsnittet. Fredrikstad 13 like under
landsgjennomsnittet.

| Helt fram-perioden har Bydel @stensjg gkt heltidsandelen med ca. 10 prosentpoeng.
Det er nesten like mye som gkningen i samtlige kommuner. Men fra et hgyt utgangs-
punkt, bringer dette dem opp til en heltidsandel pé nesten 50 prosent. | kommunal sam-
menheng er dette hgyt. Tallet bak kommunenavnet i figur 3.1, viser til plasseringen blant
alle landets kommuner nér de rangeres etter hvor hgy heltidsandel de har. Der ser vi at
Bydel @stensjg i 2023 var nr. 27. Ut fra hvordan bydelen har jobber med grunnbeman-
ningslaeren etter 2023, forventer vi ytterligere gkning i heltidsandelen i 2025.

"0 Her sikter vi til Kvalitetskommuneprogrammet, Flink med folk, Ufrivillig deltid og Sammen om en bedre
kommune.
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Heltidsandelen i Fredrikstad kommunes pleie- og omsorgstjenester har gkt p&d samme
mate, men litt mer enn landet for gvrig. Med en heltidsandel pa 36, plasserer Fredrikstad
seg som nr. 114 blant alle landets kommuner.

Mens Drammen kommune tidligere var blant de kommunene med hgyest heltidsandel,

hadde kommunen en betydelig nedgang noen ar fgr oppstarten av Helt fram. Fra 2019

til 2023 har heltidsandelen ligget ganske fast pa ca. 30 prosent. Det er litt under lands-
gjennomsnittet.

Figur 3.1 Andel heltidsansatte i pleie og omsorgstjenestene 2015-2023

B. @stensjg, 27

1]

Fredrikstad, 114 m2023
m2021
m2019

Drammen, 183 02017
02015

Samtlige kommuner
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Nar vi ser etter indikatorer pa tjenestekvalitet og driftseffektivitet, slik som personal-
gruppens kjennskap til arbeidsoppgaver, rutiner, kollegaer og brukere, er gjennomsnitt-
lig stillingsstarrelse et bedre mal enn heltidsandeler. Det finnes tjenestesteder der nes-
ten alle ansatte jobber i stillinger pd mellom 80 og 95 prosent. Disse, ofte kalt kontinui-
tetsbeerere, ivaretar behovene for tjenestekvalitet og driftseffektivitet. Dette gjelder
ogsa selv om deltidsandelen kanskje er sa lav som 15 prosent.

| 2015 var gjennomsnittlig stillingsstarrelse i tjenestene i bdde Drammen, Fredrikstad og
@stensjg litt hgyere enn landsgjennomsnittet som 13 pa ca. 63 prosent (figur 3.1). 1 2023
var gjennomsnittlig stillingsstarrelse vokst til 71 prosent. Tallene for Bydel @stensjg,
Fredrikstad og Drammen var p& henholdsvis 76, 70 og 61. Drammen har med andre ord
lavere gjennomsnittlig stillingsstarrelse enn bdde landsgjennomsnittet og hva kommu-
nen hadde for atte ar siden.
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Figur 3.2 Gjennomsnittlig stillingssterrelse i pleie og omsorgstjenestene 2015-2023
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Tallene og figurene over viser til utviklingen i (nesten) hele pleie- og omsorgssektoren i
de tre Helt fram-kommunene. | og med at alle har hatt som mal 8 skape store stillinger i
hele sektoren og ikke bare ved tjenestedene som har vaert Helt fram-piloter, er tallene
absolutt relevante. Men for evalueringen av Helt fram-prosjektet er utviklingen ved de
utvalgte tjenestestedene viktigere.

3.2 Utviklingen ved pilottjenestestedene

Vi har mottatt tall fra hver av de tre kommunene som viser heltidsandeler og gjennom-
snittlig stillingsstarrelse ved de 20 tjenestestedene som har deltatt som piloter i Helt
fram. Ledere, vikarer og ekstrahjelper ansatte uten avtalt stillingsprosent (de sakalte
nullprosenterne) er holdt utenfor. Tallene er gjengitt i seks figurer under. Vi kommente-
rer ikke hver enkelt figur, men oppsummerer hovedtrendene i noen punkter rett etter fi-
gurene.

Figur 3.3 Andel heltidsansatte ved fem tjenestesteder i Bydel @stensje 2020-2024
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Figur 3.4 Gjennomsnittlige stillingssterrelse ved fem tjenestesteder i Bydel @stensje 2020-2024
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Figur 3.5 Andel heltidsansatte ved ni tjenestesteder i Fredrikstad kommune 2021-2024
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Figur 3.6 Gjennomshittlige stillingssterrelse ni tjenestesteder i Fredrikstad kommune 2020-2024
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Figur 3.7 Andel heltidsansatte ved seks tjenestesteder i Drammen kommune 2020-2024
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Figur 3.8 Gjennomshittlige stillingsstorrelse ved seks tjenestesteder i Drammen kommune 2020-2024
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Hovedtrekkene i figurene over, kan settes opp i disse punktene:

e 16 av 20 piloter har bedre heltidsandel enn landsgjennomsnittet. Sju av dem har en
heltidsandel pa over 55. Fire ligger under 30, mens de siste ni har en heltidsandel
som ligger midt imellom.

e 12 av 20 piloter har hgyere gjennomsnittlig stillingsstarrelse enn landsgjennomsnittet.
Atte av disse har en gjennomsnittlig stillingsstarrelse p& over 80 og noen ligger naar-
mere 90.

¢ Tjenestesteder som yter hjemmesykepleie, har overveiende de starste stillingene.

¢ Boliger til utviklingshemmede har overveiende flest sma stillinger.

e Det er sveert stor forskjell mellom tjenestedene innad i kommunene, b&de nar det
gjelder nivaet pa stillingsstarrelser og hvordan dette har endret seg. Noen tjeneste-
steder har tre ganger sd hay heltidsandel som andre. De fleste tjenestedene har hatt
en viss gkning, mens andre har hatt stillstand eller tilbakegang.

e En del av tjenestestedene har hatt en sterre gkning i heltidsandeler enn i gjennom-
snittlig stillingsstarrelse.

Resultatene som er oppnédd i pilotenhetene ligger langt unna méalene som ble satt for
dem. De ligger mer pa niva som ble satt for hele tjenesteomradet i hver av kommunene.
Det vil si at mange er pa god vei mot mélene for 2029."

At mélene ikke er nddd, er ikke s8 overraskende. Men resultat-ulikhetene er overras-
kende, og det er naturlig & sperre om hvorfor det er s& store variasjoner innad i de tre
kommunene, og hvorfor en del ikke har fremgang i det hele tatt. | de neste kapitlene vil
vi preve a finne svar pé dette.

" | forbindelse med Helt fram-prosjektet ble det satt resultatmal for hva pilotenhetene skulle oppné ved
prosjektslutt i 2024. Samtidig ble det satt mal for hva hele kommunen skulle oppné i 2029.
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4 Arbeidstid, arbeidsmiljo og tjenestekvalitet

Dette kapitlet bygger pé en sparreundersgkelse sendt til alle ansatte i helse- og om-
sorgssektoren i Bydel @stensjg, Drammen og Fredrikstad. Til sammen har i overkant av
2000 ansatte fra de tre kommunene svart pa undersgkelsen. Hensikten med undersg-
kelsen var & f& bred innsikt i arbeidstid, stillingsstarrelse og hvordan dette pavirker bade
de ansatte og tjenestekvaliteten. Vi ser nsermere pa fordelingen mellom heltid og deltid,
de ansattes ansker om stillingssterrelse, og hvordan bruk av ekstravakter pavirker ar-
beidshverdagen. Videre ser p& hvordan fysiske og mentale belastninger knyttet til ulike
arbeidstidsordninger samt hvordan trivsel og autonomi spiller en rolle i opplevelsen av
arbeidsmiljget. Til sammen gir resultatene kunnskap om hvordan arbeidstid og beman-
ning pavirker b&de de ansatte og kvaliteten p3 tjenestene.

4.1 Hvem er de ansatte i undersokelsen?

Vi vil starte gjennomgangen med a se naermere pa hvem de ansatte er — hvor de jobber,
og hva slags ansettelsesforhold de har - far vi gar over til 8 se p3 stillingsstarrelser mv. |
sparreundersakelsen ble ansatte bedt om & oppi i hvilken kommune de arbeider. Figur
41 viser fordelingen. Som pépekt i metodeavsnittet, kommer flertallet av respondentene
fra Fredrikstad, som utgjer hele 67 prosent av utvalget. Drammen stér for 22 prosent,
mens Bydel @stensjg har den minste andelen med 11 prosent.

Figur 4.1Informantene etter kommune. N = 2027. Prosent

Bydel @stensjo - T
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Videre fikk de ansatte sparsmal om ved hvilke typer av tjenester de jobbet i. Av figur 4.2
ser vi at det er en del spredning pé flere av de alternativene: om lag én av fire jobber i
henholdsvis bolig for utviklingshemmende eller avlastning for barn samt sykehjem og
helsehus, én av fem jobber i hjemmetjeneste, men litt over ti prosent oppgir & jobbe in-
nen rus og psykisk helse. 21 prosent har svart annet.
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Figur 4.2 Informanter etter type arbeidssted. Flere svar er mulig. N = 2024. Prosent
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Ansatte fikk 0ogsd spgrsmal om hva slags ansettelsesforhold de har i kommunen. Figur
4.3 viser fordelingen av ansettelsesforhold blant kommunens ansatte. Fast ansatte do-
minerer: Hele 83 prosent av de ansatte har fast ansettelse. Det er dessuten en del tilkal-
lingsvikarer; 15 prosent oppgir & ha en slik stilling. 7 prosent oppgir & ha et vikariat,
mens 2 prosent har oppgitt & ha andre typer ansettelsesforhold.

Figur 4.3 Informanter etter type ansettelsesforhold. Flere svar er mulig. N = 2027. Prosent
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4.2 Stillingsstorrelse og enske

| flere forskningsprosjekter over flere ar har vi pa Fafo gjort undersegkelser der ansatte
har blitt bedt om 3 ta stilling til felgende p&stander under (se f.eks. rapporten fra forpro-
sjektet Moland & Brathen, 2019).

Kryss av pa det utsagnet som passer best til din arbeidssituasjon:

1 Jeg har hel stilling og gnsker a beholde den uendret.

2 Jeg har hel stilling og gnsker & redusere den om mulig.

3 Jeg har deltidsstilling og @nsker & beholde den stillingsprosenten jeg har.
4 Jeg har deltidsstilling og @nsker & gke stillingen om mulig.

5 Jeg har deltidsstilling og @nsker 3 redusere stillingen om mulig.
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Ansatte i Bydel @stensjg, Drammen og Fredrikstad ble i sperreundersgkelsen ogsa bedt
om 3 ta stilling til disse pastandene. Resultatet ser vi av figur 4.4 under.

Figur 4.4 Informantens arbeidssituasjon. N = 2027. Prosent

Bydel @stensjg 56 22
Drammen 58 19
Fredrikstad
Alle 53 22
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m Jeg har hel stilling og gnsker & beholde den uendret

O Jeg har hel stilling og gnsker & redusere den om mulig

m Jeg har deltidsstilling og ensker & beholde den stillingsprosenten jeg har
O Jeg har deltidsstilling og ensker a gke stillingen om mulig

B Jeg har deltidsstilling og @nsker a redusere stillingen om mulig

De fleste er forngyde med den stillingsstoerrelsen de har

Flertallet av de ansatte som har hel stilling gnsker & beholde denne uendret. Det er en-
kelte forskjeller mellom kommunene. Den hgyeste andelen av denne gruppen heltidsan-
satte i undersgkelsen finner vii Drammen med 58 prosent, etterfulgt av Drammen og
Fredrikstad med henholdsvis 56 og 51 prosent. Tallene viser at over halvparten av de
spurte er fornayde med sin ndvaerende arbeidssituasjon og opplever at en hel stilling
passer godt med deres behov. En liten andel av de ansatte med hel stilling ensker & re-
dusere stillingsprosenten. Denne andelen ligger pé 5 prosent eller lavere i de tre kom-
munene. En andel pa rundt 20 prosent av de ansatte med deltidsstilling gnsker & be-
holde sin ndvaerende stillingsprosent.

Ufrivillig deltid

| samtlige kommuner ligger andelen ansatte som opplever «ufrivillig deltid» pa rundt en
femtedel av svarene. Selv om denne andelen var noe hgyere i de samme kommunene i
undersgkelsen fra 2019, kan vi ikke med sikkerhet konkludere med at andelen ufrivillig
deltid har gatt ned. Dette skyldes forskjeller i utvalgene mellom de to undersgkelsene,
som gjgr dem ikke direkte sammenlignbare.

Over sa vi at om lag halvparten av de ansatte i undersgkelsen arbeider heltid og gnsker
a fortsette slik, mens om lag 20 prosent arbeider henholdsvis deltid og gnsker sterre
stilling og arbeider deltid og vil holde stillingen slik. Vi vet likevel at mange ansatte i sek-
toren jobber en del ekstra. Tidligere undersgker har vist at bruken av ekstravakter er ut-
bredt i sektoren (Moland, Tofteng og Nesland, 2023). | sparreundersgkelsen var vi der-
for interessert & finne ut mer av rundt dette. Dette vil diskuteres i neste avsnitt.
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Mange arbeider ekstra

Alle ansatte fikk spgrsmal om det hender at de jobber ekstravakter eller mer enn de ti-
mene de har i den avtalte stillingen. 43 prosent av de ansatte svarte ja pa dette spars-
malet, mens 44 svarte nei. Litt over 10 prosent har oppgitt at dette ikke er aktuelt.

Figur 4.5 Jobber informantene ekstravakter. N = 2027. Prosent

Ikke aktuelt - 13
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Ansatte som bekreftet at det hender de arbeider ekstravakter fikk et oppfalgingsspers-
mal om hva som er hovedarsaken til at de gjgr det. Figuren avdekker at den Klart starste
andelen, nesten 80 prosent, oppgir at de jobber mer eller tar ekstravakter fordi de selv
gnsker det. Dette kan indikere at mange ansatte er motiverte for a jobbe mer. Kun 4 pro-
sent oppgir at mesteparten av merarbeidet eller ekstravaktene er pélagt eller beordret. 7
prosent oppgir at det er en omtrent lik fordeling mellom pélagt og frivillig merarbeid. 10
prosent er ikke sikre pd hva som er hovedéarsaken til at de jobber mer eller tar ekstra-
vakter. Dette lave tallet for palagte eller beordrede vakter er ikke seerlig overraskede.
Ofte er det slik at ndr en vakt star ledig, vil dette vaere kjent enten ved at de ansatte ser
hullene i turnusen, eller at ledige vakter er bekjentgjort elektronisk, p& papir eller munt-
lig. Ansatte som gnsker & jobbe mer arbeid vil derfor p& eget initiativ undersgke om det
er ledige vakter. Ansatte kan selvsagt ogsa bli forespurt, men det er frivillig om man
svarer ja eller nei. Ledere vil typisk sgke & unngé beordring, bade av hensyn til arbeids-
miljget og til kostnadene knyttet til overtidstillegg.

Sett under ett ser vi derfor at de fleste ansatte tar ekstravakter eller jobber mer fordi de
selv gnsker det. Det at over 40 prosent oppgir at det hender de jobber ekstra, kan ha
flere forklaringer. Motivasjonen kan vaere drevet av gkonomi, behov eller gnske om flek-
sibilitet, eller et gnske om & statte kolleger og bidra til & hjelpe arbeidsplassen ved en
knipe.
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Figur 4.6 Hovedarsaken til ekstraarbeid. N = 867. Prosent
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Svakheter i bemanningsplanene

Tallene knyttet til ekstravakter avdekker en underliggende utfordring i bemanningsplan-
leggingen i de tre kommunene. Det faktum at det er et betydelig behov for ekstravakter,
enten som fglge av at stillinger stér ubesatt (vakanser) eller for & dekke opp vakter ved
fravaer —sykdom, ferie eller andre arsaker - viser at bemanningsplanene ikke er tilpasset
driftsbehovene. En godt fungerende bemanningsplan bar vaere tilstrekkelig robust til &
handtere bade planlagt og uforutsett fraveer uten & veere avhengig av at ansatte konti-
nuerlig ma ta ekstravakter.

Tidligere studier har vist at manglende samsvar mellom planlagt og faktisk bemanning
er et stort og gkende problem fordi det skaper situasjoner som er ikke er tilstrekkelig til
4 mate tjenestebehovet (Gautun, 2020 og 2012; Bratt & Gautun, 2016). Utilstrekkelig be-
manning innebasrer at man enten har for fa ansatte eller for f ansatte med ngdvendig
kompetanse pé jobb. Et tjienestested som ofte star i situasjoner med utilstrekkelig be-
manning har med stor sannsynlighet en bemanningsplan og turnus som er sérbar for
fraveer. (Yssen et al., 2023; Moland, Tofteng & Brathen, 2023).

Tallene viser at helse- og omsorgstjenestene er avhengig av tilkallingsvikarer og del-
tidsansatte som jobber ekstra, noe som igjen viser noen av utfordringene med deltids-
kulturen; de ansatte «redder» tjenestene ved & jobbe ekstra, og samtidig er de med pa a
opprettholde deltidskulturen med sine mindre gode bemanningsplaner og mange tur-
nushull. Som vi skal se senere i dette kapitlet, er det en del deltidsansatte som tar eks-
travakter for & oppné en starre grad av fleksibilitet enn hva de opplever at en fast hel-
tidsstilling gir.

4.3 De heltidsansatte

Om lag 55 prosent av de ansatte i undersgkelsen jobber heltid (figur 4.4). Dette er om-
trent dobbelt s& mange som forventet, dersom en ser pa andelen heltidsansatte i regis-
terdataene fra kommunene og tar med at undersgkelsen har med tilkallingsvikarer og
andre som ikke inngar i kommunenes oversikter.

De heltidsansatte ble spurt om de alltid hadde jobbet heltid eller om de hadde arbeidet
deltid tidligere. Svarene viser at litt over halvparten av de ansatte (56 prosent) har
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jobbet heltid siden de begynte i kommunen. 44 prosent av de ndvaerende heltidsansatte
oppgir & ha jobbet deltid tidligere. At nesten halvparten av ndvaerende heltidsansatte
tidligere har jobbet deltid, viser at en betydelig andel av arbeidsstokken har beveget seg
fra deltid til heltid i Izpet av den tiden de har vaert yrkesaktive. Dette kan tyde pa at del-
tidsarbeid fungerer som en inngangsport til heltidsstillinger. Det kan ogsa reflektere at
arbeids- eller livssituasjonen endrer seg over tid, slik at ansatte som tidligere valgte del-
tid, na heller gnsker heltid. Imidlertid kan denne overgangen ogsa fortelle noe om de
strukturelle utfordringene i sektoren. At s& mange har startet i deltidsstillinger, kan indi-
kere at deltidsarbeid ofte er utgangspunktet for nyansatte, selv for dem som i utgangs-
punktet gnsker heltid. Dette kan vaere et symptom pé en deltidskultur, hvor det er en
forventning eller praksis om at ansatte méa «jobbe seg opp» til heltid. Dette kan gjere det
vanskelig for nyansatte & fa heltid fra starten av, selv om det er gnsket, og slik sett bidra
til at sektoren opprettholder deltidsarbeid som en vanlig praksis.

Nicolaisen og Brathen (2012) diskuterer dette fenomenet og viser hvordan deltidsarbeid
kan bli en vane i bransjer med utbredt deltidsorganisering. Nar ansatte starter i smé stil-
linger, opprettholder dette en deltidskultur der det & jobbe redusert oppfattes som det
vanlige. Denne vanen forsterkes av flere faktorer. Fleksibiliteten med ekstravakter gir
deltidsansatte mulighet til 8 jobbe mer ved behov, noe som gjar det lettere a velge del-
tid. Samtidig kan ansatte over tid venne seg til den ekstra fritiden deltidsarbeid gir, og
dermed se mindre behov for & gke stillingsprosenten. Nicolaisen og Brathen (2012, s. 7)
peker pa at siden deltidsarbeid er s utbredt og anses som normalt i mange virksomhe-
ter i sektoren, vil dette medfaere at en del ansatte fortsetter i deltid, selv nar den opprin-
nelige grunnen til deltidsvalget — for eksempel smé barn eller gkonomiske hensyn — ikke
lenger er til stede. For noen blir dermed deltid et mgnster som videreferes gjennom ar-
beidsmiljget og kollegiale normer.

Figur 4.7 Andel ansatte som oppgir a ha jobbet heltid siden de startet i kommunen. N = 1079. Prosent

Jeg har jobbet heltid helt siden jeg 56
begynte a jobbe i kommunen
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De undersysselsatte

| forrige avsnitt sd vi at en stor gruppe deltidsansatte ensker a gke stillingen sin. Del-
tidsansatte som oppga gnske om & gke stillingen om mulig ble spurt om de @nsket en
heltidsstilling eller en starre deltidsstilling enn de har i dag. Av figuren under ser vi at 60
prosent av de spurte gnsker en heltidsstilling, mens 40 prosent gnsker en starre del-
tidsstilling. De som svarte at de @nsket en stgrre deltidsstilling, ble deretter bedt om &
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spesifisere hvor stor deltiddstiling de gnsket seg. En gjennomgang av de 159 svarene
viser at gnsket stillingsstarrelse for denne gruppen av deltidsansatte er 63 prosent.

Figur 4.8 @nsker du deg en heltidsstilling? N = 401. Prosent

Nei, jeg gnsker en starre deltidsstilling _ 40
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Den samme gruppen fikk ogsad spersmal om de har fatt tiloud om stgrre stilling som de
har sagt nei til. Kun 5 prosent av de 401 spurte svarte ja pa dette spgrsmalet. De samme
ansatte ble ogsa spurt om de selv har forsgkt a 3 starre stiling. En tredjedel av de
spurte svarte nei pa dette spgrsmélet. Blant de to tredjedelene som har forsekt, hadde
om lag 60 prosent av de ansatte spurt naermeste leder muntlig om sterre stilling, men litt
under 20 prosent har sgkt skriftlig.

Figur 4.9 Deltidsansatte som gnsker starre stilling, etter forsgk om & fa sterre stilling. N = 401. Prosent
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De som oppga at de ikke hadde forsgkt a fa sterre stilling fikk sparsmal om hvorfor de
ikke har sgkt. 40 prosent viser til at det ikke har veert noe ledig, mens 27 mener de ikke
har riktig kompetanse. Litt over av de 130 svarte, og halvparten viser ogsa til andre
grunner for at de ikke har sgkt.
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Figur 4.10 Hvorfor har du ikke sgkt? Flere svar er mulig. N = 130. Prosent

Det har ikke vaert noe ledig _ 40
Jeg har ikke riktig kompetanse, s& det har
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Hvorfor ensket deltid?

Den sterste utfordringen kommuner som gnsker a utvikle en heltidskultur star overfor, er
ledere og ansatte som gnsker & bevare deltidskulturen. Uten & arbeide med denne grup-
pen, blir det ogsa vanskelig & lykkes med tiltak for & redusere omfanget av ufrivillig del-
tid. | dette ligger det ogsa at retten til deltid kommer i konflikt med malet om heltidskul-
tur. Her ligger kjernen i Helt fram-prosjektet. Under har vi listet opp ulike begrunnelser
deltidsansatte oppgir for at de har den stillingssterrelsen de har. Figuren under viser
ulike p&stander om deltidsarbeid som ansatte har blitt bedt om & ta stilling til, og graden
av enighet i svarene der svaralternativene helt og ganske enig er slatt sammen.
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Figur 4.11 Forklaringer pa deltidsarbeid. N = 633. Prosent
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Blant forklaringene til at ansatte jobber deltid, er det gnsket om & ha en fast deltidsstil-
ling kombinert med muligheten til 8 ta ekstravakter ndr det passer, som er den Klart
mest fremtredende forklaringen. Hele 70 prosent har krysset av for dette alternativet.
Tett etter kommer gnsket om en balanse mellom jobb og fritid, hvor 66 prosent uttrykker
at deltidsarbeid gir dem friheten til 8 ha mer fritid enn en hel stilling ville tillatt. Den
tredje mest oppgitte &rsaken er at man arbeider deltid fordi det oppleves som mindre
slitsomt enn en full stilling. Videre fremhever litt over 40 prosent at deltidsstilling gir en
god mulighet til & kombinere arbeid med annet arbeid. En del feerre, 30 prosent, oppgir
0gsé at de jobber deltid fordi det er vanlig pa tjenestestedet. Med andre ord vises det til
deltidskulturen som en viktig grunn for eget valg. Omtrent like mange peker pa at god
gkonomi gjer det unedvendig for dem a jobbe full stilling. Om lag 25 prosent viser til
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grunner som at arbeidsgiver ikke har tilbudt sterre stilling, darlig helse eller redusert ar-
beidsevne samt at de er under utdanning. De resterende arsakene er valgt av om lag 15
prosent eller faerre av de med frivillig deltidsarbeid. Samlet viser disse dataene at del-
tidsarbeid ofte er et bevisst valg basert pa fleksibilitet og balanse, men at strukturelle
begrensninger og individuelle helseutfordringer ogsa spiller en rolle.

4.4 Fysiske og mentale belastninger

Spgrsmalet om arbeidstid og fysiske belastninger henger naert sammen bade i lov- og
avtaleverket og i forskningen. Vi vet fra tidligere forskning at noen ansatte er mer slitne
etter endt arbeidsgkt enn andre (Ingstad, 2011; Abrahamsen et al., 2012; Naess & Waer-
ness, 1994). Forklaringene pa slike variasjoner er mange. | dette kapitlet trekker vi farst
fram betydningen av arbeidstid, arbeidstidsordninger og tjenestetype. | spgrreundersg-
kelsen fikk derfor ansatte sparsmal om det er slik at de kjenner seg fysisk og mentalt
slitne etter arbeidsdagen.

Figur 4.12 viser arbeidstakernes opplevelse av fysisk og psykisk/mental utmattelse i ar-
beidshverdagen, fordelt pd de fem kategoriene «Aldri», «Sveert sjelden», «Ganske sjel-
den», «Ganske ofte» og «Sveert ofte». Opplevelsen av psykisk/mental slitenhet er ut-
bredt. Hele 41 prosent rapporterer «Ganske ofte» og 23 prosent «Sveert ofte». 3 prosent
oppgir at de aldri faler seg psykisk slitne, og 9 prosent sveert sjelden. Halvparten oppgir
at de ofte opplever fysisk slitenhet, med 32 prosent oppgir «Ganske ofte» og 18 prosent
«Sveert ofte». Om lag 5 prosent oppgir at de aldri fgler seg fysisk slithe, og ytterligere 16
prosent at de sjelden fgler det.

4.12 Ansattes psykiske og fysiske slitenhet. N = 1960/1931. Prosent
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| vedleggstabell 3-6 ser vi hvordan denne mentale og fysiske belastningen varier med
hva slags arbeidsordning den ansatte har, ndvaerende og gnsket stillingssterrelse samt i
hvilken del av tjenestene man jobber i og i hvilken kommune. Svarene avdekker at ge-
nerelt sett ser tradisjonell todelt turnus ut til & ha heyere andel slitne (bade fysisk og
psykisk) enn flere andre ordninger. Langvakter, spesielt kun i helger, ser ut til & vaere
noe mindre belastende pa fysisk slitenhet. Videre er det slik at ansatte som gnsker 3 re-
dusere stillingsstarrelsen, enten de jobber heltid eller deltid, rapporterer den hgyeste
graden av bade fysisk og mental slitenhet. Deltidsansatte som gnsker & gke stillingspro-
senten opplever generelt mindre slitenhet sammenlignet med andre grupper.
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Heltidsansatte som gnsker & beholde stillingen ser ut til & ha en mer balansert opple-
velse av slitenhet, men denne gruppen opplever likevel hyppig bade fysisk og mental
slitenhet. Det er ogsa forskjeller & spore mellom type arbeidssted. Ansatte ved syke-
hjem og helsehus skiller seg ut som de mest slitne, bade fysisk og psykisk. Rus og psy-
kisk helse/mestring skiller seg ogsa ut med hgy psykisk slitenhet. Fysisk slitenhet er
imidlertid lavere i denne gruppen. Hjemmetjenestene ligger mellom disse, med en mer
moderat andel ansatte som rapporterer bade fysisk og psykisk slitenhet. Bolig for utvik-
lingshemmede og kategorien «annet» skiller seg ut med lavere nivaer av slitenhet. Det
mé& understrekes at man ma tolke disse dataene med forsiktighet p& grunn av sma ut-
valgsstarrelser for enkelte undergrupper.

Dersom vi ser pa de tre kommunene hver for seg og samtidig sl&r sammen andelene for
«svaert ofte» og «ganske ofte» for fysisk og psykisk slitenhet, ser vi noen forskjeller
mellom kommunene. For fysisk slitenhet rapporterer 52 prosent i Fredrikstad og 49 pro-
sent i Drammen & veere slitne ofte, mens andelen er lavere i Bydel @stensjg, med 38
prosent. Nar det gjelder psykisk/mentalt slitenhet, rapporterer 65 prosent i bade Fred-
rikstad og Drammen at de ofte fgler seg slithe, mens denne andelen er noe lavere i By-
del @stensjg, med 55 prosent. Samlet sett viser dataene at ansatte i Bydel @stensjo
opplever mindre slitenhet, bade fysisk og psykisk enn de to andre kommunene. Disse
tallene er for gvrig pd samme niva - enkelte steder ogsé noe lavere enn hva vi fant i for-
bindelse med forprosjektet i 2019. Utvalget er riktignok noe annerledes enn det var den
gang, s& man bar derfor veere forsiktig med & gjere sammenligner. Tallene som presen-
teres her gir med andre ord grunnlag for & si at den mentale og fysiske belastningen er
hayere nd enn hva som kom frem i forprosjektet for fem ar siden (Moland & Brathen,
2019).

4.5 Trivsel og fritid

| sperreundersgkelsen ble ansatte stilt spgrsmal knyttet til trivsel og om hvordan ar-
beidstiden pavirker privatlivet. Figur 4.13 viser at trivselen pa arbeidsplassen er hay, ca.
85 prosent sier seg enten helt eller delvis enige i at de trives godt pa arbeidsplassen.
Ca. 5 prosent uttrykker misngye, mens om lag den samme andelen oppgir 8 vaere ngyt-
rale. Svarene pd denne pastanden tyder p& en gjennomgdende god opplevelse av ar-
beidsplassen og arbeidsmiljget, men som vi skal se, finnes det ogséa enkelte sider ved
arbeidet der svarene er noe mer delt. Arbeidstidsordningen oppleves som utfordrende
for fritidsaktiviteter for nesten 30 prosent av de ansatte, mens 45 prosent oppgir at
egen arbeidstidsordning ikke er vanskelig & kombinere med fritidsaktiviteter. Nar det
gjelder arbeidstidsordningen og dens innvirkning pa familieliv, viser undersgkelsen at
25 prosent synes det er vanskelig & kombinere arbeidstidsordningen med familieliv. 45
prosent opplever at arbeidstiden er forenlig med familielivet. 16 prosent har svart verken
eller, mens 13 prosent enten er usikre eller opplever at pastanden ikke er relevant for
dem. | likhet med 2019-undersgkelsen er det ansatte som gar ulike former turnuser som
synes arbeidstidsordningen er mest vanskelig 8 kombinere med henholdsvis fritidsakti-
viteter og familieliv (jf. Moland & Brathen, 2019).

Videre ser vi at flertallet av de ansatte opplever at de har god evne til 8 hente seg inn
igjen etter endt arbeidsgkt. Totalt oppgir nesten 60 prosent at de er enten helt eller
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delvis enige i denne pastanden. | underkant av 20 prosent er verken enige eller uenige i
denne pastanden.

Figur 4.13 Er du enig eller uenig i disse pastandene? N = 1974. Prosent
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4.6 Tjenestekvalitet

Forskning pa heltid- og deltidsarbeid i helse- og omsorgssektoren har tidligere avdekket
at en hgy andel sm3 deltidsstillinger kan ha negative konsekvenser for tjenestekvalite-
ten. Spesielt i tjenester hvor det er avgjgrende med god kjennskap mellom ansatte og
brukere, samt behov for forutsigbarhet og stabilitet, viser studier at en utbredt bruk av
deltidsstillinger kan svekke kvaliteten p& de tjenestene som tilbys brukerne (Moland &
Brathen 2012a; 2019; Ingstad, 2024). Dette gjelder blant annet kontinuitet i arbeidet,
som forskning har vist blir negativt pavirket ndr mange ansatte jobber deltid (Moland,
2015; Ingstad & Amble, 2015). | de neste avsnittene vil vi g& naermere inn pé ulike as-
pekter ved tjenestekvaliteten i helse- og omsorgssektoren og undersgke hvordan be-
manningsstrukturene spiller inn.

Tilgjengelig kompetanse

| sparreundersekelsene ble bade ansatte og ledere bedt om 3 ta stilling til om avde-
lingen der de arbeider / er leder har riktig kompetanse til stede for & mgte brukernes be-
hov pa ulike tidspunkter. Undersakelsen viser at det er en variasjon i hvor enige de an-
satte er nar det kommer til disse sparsmélene. Generelt sett er det hagyest enighet om at
kompetansen er tilstrekkelig pa dagtid i ukedagene, mens det er starre usikkerhet og
uenighet om kompetansen pa natt og i helgene. Fordelingen av ansattes og ledernes
svar ser vi av figur 4.14 og 4.15 under.
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Figur 4.14 Ansattes vurdering av avdelingens kompetanse pa ulike tidspunkt. N = 1250. Prosent
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Figur 4.15 Lederes vurdering av avdelingens kompetanse pa ulike tidspunkt. N = 81. Prosent
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Ser vi p& hvordan ansatte og ledere vurderer om riktig kompetanse er til stede for a
mgte brukernes behov pa ulike tidspunkter, er det en gjennomgaende hgy grad av enig-
het for dagtid pa ukedager. Blant ansatte mener 80 prosent at riktig kompetanse er til
stede pa dette tidspunktet, mens 82 prosent av lederne deler denne oppfatningen.
Dette viser en enighet mellom gruppene om at dagtid pa ukedager er avdelingene godt
dekket med hensyn til kompetanse.

For kveldstid pa ukedager er det ogséa en relativt hgy grad av enighet, med 73 prosent
av de ansatte og 77 prosent av lederne som opplever at kompetansen er tilstrekkelig.
Nar det gjelder natt pd ukedager, oppgir 61 prosent av bade ansatte og ledere at riktig
kompetanse er til stede. Dette indikerer en felles oppfatning av at nattarbeid pa ukeda-
ger er greit dekket med kompetanse, selv om enigheten her er lavere enn for dag- og
kveldstid.
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Dagtid i helgene oppleves som godt dekket av 65 prosent av de ansatte og 60 prosent
av lederne. Lederne har imidlertid en noe stgrre andel som er delvis eller helt uenige i at
riktig kompetanse er til stede pa dette tidspunktet (28 prosent mot 17 prosent blant an-
satte). Nar det gjelder kveldstid i helgene, vurderer 61 prosent av de ansatte og 59 pro-
sent av lederne at riktig kompetanse er til stede. For natt i helgene er 59 prosent av de
ansatte og 60 prosent av lederne enige i at kompetansen er tilstrekkelig.

Sett under ett peker dataene pa at bade ansatte og ledere opplever at riktig kompetanse
er til stede for & mate brukernes behov pd dagtid og kveldstid pa ukedager. Kompetan-
sedekningen vurderes derimot som noe svakere pa natt, bade pa ukedager og i hel-
gene. Undersgkelser har vist at mange ufaglaerte arbeider mer enn den avtalte stillings-
prosenten, gjennom & arbeide ekstravakter (Gautun, 2020). Det er en kjent utfordring i
sektoren at det er en stor andel ansatte uten formell kompetanse som gnsker starre stil-
ling. Forskning har vist at denne gruppen ansatte ofte dekker vakter som egentlig skulle
veert besatt av sykepleiere, helsefagarbeidere eller andre fagutdannede (Gautun, 2020;
Moland & Brathen, 2021). Dette innebzerer at mange settes til oppgaver de ikke har fag-
lige forutsetninger for & Igse, noe som kan fa negative falger for bade brukerne, kolle-
gaene og de ansatte selv.

Kjennskap til brukere og rutiner

| sperreundersgkelsen ble ansatte bedt om 3 ta stilling til en rekke pastander om driften
pa sitt tjenestested. Pastandene og ansattes svar kommer frem av figur 4.16.

Figur 4.16 Rutiner og kjennskap. N = 1305. Prosent
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Litt over halvparten av de ansatte mener at vikarene pa deres avdeling er godt kjent
med rutiner og brukernes behov. Dette er den laveste enigheten i tabellen, noe som kan
tyde pa at opplaering og kontinuitet blant vikarene er en utfordring. Litt over 20 prosent
er uenige, noe som kan indikere at en del ansatte opplever at vikarene ikke har tilstrek-
kelig kjennskap til tjenesten, og at det kan g& utover kvaliteten og effektiviteten i arbei-
det.

P& sparsmalet om det er for mange sma stillinger i turnusen, er bildet ganske delt. 40
prosent mener at dette er tilfelle, mens litt over 20 prosent er uenige.

Spgrsmalet om hvorvidt heltidsstillinger kunne veaert omgjort til flere deltidsstillinger vi-
ser en tydelig tendens: om lag 20 prosent er enige i at dette ville vaert en god Igsning,
0g nesten halvparten er uenige. Det bar dessuten tillegges at en stor andel av respon-
dentene har ogsa svart «ikke sikker» (18 prosent).

Nar det gjelder organiseringen av turnusplanleggingen, er nesten 70 prosent enige i at
dette fungerer godt. Et gjennomgéende funn er at ansatte opplever seg godt rustet til 3
utfare jobben sin. Over 90 prosent svarer at de har ngdvendig kjennskap til oppgavene
som skal gjares for & kunne jobbe effektivt, og omtrent den samme andelen oppgir at de
kjenner rutinene godt nok, og de mener de kjenner brukerne godt nok til & jobbe effek-
tivt. Dette viser at majoriteten av de ansatte fgler seg trygge i sin rolle og har god kjenn-
skap til bade arbeidsoppgaver, rutiner og brukerne.

Samlet sett viser figuren at de fleste ansatte opplever seg godt kompetente i sine ar-
beidsoppgaver, og at turnusplanleggingen oppleves som godt organisert. Det er imidler-
tid noen omréder, som opplaering av vikarer, hvor det kan vaere rom for forbedring.

Pauseavvikling, tempo og involvering

Av figur 4.17 under ser vi arbeidstakernes opplevde grad av autonomi og mulighet for
avkobling i arbeidshverdagen, fordelt pa fire hovedomrader: tempo i arbeidsutfarelse,
tidspunkt for oppgaveutfarelse, hovedpause uten forstyrrelser og smapauser. Dette er
spgrsmal som ogsa ble stilt i forprosjektet og som finnes i Moland og Brathen (2019).
Disse tallene ligger pa et nivd som samsvarer med de som ble presentert i undersekel-
sen gjennomfert i forprosjektet i 2019.

Figur 4.17 Informantenes mulighet til pauser. N = 1967. Prosent
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Av figuren ser vi at rett under halvparten opplever muligheten for a ta en smapauser
som svzert gode eller ganske gode, mens rett over 20 prosent rapporterer om darlig
muligheter. Dette kan tyde pa at arbeidsdagen er preget av hayt arbeidstempo og slik
sett pavirker muligheten for smapauser negativt. Muligheten for & ta en uforstyrret ho-
vedpause, oppleves som utfordrende. Under halvparten, 44 prosent, vurderer dette
som sveert eller ganske gode muligheter. Hele 27 prosent oppgir det som ganske eller
sveert darlige muligheter.

Nar det gjelder det & kunne bestemme tidspunkt for oppgaveutfarelsen, sé rapporterer
60 prosent sveaert gode eller ganske gode muligheter, men en betydelig andel (28 pro-
sent) vurderer det som middels gode muligheter. De som opplever dette som darlige
muligheter (12 prosent) utgjer en mindre gruppe. Flertallet (65 prosent) oppgir at de har
sveert gode eller ganske gode muligheter til & bestemme tempoet i arbeidet. 11 prosent
opplever dette som ganske eller sveert darlige muligheter. En fjerdedel (25 prosent)
opplever mulighetene som middels. Tallene er ogsd pé niva med tallene fra undersgkel-
sen forprosjektet fra 2019 (Moland & Brathen, 2019).

Sett under ett, opplever de ansatte at de generelt har best muligheter til & pévirke tempo
og tidspunkt for arbeidsutfgrelse, men de har utfordringer knyttet til uforstyrrede hoved-
pauser og smépauser. Dette kan ha betydning for trivsel s& vel som muligheten for &
kunne jobbe effektivt og redusere belastninger for ansatte.

De ansatte ble ogsé bedt om 3 ta stilling til fglgende péstand: «Jeg opplever at jeg blir
involvert i organiseringen av arbeidet». Resultatene viser at en stor andel av responden-
tene opplever at de blir involvert i organiseringen av arbeidet. Totalt oppgir 60 prosent
at de er enten helt eller delvis enige i pastanden om at de opplever slik involvering.
Dette indikerer at flertallet faler seg inkludert i beslutningsprosesser eller i tilrettelegging
av arbeid. Samtidig er det en andel pa i underkant av 20 prosent som uttrykker misnaye
ved & veere delvis uenig (11 prosent) eller helt uenig (7 prosent). 17 prosent er verken
enige eller uenige. Dette antyder at det fortsatt er rom for forbedring i hvordan arbeids-
takere inkluderes i organiseringen av arbeidet. Dette er for gvrig kun sma forskjeller i
hvordan heltids- og deltidsansatte svarer pa dette sparsmalet. Disse tallene ligger pa et
niva som samsvarer med de som ble presentert i undersgkelsen gjennomfert i forpro-
sjektet i 2019 (Moland & Brathen, 2019)

Figur 4.18 Informantenes involvering i organiseringen av arbeidet. N = 1968. Prosent
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Forutsigbarhet

Ansatte ble bedt om 3 ta stilling til flere pastander knyttet tjenestekvalitet, slik vi ser av
figur 4.19. Den farste pdstanden dreier seg om at tjenestene er trygge og sikre. Denne
pastanden far statte blant respondentene i undersgkelsen der nesten 80 prosent er en-
ten helt enige (41 prosent) eller delvis enige (36 prosent). | underkant av én av ti uttryk-
ker uenighet (6 prosent er delvis uenige og 2 prosent helt uenige), 10 prosent oppgir
verken eller. Dette tyder pé at i overveiende grad opplever ansatte at tjenestene som
ytes er trygge og sikre.

Den andre pastanden er «Brukerne mgter ungdvendig mange ansatte». Denne pastan-
den kan sies & vaere «negativt formulerty, altsa at det kan vaere negativt for tjeneste-
kvaliteten at mange har sagt seg enige. Hele 45 prosent av de ansatte har svart at de er
enten helt enige (18 prosent) eller delvis enige (27 prosent). Dette illustrerer at en del
ansatte opplever at antall involverte tjenesteytere kan vaere ungdvendig hgyt. Samtidig
er om lag 30 prosent uenige (16 prosent delvis uenige og 15 prosent helt uenige), noe
som tyder pd at erfaringene er varierte. 16 prosent svarer verken eller, mens 8 prosent
oppgir at de er usikre eller mener at pastanden ikke er aktuell.

Videre ser vi at det er en relativt hgy grad av enighet blant ansatte om at brukerne far et
forutsigbart tilbud. Nesten 70 prosent svarer at de er helt enige (29 prosent) eller delvis
enige (40 prosent) i denne pastanden. Om lag 10 prosent svarer verken eller, og delvis
eller helt uenige.

Samlet sett peker svarene pé generelt positive oppfatninger av bade forutsigbarhet og
trygghet i tienestene blant de ansatte. Samtidig antyder svarene at forholdvis mange
ansatte mener det er unadvendig mange involverte ansatte i tjenesten.

Figur 4.19 Tjenestekvaliteten pa informantenes arbeidsplass. N = 1963. Prosent
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4.7 Oppsummering

| dette kapitlet har vi diskutert hvordan forhold som arbeidstid og stillingsstarrelse pavir-
ker bade ansatte og tjenestekvaliteten i tjienestene.

Resultatene viser at brorparten av de ansatte i spgrreundersgkelsen er forngyde med
sin ndveaerende stillingsstarrelse, men en forholdvis stor andel gnsker ogsa starre stil-
ling. Samtidig avdekker vare data at mange jobber en del ekstra, som oftest frivillig. Bru-
ken av ekstravakter bidrar til & dekke behovet for personell, men understreker ogsa
svakheter i bemanningsplanene og en fortsatt avhengighet av deltidsarbeid.

Videre viser undersgkelsen at arbeidstidsordninger har stor innvirkning pa de ansattes
fysiske og mentale belastning. Spesielt ansatte i tradisjonelle turnusordninger rapporte-
rer stgrre grad av slitenhet, og dette ser ut til & pavirke bade trivsel og arbeidskapasitet.
Samtidig er trivselen pd arbeidsplassen gjennomgéende hay, selv om en forholdvis hay
andel opplever utfordringer med & kombinere arbeidstid med privatliv og fritidsaktivite-
ter.

Sperreundersgkelsen viser at de fleste ansatte opplever at de har nadvendig kompe-
tanse for & utfare arbeidet. Nar det gjelder tjenestekvalitet, indikerer funnene at ansatte
generelt opplever at tjenestene er trygge og forutsigbare. Samtidig pekes det pa at
mange brukere mgter ungdvendig mange ansatte, noe som kan pavirke kontinuiteten og
kvaliteten i tjenestene. Kompetansedekningen vurderes som god pd dagtid, men sva-
kere pé natt og i helger.
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5 Heltidserfaringer sett fra oven

5.1 Hvor star arbeidet med heltid i dag? Om retning og oppslutning

Alle de tre kommunene har gjennomfert forsek med & prave ut nye turnuser og skape
starre stillinger. Bydel @stensjg var i gang i 2003 (Moland, 2006) og Drammen i 2006
(Amble, 2008; Moland et al., 2015). Fredrikstad var i gang i 2007." Hasten 2024 ba vi
toppledere, politikere, hovedtillitsvalgte og spesialrddgivere om a vurdere kommunens
arbeid med & utvikle heltidskultur med vekt pa de siste fem &rene. Vi spurte ogsd om
Helt fram-prosjektets bidrag inn i kommunenes bredere heltidssatsingen.

5.2 Bydel @stensjo

Etter 15 &r pa tomgang

P3 tross av at Bydel @stensjg fra 2003 har fulgt opp Oslo kommunes mange initiativ for
a utvikle nye turnuser og gjennomfare tiltak for 8 redusere den ufrivillige deltiden, var
det liten interesse i bydelsadministrasjonen for a ta tak i problematikken de farste tjue
arene. Gevinstene ved & utvikle en heltidskultur ble ikke ansett som sa viktige, samtidig
som endringskostnadene béde i form av utgifter og motstand blant ledere og ansatte
ble oppfattet som stegrre. Dermed har strategisk lederniva hatt heltidsarbeidet langt
nede pa en omfattende liste med andre hastesaker.

| tariffavtalen fra i 2003 heter det at "partene er enige i at det
iverksettes prgveordninger i kommunens virksomheter for & re-
dusere bruken av ugnsket deltid (...)". Dette ledet til et av de
farste heltid-deltidsprosjektene i Oslo kommune, der Bydel @st-

ensjg som eneste bydel sa seg villig til & delta.

Da Bydel @stensjg ble med i Helt fram, hadde bydelen allerede planlagt et nytt lokalt
heltidsprosjekt. Og da de signerte Helt fram-avtalene i 2018 og arlig fram til 2024 ble
det bekreftet at bydelen gnsket & komme videre i arbeidet for heltidskultur. Helt fram-
deltakelsen fgrte imidlertid ikke til gkt engasjement hos bydelens ledelse, i alle fall ikke
de farste drene. Dette kommer fram i alle intervjuene med ledere og tillitsvalgte som har
lang fartstid i kommunen:

Vi har holdt pa lenge med dette. Det har gitt gkt kunnskap, men lite har skjedd for na
det siste aret. Vi har jo snakket om heltid ganske lenge og ryddet opp i smaprosenter
her og der. Det ble litt mye sénn at heltid var noe HR drev med. Det var tungt & legge

dette fram for overordet ledelse. De hadde ikke forventninger, nok interesse (Leder).

2 Fafo deltok pa et planleggingsmate i Fredrikstad 14.03.2007.
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I starten var det tungt 4 snakke om arbeidstid, sterre stillinger og mer helg. Matte jo
mye motstand. Folk vil ha det slik de alltid har hatt det, og de er seg selv naermest.

@verste ledelse og de som sto rundt dem var lunkne (Leder).

Det var ikke noe sprut i Helt fram til 4 begynne med. Heltid ble tatt opp pa personal-
moter, men det skjedde ikke noe. Det var vanskelig & motivere avdelingslederne og det

manglet interesse hos ledelsen (Tillitsvalgt).

Fra formell til reell forankring i ledelsen

God forankring av endringstiltak er viktig, og iseer slik som har store implikasjoner for
aktgrene i en organisasjon (Prosesselement 3,4 i vedleggsfigur 1 0g 2).

Bydelens arbeid for heltidskultur og Helt fram-prosjektet er begge forankret i dokumen-
ter signert av bydelsledelsen og de sentrale tillitsvalgte. Nar bydelen na kan fortelle at
arbeidet med heltidskultur omsider gar bedre, har det ingen ting med endringer i formell
forankring & gjere, for den har vaert den samme hele tiden. Forklaringene pa omslaget
er mange. En av dem er at nye toppledere har sett nytten ved mange av tiltakene som
inngér i heltidsarbeidet. Informantene er ganske konkrete og navngir en tidligere og to
ganske nytilsatte toppledere. Ingen av dem var i utgangspunktet genuint opptatt av hel-
tidskultur. Men de gnsket & utvikle tillitsbasert ledelse og bedre gkonomistyring. For
dem var det viktig & gi avdelingslederne skt handlingsrom i arbeidet med bemannings-
planene, og sikre en mer stabil personalgruppe.

Med den nye ledelsens utviklingsvisjoner fikk HR-avdelingen en helt ngdvendig statte
for & f& gjennomslag hos avdelingslederne. Heltidsarbeidet har pa kort tid gatt fra &
veere «noe de maser med i HR» til & bli en del av linjeledelsens arbeid for 8 utvikle orga-
nisasjonen. Statusen for heltidsarbeidet er i ferd med & endre seg fra 8 vaere noe som
kan «veere vel og bra» til noe som er ngdvendig for & utvikle mer effektive tjenester og
et beerekraftig arbeidsmilja.

Det har tatt lang tid for fagavdelingene har sett nytten av heltidssatsing. Prosjektet var
lenge for mye eid av HR og for lite av fagavdelingene i linja. Dette har endret seg posi-
tivt siste 2-3 drene. HR er mer radgivende og mindre forende enn for. Veldig fint (Le-

der).

Det ble liksom ikke noe ut av det. Seksjonslederne forsto ikke hvorfor vi skulle jobbe

for heltid. Ingen direkterer som eide dette (Leder).

Heltid har endelig blitt viktig

Sammenliknet med tidligere intervjuer og samtaler, er det denne siste gangen (hasten
2024) en mer optimistisk tone hos informantene. De representerer ikke lenger bydelen
som tilsynelatende er med, og som vil, men uten a fa det til. De er bydelen som har
kommet over kneika og som har tro pa at skal klare 8 nd heltidsmalene de kommende
arene.
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Vi har fatt til det jeg hdpet pa. Vi har fatt satt heltidstemaet inn som en del i helheten,
inn i det ordingere arbeidet. Det er ikke lenger bare en isolert sgyle. Det er inne i de

andre store prosjektene. Og: Det er ikke bare et prosjekt som né skal avsluttes (Leder).

N4& ser det ut som vi har funnet en mate 4 knekke koden pa. Vi ansetter etter grunnbe-
manningslaeren. Det reduserer jo vikarbruken. Det er bra for bruker, arbeidsmiljoet

[osv.] (Leder).

Nar en organisasjon etter mange ar med preving og feiling opplever & ha sett lyset,
knekt koden og nadd «the turning point», for & bruke noen av informantenes benevnel-
ser, vil det veere mange forhold som kan forklare gjennombruddet. Over alle andre for-
klaringer toner én: De rette lederne forsto hvorfor og hvordan tjenestene matte utvikle
bedre bemanningsplaner, les: grunnbemanningsleeren og hvordan dette henger sam-
men med & gi lederne handlingsrom til 8 lage gode Igsninger. Ledere og ansatte i HR
hadde lenge snakket om grunnbemanningslaeren. Fafo hadde bade skriftlig og muntlig
pé nettverkssamlingene fortalt om gode og mindre gode erfaringer med & ansette flere i
faste og store stillinger ved & overfagre lennsmidler som ellers ville gatt til vikarbruk. Men
ferst da avdelingslederne hadde reelt handlingsrom til & gjere slike valg, og de samtidig
hadde statte fra overordnede linjeledere, begynte endringene som har gitt resultatene
bydelen na er s3 tilfreds med.

De nye topplederne ser lennsomheten og arbeidsmiljoforbedringer ved & fé storre stil-
linger. Na er ikke HR alene, og da har de veert med 4 putte fullmaktene lengre ned.

Startet for noe tid siden, men endringene ser vi na denne hgsten (Tillitsvalgt).

Lederne kan ansette i fulle stillinger hvis de vil, na etter at vi har tatt grunnbeman-

ningsleeren i bruk (Leder).

Hovedtiltaket: Store stillinger gir ogsa bedre skonomi

Hovedtiltaket gar ut pd a bruke grunnbemanningslaeren ndr bemanningsplaner og bud-
sjetter fastsettes. Arbeidsplanene settes opp i en kalenderplan (arsturnus). Samtidig
gjennomgads kompetansesammensettingen med sikte pa a fa rett kompetanse til rett
oppgave. Dette har ogsd nadd fram til politikerne som er forngyde med utviklingen, og
som trekker fram at disse tiltakene henger sammen, at partssamarbeidet er godt, og
dette gir grobunn for optimisme:

Vi vedtok i fjor en strategi som skal redusere kostnader, men uten at vi gir folk spar-
ken. Man legger om maten a jobbe p4, det er spennende. Og det er tre bein de satser
pa. Det ene er sann gkt grunnbemanning. Altsa det at de innenfor budsjettet ansetter
flere folk fordi de vet at noen kommer til 4 veere sjuke, og noen kommer til 4 ha perm

eller noe annet (Politiker).

Sé har de kalenderplan som det er veldig godt samarbeid mellom ledelsen og de tillits-

valgte om. Og sa er det oppgavedeling som gér ut pé a fa inn folk med nye
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kompetanser og at folk gjer andre oppgaver enn de gjorde for. Sé disse tre beina, det
har de et positivt forhold til. Det har begynte a fungere. Egentlig har jeg hort om disse
tre beina for, sé det nye var jo da & sette dette her i sammenheng. Og sa var det nytt

med det prosjektet [Helt fram] og de ambisigse mélene (Politiker).

Grunnbemanningslzere™ som lgsning pa skonomiutfordringene

Flere forskningsrapporter har vist at gkt grunnbemanning med flere faste stillinger fi-
nansiert ved & forskuttere reduserte vikarkostnader har gitt gode effekter pa bade drif-
ten og gkte stillingsstarrelser uten at leannskostnadene har gkt' (Yssen et al., 2024; Mo-
land et al., 2023a; 2023b). Men det er ogsd eksempler der forsak med gkt grunnbeman-
ning ikke har skjedd samtidig med en tilstrekkelig reduksjon i vikarbruken slik at de to-
tale lennsutgiftene har gkt (Moland & Schanche, 2019). Dette er en vanlig erfaring. Der-
for har mange arbeidsgivere (og KS) vaert skeptiske til utvidet bemanning ogsé kalt
«topping» og «overdekning». Bydel @stensjg tilharer utvilsomt ikke den siste gruppen.

Sett fra toppledelsen i bydelen er tvert imot grunnbemanningslaeren et virkemiddel som
skal bidra til 3 lzse skonomiutfordringene.

Det er en klar uttalt ambisjon at vi skal kutte ut bruk av a kjepe inn eksterne vikarer.
Béde ut fra kvalitet og kostnader, egentlig. Og sé satse pa at hvis vi klarer det sjol og

gjennom grunnbemanninga, s vil det veere maten 4 gjore det pd (Politiker).

Bydelen har hatt gkonomiproblemer og et for optimistisk budsjett. Vi ma gjore ting pa

helt andre mater. Og vi mé& omstille oss ut av problemer, ikke kutte oss til det (Leder).

8 Fra Moland (2024): Et fast behov for arbeidskraft kan begrense adgangen til & ansette i vikariater.
Ifelge arbeidsmiljgloven § 14-9 skal arbeidstakere som hovedregel ha fast ansettelse. Grunnbeman-
ningsleeren er ikke lovfestet, men utviklet gjennom rettspraksis. Den forbyr midlertidige ansettelser nar
arbeidsgiver har et stabilt og paregnelig behov for ekstra arbeidskraft. Rettsvirkningen av at grunnbe-
manningsleeren far giennomslag, er at den midlertidig ansatte kan kreve fast ansettelse i virksomheten,
jf. arbeidsmiljgloven § 14-11.

Ut fra kunnskap om at en ansettelsespolitikk basert p& beregninger av minimumsbemanning skaper et
forutsigbart og heyt omfang av ikke-faste ansettelser, vil grunnbemanningslaeren kunne anvendes for &
motvirke dette. Vart inntrykk er at grunnbemanningslaeren som begrep er lite kjent i kommunesektoren.
Bydel @stensja i Oslo kommune er imidlertid et interessant eksempel p& hvordan grunnbemanningsleeren
benyttes for a legitimere en gkning av grunnbemanningen og dermed skape mer realistiske bemannings-
planer med faste ansettelser. Det vil imidlertid oppsta fraveerstopper og andre ekstraordinzere situasjo-
ner der det vil ikke er hensiktsmessig eller akonomisk forsvarlig a lgse hele bemanningsbehovet med
kun faste ansatte. Ekstravakter vil fortsatt matte benyttes, men i mer begrenset omfang enn tidligere.

Starre eller flere stillinger som til 8 begynne med finansieres som overdekning, bgr i neste omgang gja-
res om til faste stillinger, bde av hensyn til de ansatte som har fatt de aktuelle stillingene og stillingsan-
delene, og av hensyn til behovet for forutsigbarhet i driften. Et eksempel pa dette er Fede-barselavde-
lingen ved Vestfold sykehus som etablerte en fravaersbuffer med faste og kjente ansatte. Dette skulle gi
okt tjenestekontinuitet og mindre ufrivillig deltid. Fravaersbufferen ble farst finansiert gjennom a flytte
midler fra vikarpost til fastlgnn, far de i 2023 fikk friske midler til & opprettholde bufferen.

* Kommunene Alstahaug, Ringerike og Karmgy samt Sykehuset i Vestfold er blant eksemplene som trek-
kes fram i de nevnte rapportene.

Fafo-rapport 2025:07 / Helt fram, pa vei mot heltidskultur 66

74



Hovedinntrykket fra kommune-Norge er at budsjetter blir vedtatt uten regelmessige og
detaljerte aktivitets- og behovsanalyser. | nettverkssamlingene har det kommet opp at
de gkonomiansvarlige vet altfor lite om de lokale budsjettforutsetningene.

Den nye given i Bydel @stensjo startet med analyse av gkonomien. Der ble det oppdaget
at bemanningsstyringen ikke var god nok. Det var mange avvik mellom planlagt og fak-
tisk forbruk. Noen tjenestesteder brukte mer enn de hadde budsjett til, mens andre
brukte mindre. (Derfra var det kort vei til arbeidet for store og faste stillinger.)

Vi startet med 4 kartlegge gskonomien. Da sd vi ikke pa tjenestene. Jeg sa pa regnska-
pene og rabalansen. Der fant vi for det forste at det var bra ajourhold pa regnskapet,
sd dette var ikke et problem. For det andre sa vi at bruk av lennsmidler totalt ikke viste
overforbruk. Men vi s& at noen avdelinger hadde overforbruk, andre hadde underfor-
bruk. For det tredje kom vi inn pd bruken av vikarmidler. Dette var ikke sa bra. Noe av

vikarbruken er en form for forfinet innleie (Leder).

Sett fra gkonomene i bydelens stisted var det greit & bruke vikarer. De mente dette var
kostnadseffektivt. Men nar de fikk mer inngaende sporsmal om dette, kunne de ikke

dokumentere at det var slik.

Jeg gikk naermere inn i hvordan innleie ble brukt og tok opp praksisen med gkono-
mene som sa at vikarbruk var bra. (Men dette var bare synsing.) De kunne ikke under-
bygge dette med regnskapstall. Jeg spurte dem da om hva som gjorde dette s billig.
De undersgkte bare timesatsen pa vikarer mot fastlgnnssatsene, og her var det ikke
store forskjeller. Dette mente de derfor at sd brukbart ut. Men de hadde ikke vurdert
alle kostnadene som kommer i tillegg nar vi bruker vikarer, slik som gkt uro i barne-
hagene og andre tjenestesteder, eller all den tiden som gar bort pa a skaffe, administ-

rere, veilede og kontrollere vikarene (Leder).

Kommunikasjon mellom budsjett-fattere og budsjett-utferere

Bade i nettverkssamlinger og skriftlig (Moland, 2024) har vi diskutert behovet for bedre
kommunikasjon mellom de som vedtar budsjettene og de som skal drive tjenestene in-
nenfor vedtatte budsjettrammer. Toppledelsen ma sikre at avdelingslederne har tilstrek-
kelig kompetanse til 8 ta mer ansvar for bemannings- og gkonomiplanleggingen, og av-
delingslederne ma vaere trygge pa de har denne kompetansen og at de har stgtte fra
overordnede ndr de praver ut nye bemanningslgsninger. Da toppledelsen i bydelen gns-
ket at avdelingslederne skulle trekke inn grunnbemanningslaren i bemanningsplanleg-
gingen, hadde de stgtte fra bdde HR-avdelingene og de tillitsvalgte. Dermed gjensto
«bare» oppgaven med & motivere avdelingslederne.

For selv om disse skulle f& mer handlingsrom i planleggingen, matte de samtidig gi av-
kall pa noe av den fleksibiliteten og tryggheten de har opplevd at et stort vikarbudsjett
har gitt dem. For 3 fa til dette ble det benyttet en involveringsmetodikk for & fa avde-
lingslederne i tale:
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Vi jobbet etter en pedagogikk som brukes i Konfliktradet og som hviler pa at man ikke
finner lgsninger uten at man forstar den andre parten. Jeg begynte derfor forbed-
ringsarbeidet med & sporre tjenestelederne hvordan de hadde det. Kuttmetodikk blir
ikke brukt. Istedenfor bruker vi omstillingsmetodikk der vi involverer tidlig. Lederne i
linja ble positive til at jeg forsto dem. S& blir involvering fulgt opp med at lederne skal

gjore praktiske tiltak for a realisere bemanningslaeren (Leder).

Dette er noe vi skal utvikle sammen. Det kan ikke bare vedtas. Vi ma ha med hele ka-

pasiteten i organisasjonen, og da ma vi ha tillit (Leder).

Det er fortsatt vanskelig for avdelingslederne & torre & bruke grunnbemanningslaeren.
Det burde ikke vaere sé risikabelt. De har hey turn over, sd det er ikke farlig om man

skulle hatt noen for mange ansatte en kort tid (Leder).

Ledelsen har bestrebet seg pa dpenhet. Relevant informasjon skal veere lett tilgjengelig,
blant annet i en felles portal hvor data for hvert tjenestested kan hentes ut. Informasjon
om de nye planleggingsprinsippene og bemanningsdata blir ogsa formidlet fra gkono-
miavdelingen til ledere, tillitsvalgte og politikere. Dette har skapt gkt forstdelse og inter-
esse hos alle, ikke minst blant politikerne i bydelen.

Vi har lagt stor vekt pa & jobbe med dette pa en méate som gir gjennomgaende og trans-
parent informasjon til bade ledere pa alle nivéer, tillitsvalgte og politikerne. Lederne
kan trykke seg inn i portalen og se eventuelle avvik for egen avdeling og forklaringer
pa dette. Det kommer samtidig opp tips om hvordan de kan gjore forbedringer (Le-

der).

Kalenderplan og grunnbemanningslaere

En god praktisering av grunnbemanningslaeren forutsetter detaljerte analyser av be-
manningsbehovet. Hvor mange ansatte trengs pé et tjenestested pé ulike tidspunkter og
hvilken kompetanse er det behov for? Hvordan skal ekstraressurser disponeres slik at
en unngar & ga overbemannet pa enkelte vakter? Kan flere avdelinger samarbeide om
personaldisponering? Personalbehovet vurderes i en arsplan. Turnusen bar settes opp
for en lang periode, gjerne 6 til 12 maneder, derav benevnelser som &rsturnus og kalen-
derplan. Bydelen har vaert kjent med betydningen av & ta i bruk kalenderplan og grunn-
bemanningsleeren i flere ar, men konkrete tiltak for & prave det ut begynte ferst for 1-2
ar siden. Hasten 2024 hadde bydelen ansatt 18 personer i faste stillinger etter prinsip-
pene i grunnbemanningsleeren.

Kalenderplan er lgsningen. Kalenderplanen har vist oss at det er rom for a utvide til
storre stilling sammen med grunnbemanningsleeren. Fagforeningene tok opp dette
med grunnbemanningsleeren i AMU i 2020. Men forst i det aller siste at noen i ledel-

sen har tatt tak i dette (Tillitsvalgt).
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Grunnbemanningslaeren har veert gnsket av HR i mange ar. Vi barstet stovet av den da
vi fikk ny bydelsdirektor. Grunnbemanningsleeren mé gjores sammen med kalender-
plan. Jeg har tro pa dette. Na har [pleie og omsorg] 18 ansatte etter grunnbemannings-

leeren (Leder).

Avdelingslederne har fatt mer ansvar for eget budsjett. Dette har kommet mer og mer.
Vi hadde kalenderplan for to av teamene i 2023. Na har vi det i hele hjemmetjenesten

(Leder).

Gar rundt helgefloken

Helgefloken er en betegnelse som brukes om helse- og omsorgssektorens problemer
med 3 dekke helgevakter med faste ansatte (Amble, 2024). En kombinasjon av darlige
bemanningsplaner og motstand fra ansatte og deres organisasjoner har fort til turnuser
som ikke gar opp uten hgy bruk av vikarer og mange smé helgestillinger. Det vil lett fare
til gkte arbeidsbelastninger for de ansatte og til redusert tjenestekvalitet i helgene.
Problemene med 3 Igse helgefloken er ofte s& store at de synes ulgselige. Helgeproble-
met kalles ogsa for deltidsproblematikkens gordiske knute (Moland, 2021).

For & kunne utvikle en bemanningsplan som ikke bare har faste ansatte, men ogséa an-
satte som jobber i store stillinger, m& den tekniske delen av deltidsgeneratoren endres.
Det vil si at behovet for sma helgestillinger mé reduseres. Dette kan gjgres ved at an-
satte i store stillinger ma jobbe flere helgetimer: enten ved & ta hyppigere helgevakter
eller ved & gke helgevaktene fra 7,5 timer til mellom 12 og 15 timer. Dersom man reduse-
rer ambisjonene om hgy heltidsandel noe og i stedet legger opp til at flere faste ansatte
har stillingssterrelser pa rundt 80 prosent, blir antall helgetimer i 8ret for hver enkelt litt
mindre. Samtidig beholder man noen helgestillinger som skalte rekrutteringsstillinger
for studenter og skoleelever.

I hjemtjenesten har brukerne behov for like mye hjelp pé helg som de har pa ukeda-
ger, sd da ma vi ha nesten like hoy bemanning i helgene. Sa hvordan vi skal fa folk til &
jobbe, eller ansatte til 4 jobbe, enda flere timer pa helg? Det hjelper jo ikke & pase pa
med ressurser. Det hjelper i ukedagene. Men helgene er jo like sdrbare uansett. Tur-
nus er vanskelig, sa fortsatt ma vi ha noen som er deltidsansatte. Disse har helgene

sine, og sa tar ekstravakter i ukedager og kvelder (Leder).

Langvaktene

| Bydel @stensjg har man ikke s3 mange ansatte som gér langvakter. Dette gjelder spe-
sielt i de hjemmebaserte tjenestene.' P& dette omradet skiller bydelen seg ut fra bade
Drammen, Fredrikstad og de fleste andre kommuner med ambisjoner om & utvikle en
heltidskultur. De begrunner dette med at interessen for & ha lange vakter er lav blant de
ansatte, at mange ensker & jobbe i 80 prosent stilling heller enn 100, og at de takket

5 | hjemmetjenesten gér 1av 250 langvakter, i psykiatriboliger gjelder dette halvparten, mens i boliger
for personer med funksjonsnedsettelser gar omtrent hver tredje ansatt lange vakter.
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vare grunnbemanningslaeren har en tilfredsstillende utvikling uten omfattende bruk av
langvakter.

Det er lettere & komme lengre pa vei nar vi har store stillingsprosenter som mal, og
ikke bare hele stillinger. Vi har ikke opplevd at mange synes langvakter er positivt selv,
i motsetning til hva trodde pa forhand. Jeg tror ikke lange vakter er nadvendig. Kalen-

derplan og grunnbemanningslaere er viktigst. Na er jeg veldig optimistisk (Leder).

Vi har prevd ut langvakter, men det er ikke sa mange som har veaert interessert. Skulle
vi hatt utbytte av langvakter, burde vi hatt 14-timersvakter, og ikke 12 %. Da hadde vi
snakka na, og da kunne du hatt en god pause midt pa. For da kunne én begynne halv

atte, og én begynne atte, og én begynne halv ni (Leder).

Jeg synes vi ligger godt an. [...] Vi har jo en del deltidsansatte som ikke bgr jobbe mer.

Ogsa har du studenter som vil jobbe deltid (Leder).

Kan hende vi trenger noe mer enn grunnbemanningslaere og kalenderplan. Arbeidet
med oppgavedelingen viste at vi ikke kunne starte pa topp. Vi matte begynne i bann
med praktisk bistand. Da s vi at vi matte ansette 7 nye medarbeidere, og dette finan-

sierte vi ved grunnbemanningslaeren (Tillitsvalgt).

Oppgavedeling pa trappene

De siste to drene har stadig flere kommuner satt i gang tiltak med ny oppgavedeling. Det
innebzerer i grove trekk at sykepleierne organiseres slik at en sterre del av deres arbeid
gar ut pa & utfere sykepleiefaglige oppgaver. Det samme skjer med helsefagarbeiderne.
Ogsa andre yrkesgrupper trekkes inn i en ny tverrfaglig fordeling av arbeidsoppgavene.
| en del tilfeller organiseres ogsé tjenestene annerledes. Oppgaver som ikke krever hel-
sefaglig utdanning, kan utferes av ufagleerte. Denne fagliggjeringen av ansatte med hel-
sefaglig utdanning sammen med gkt legitimitet til ufaglzerte ser ut til & gi bade rekrutte-
ringsgevinster og et godt grunnlag for a utvikle nye bemanningsplaner med rom for
starre stillinger. Samtidig som mange synes at disse grepene ferer til mer attraktive ar-
beidsplasser, er det mulig de ogsd motiverer deltidsansatte til & jobbe mer. Det er ogsé
eksempler pa at ansatte som involveres i arbeidet med ny oppgavedeling fér en positiv
erfaring med endringer og at dette ogsa dpner for & prgve ut nye arbeidstidsordninger.
(Bréthen & Moland, 2024). Arbeidet med ny oppgavedeling er ikke kommet s3 langt,
verken i Bydel @stensjg eller de to andre kommunene. Men det er blitt et tema med
gkende aktualitet:

Den tredje tingen som i noen grad har kommet opp, er jo arbeidet med oppgavedeling.
Vi har utfordringer med a rekruttere sykepleiere, sa vi ma bruke hjelpepleierne pa en

annen mate. Vi har ikke gjort sd veldig konkret mye enda (Leder).

Men vi har ansatt flere assistenter, hjemmehjelpere, etter grunnbemanningslaeren.

Som gér liksom litt pa topp, og de kan ta unna bade nar det er sykefraveer pa
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pleieoppgaver og hjemmehjelpsoppdrag. De far en sann kombostilling. Og det har

veert kjempebra. For da trenger vi ikke 4 leie inn, da (Leder).

Redusert lederspenn

| kommunale pleie- og omsorgstjenester er lederspennet i gjennomsnitt pd 40 ansatte
(Nielsen & Moland, 2024). | tillegg kommer alle vikarene. Hgy bruk av vikarer og sma
stillinger gir store personalgrupper med stort innslag av flyktig arbeidskraft. Dette vil lett
fare til mange ukjente ansikter for brukerne, kolleger som har stort behov for opplaering
og veiledning fra ledere og erfarne ansatte som med fordel kunne ha vaert brukt p3 le-
delse og tjenesteutvikling og tid med brukerne (Moland, Tofteng & Brathen, 2023). Hayt
lederspenn er heller ikke gunstig for utvikling av selvgdende personalgrupper og utvik-
ling av tillitsbasert drift’, slik Bydel @stensjg har hatt som mal en arrekke. Det er imidler-
tid farst den siste tiden, etter at arbeidet med grunnbemanningslare og kalenderplan
tok fart, at ogsa lederspennet gar ned. Dette skjer samtidig med en omorganisering av
hjemmetjenestene.

Sitatene under forteller at arbeidet med lederspennet skal fortsette, og at det er en del
av malene om tydeligere ledelse og mer autonomi ved tjenestestedene. Det siste sitatet
forteller at lederspennet allerede er redusert, og at det na ligger pa det halve av gjen-
nomsnittet for tilsvarende tjenestesteder i Norge.

Arbeidet med bemanningsplaner skal gi tydeligere ledelse, redusert lederspenn og
bedre autonomi ved tjenestestedene. Vi vil fortsette vi, selv om Helt fram tar slutt (Le-

der).
Né reduserer vi lederspennet fra mellom 30 og 35 ansatte til 20 (Leder).

Forankring pa tjenesteniva

Det er godt dokumentert, og godt kjent i Bydel @stensjg at det er krevende a endre en
organisasjonskultur som har satt seg. Bydelen hadde erfaringer med at mange deltids-
ansatte jobbet deltid etter eget @nske og at mange heltidsansatte ikke @nsker a jobbe
antallet helgetimer som er ngdvendig for &8 nd de mest ambisigse malene for heltidskul-
tur. Vi har beskrevet hvordan arbeidet med a utvikle heltidskultur i Bydel @stensjg de
forste drene manglet tilstrekkelig forankring i bydelsledelsen. Dermed fikk ikke Helt-
fram-prosjektet drahjelp i arbeidet med forankringen ute ved tjenestestedene i opp-
startsfasen, det vil i praksis si de farste to &rene.

Motstand

Mens ledelsen til & begynne med var ganske lunkne til heltidsprosjektet, var det mot-
stand blant mange ansatte. Avdelingslederne var avventende og til dels kritiske fordi de

'6 Oslo vektla nytt byrad hesten 2015 tillit som en sentral verdi som skulle ligge til grunn for styringen av
Oslo kommune. P& bakgrunn av dette ble det igangsatt et pilotprosjekt i hjemmetjenesten i bydelene
Gamle Oslo, Grorud, @stensjg og Ullern, kalt Tillitsmodelien i hiemmetjenestene. Bestiller-utfgrer model-
len ble lagt til side.

Referanse: Direktoratet for forvaltning og gkonomistyring (2023)
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ikke hadde det ngdvendige handlingsrommet til & ansette personer med riktig kompe-
tanse i hele stillinger. Det var ikke bare helgefloken som sto i veien. | boligene for perso-
ner med psykisk utviklingshemming gikk ikke turnuser med store stillinger, fordi bru-
kerne var pd dagaktiviteter som ble drevet av andre enn bydelen. N&r ansatte fra boli-
gene ikke kunne falge brukere pa dagaktiviteter, ville de blitt overtallige dersom de fikk
sterre stillinger. En avdelingsleder sé tilbake pa den farste tiden slik:

Bydelen begynte i feil ende. Jeg som leder hadde ikke handlingsrom. Jeg var last i
hvilke stillinger de ansatte allerede hadde. Og mange jobbet flere steder og ville ikke
jobbe mer her. Vi burde hatt mer. Jeg kan jo ikke utvide stillingen til folk som ikke
mestrer deltiden en gang. De med sma stilinger og opp til for eksempel 70 prosent eg-

ner seg ofte ikke til 4 jobbe mer (Leder).

Avdelingslederen uttrykker en frustrasjon som nok mange faler pa. Det kunne vaere
andre vanskelig forhold, slik som motstand mot langvakter fra ansatte eller andre. Felles
var at avdelingslederne opplevde at de manglet tekniske muligheter” og tilstrekkelig
oppslutning om tiltak som kunne gitt flere store og hele stillinger. Dette er i seg selv ikke
kritikkverdig. Det viser snarere behovet for den kunnskapsutviklingen bydelen skulle i
gang med, og som Helt fram-prosjektet og idépropellen skulle hjelpe til med.

Idépropellen ga refleksjon, men ikke handling

Idépropellen som er omtalt i kapittel 2 var ment som et verktay som skulle bidra til § in-
volvere ledere, ansatte og tillitsvalgte pd tjenestestedene. Her skulle man samles og
snakke om malene og hensikten med 3 skape sterre stillinger, for s& & foresld mulige til-
tak i arbeidsplanen for & né disse. Idépropellen ble tatt i bruk p& noen sterre samlinger
og ved noen tjenesteder. Vi (Fafo) var til stede ved flere anledninger det farste aret av
Helt fram-prosjektet. Ledere og ansatte var raske til 8 se fordelene ved & ha feerre sma
stillinger og mindre vikarbruk. Men nar det kom til spgrsmalet om noen kunne jobbe
mer, ble det fort konstatert at dette nok ikke var mulig. Lederne ville nok, men de sa
ingen lgsninger. Dermed sto bade ledere og ansatte tilsynelatende pd samme sted som
for de startet idépropellmatet. Sitatene under bekrefter at idépropellen var et involve-
ringsverktgy som ble benyttet i oppstarten noen steder, men at verktayet i seg selv ikke
var tilstrekkelig s& lenge handlingsrommet var begrenset.

Om vi hadde sanne idépropeller? Da er vi jo tilbake til nesten for pandemien. Det ble

gjortien del av boligene, men ikke sd mye i hjemmetjenestene (Leder).

Vi hadde mye aktivitet i starten. Idepropellen ble kjort mange tjenesteder. Men det ble
mye happening. Fikk mye refleksjon, men fortsatt var det mye ekstravakter og innle-

eie fra vikarbyra (Leder).

Vi hadde flere idepropeller til & begynne med. Men du far jo ikke til s& mye ndr det

bare er de heltidsansatte som meter opp (Leder).

7 Med tekniske muligheter sikter vi her til frihet i bemanningsplanleggingen og turnuskompetanse.
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Dette er litt vanskelig a jobbe med. Det handler mye om det med a fa de ansatte om-
bord og skjenne at dette her ma til for 4 f4 til det vi skal fa til ute hos brukerne, da. Og
det her er jo Den gode sirkelen som jeg driver og snakker om hele tida, da, ikke sant?

Vi har brukt mye tid pa ledermeotene pé dette (Leder).

Det har veert en del motstand hos de ansatte, bdde med langvakter og kalenderplan.
De klarte ikke a tenke nar de skulle ha fri. Lederne var fleksible, og ansatte forsto etter

hvert. Né er de fleste forngyde, men ikke alle (Tillitsvalgt).

Partssamarbeidet er bra, men ...

Partssamarbeidet i bydelen blir beskrevet som bra. Hovedverneombudet og Fagforbun-
dets hovedtillitsvalgte har engasjert seg i arbeidet med & utvikle heltidskultur siden
lenge far Helt fram-prosjektet startet. De har vaert positive til alle forsgk som er nevnt
over, men kritiske til forsgk med vikarpool. Det var ogsé i sin tid uenigheter om pause-
avvikling.

Vi er positive til langvakter, og har veert med pa 4 teste ut dette. Men vaktene har ikke
veert lange nok til 4 gi heltidseffekter. Vikarpoolen var det stor uenighet om. Pauser og
arbeidstid. Det er jo lenge siden. Da vi la ned vikarpool som hadde mye fraveer, gikk vi

over til grunnbemanningsleeren og faste stillinger i avdelingene (Tillitsvalgt).

Partssamarbeidet er bra i denne bydelen. Vi har fine tillitsvalgte og ledere som er med

pa utviklingen (Leder).

Og det fine er jo da at tillitsvalgte er veldig gira pa grunnbemanningslere, kalender-
plan og ny oppgavedeling. N4 er utfordringen a fa med seg det jeg kaller fotfolket pa
dette her, da (Politiker).

Ressurser til endringsarbeid

Toppledelsens interesse for endringsarbeid er viktig (Prosesselement 6 i vedleggsfigur
109 2). Det er ogsé ressurser (Prosesselement 5 om personer, turnuskompetanse osv.).
Blant forklaringene pa at tjenestedene ikke har jobbet mer aktivt med heltidsfremmende
tiltak, trekker flere fram at det har vaert satt av for lite ressurser til prosjektledelse. Byde-
len har en HR-radgiver og en HR-sjef som har tatt ansvar for Helt fram. Det vil si at de er
representert i Helt fram-prosjektets prosjekt- og styringsgrupper. De er ogséa aktive i by-
delsinterne fora. Men ingen av dem har satt av egen tid til dette arbeidet. De tillitsvalgte
har heller ikke fatt egne tidsressurser til utviklingsarbeidet. Sammenliknet med ressur-
sene Drammen og isaer Fredrikstad har satt av, er dette lite. Det er ogsa svzert lite nar en
sammenlikner med prosjektlederressurser som settes av i kommuner som deltar i Hel-
tidspotten og Tarn.

Vi burde hatt en prosjektleder pa heltid. Var prosjektleder skulle lede Helt fram pa
toppen av alt annet hun har ansvar for. Hun fikk ikke tid til & gjore det hun kunne ha

gjort, og som det hadde veert behov for (Tillitsvalgt).
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Helt fram

Det som synes & vaere gjennombruddet i Bydel @stensjgs arbeid for heltidskultur, kom
helt p& opplepssiden (Almendingen, 2024)."™ Helt fram hadde pa den tiden pagatt i naer-
mere 3,5 &r. ldépropellen som skulle vaere involveringsverktgyet den farste tiden hadde
liten synlig effekt. Lederne mener likevel at Helt fram har hatt stor betydning. De viser til
holdningsendringer som har beredt grunnen for gjennomfgringen av tiltakene med
grunnbemanningslaere og kalenderplan. Bydelen sies & ha utviklet en stgrre modenhet
for heltidskultur, og flere ansatte har fatt forstdelse for gevinstene som sterre stillinger
kan gi for tjenestekvaliteten.

Helt fram har gitt fokus, vi har hatt en forpliktelse til ikke & gi opp. HF har beredt
grunnen for mye. Dette hadde vi nok ikke hatt uten & veere en del av et prosjekt (Le-

der).

@stensjo har mye storre modenhet pa heltidstematikken enn steder jeg har veert tidli-

gere. Kan ha med Helt fram & gjore (Leder).

Prosjektet i seg sjol har jo hjulpet oss i forhold til den holdningsendringen, det 4 se litt
stgrre pa det enn bare meg og min situasjon, da. Det har vi fatt til, det at man snakker
om heltid pa en annen maéte i tjenesten [...], sinn som bedre kontinuitet og mer stabi-

litet [...], at du jobber i et team, sdnn som i den gode sirkelen (den gode vakta) (Leder).

Fint med nettverkssamlinger og erfaringsutveksling etc.

Det er ganske unison tilfredshet blant ledere og tillitsvalgte med at man har veert med i
Helt fram-prosjektet. De 13 nettverkssamlingene har gitt viktig kunnskap som har kom-
met til nytte nar de nye bemanningstiltakene skulle iverksettes. Det har veert en blanding
av fysiske og digitale samlinger som deltakerne synes at har fungert bra. Erfaringsut-
veksling med andre kommuner fremheves ogsa.

Det har veert veldig fint & jobbe med to andre kommuner. Covid kom litt i veien. Nett-
verkssamlingene der det har veert formidlet erfaringer har veert inspirerende. Uten at
Fafo var sa tett pa, sa hadde det blitt enda mindre handling. Med dem hadde vi jo et
fast opplegg og en tidsplan (Leder).

Vi hadde ikke hatt s stort fokus pa heltid uten Helt fram. Etter en treg periode, begyn-

ner resultatene komme [...] (Tillitsvalgt).

Det har veert veldig bra med nettverkssamlingene og med innleggene fra andre kom-

muner. Det var fint med fysiske samlinger [...] til 4 begynne med, da ble vi kjent. S&

'8 | en artikkel i Kommunal rapport fra september 2024 forteller Bydel @stensje om sine erfaringer med
grunnbemanningsleeren https://www.kommunal-rapport.no/nyheter/slik-kutter-flere-kommuner-ut-hel-
sevikarer/782033

® Andre kommuner er her bdde Drammen og Fredrikstad, og innlegg fra kommunene Alstahaug, Midt-
Telemark, Kristiansand og Karmay.

Fafo-rapport 2025:07 / Helt fram, pa vei mot heltidskultur 74

82



har det veert greit & ha en del av samlingene pa Teams. Vare deltakere har ogsa veert
forngyd med nettverkssamlingen, men vi har ikke fétt fulgt opp ordentlig nir vi har

kommet tilbake (Tillitsvalgt).

Helt fram-samlingene har veert veldig bra. Det har gitt en kompetansegkning som gjor

at de kan utnytte handlingsrommet de né har fatt (Leder).

5.3 Fredrikstad kommune

15 ar med proving og feiling

| intervjuene vi hadde med ledere, tillitsvalgte og politikere i Fredrikstad kommune hgs-
ten 2024 far vi et bilde av arbeidet for heltidskultur som kan sammenliknes med en
berg- og dalbane. Det var tider med sterke krefter og intensitet, slik som det ferste aret
da «alle» deltok p& prekesjapper og innsats pd en rekke kick-off-samlinger med stor
oppslutning fra ledere, tillitsvalgte og bemanningsspesialister fra HR. Deretter fulgte pe-
rioder med stillstand der pilotenhetene matte klare seg selv som best de kunne, og til
dels motstand fra ledere utenfor helse- og velferdsseksjonen. Handtering av korona-
pandemien tok ogsd mye oppmerksomhet bort fra Helt fram-prosjektet.

Det var gjort et formidabelt arbeid da jeg begynte, bade med kunnskapsgrunnlaget og
forslag til verktoykasse og ikke minst var det gjort et kjempearbeid med bevisstgjoring
om hvorfor vi burde ha flere heltidsstillinger. Jeg har aldri mett pa noe lignende andre
steder. Men overgangen fra program til linjedrift har vi ikke klart & felge opp. Dette
skyldes delvis stadig skifter i lederstillinger og en ressurstappende omorganisering
som fortsatt pagar. Ledelsen, tillitsvalgte og stottepersoner har ikke kapasitet til &

drive med annet (Leder).

Dagens ledelse mener at de na er pé rett vei etter denne stille mellomperioden. Tillits-
valgte ser gode, enkeltstdende resultater. De har i perioder veert veldig ivrige, men
medgir ogsa at de har vaert bremseklosser. Na sier bade ledere og tillitsvalgte at de har
leert. Nye tiltak har vist seg & veere gode. De har derfor en grunnleggende tro pa at ma-
lene for heltidskultur vil bli nddd i en ikke altfor fjern framtid. Men om det fortsatt er litt
usikkerhet rundt hvilke tiltak som bade virker og far oppslutning ute pa tjenestestedene,
slds det fast av nesten alle vi har intervjuet at forstdelsen for at heltidskultur er grunn-
leggende endret:

Helt fram har skapt gkt kunnskap og forstaelse for heltidsproblematikken. Mange

skjenner at det er viktig med heltidskultur. Det er politisk korrekt & snakke om heltid.
Alle i toppen vet at dette er veien & ga. Men de kjenner ikke til grepene. Personalpoli-
tikken er blitt ryddigere. Kommunene sier ikke lenger nei til folk som har krav. Dette

var jo en kamp for (Leder).

Vi har hatt hoyt fokus pé heltid i flere ar. Det har skjedd mye med oss alle sammen.

Mye storre bevissthet i organisasjonen enn da vi startet (Leder).
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Formell versus reell forankring i ledelsen

| 2013 behandlet Samarbeidsutvalget i Fredrikstad kommune et notat fra rddmannen
med den betegnende tittelen «Overgang til heltidskultur — arbeidstidsavklaringer».2° |
notatet beskrives en rekke tiltak som skal lede til heltidskultur. Troen pa at overgangen
til heltidskultur skal lykkes var sa stor at man la inn en forsikring til de tillitsvalgte om at
det fortsatt vil vaere anledning for enkelte & kunne jobbe deltid. | 2017 laget Seksjon for
helse og velferd notatet «Ny satsing pé heltid i Fredrikstad kommune». | dette vises det
til handlingsplaner, etableringen av «Team heltid», mater med politisk og administrativ
ledelse og arbeidstakerorganisasjonene og planene for Helt fram-prosjektet. | spissen
for det hele sto kommunalsjefen som senere skulle bli kommunedirektar. Den formelle
forankringen i kommunenes ledelse var med andre ord ganske omfattende. Team heltid
hadde ressurser tilsvarende 3,4 arsverk. Teamet besto av to programveiledere pé heltid
og sju frikjgpte hovedtillitsvalgte fra Fagforbundet, Delta, NSF og FO, og hovedverne-
ombudet i Helse og velferd.

Veien til reell forankring i ledelsen og til tienestestedene der endringsarbeidet skulle fo-
regd, var imidlertid lengre enn initiativtakerne hadde forventet. Det er som vi skal se
mange forhold som bidro til dette. Urealistiske visjoner og vedtak, tiltak som ikke ga ef-
fekt, uenighet mellom partene, liten interesse hos ansvarlige for gkonomi og organisa-
sjonsutvikling, og for svak linjeforankring og turnuskompetanse i Team heltid.

Sterk politisk forankring, men dalende interesse

Som tillitsvalgte ombud har politikerne ansvar for a disponere tilgjengelige ressurser slik
at kommunen yter kvalitativt gode tjenester til befolkningen. Av dette fglger interesse for
bade tjenestekvalitet og utforming av budsjetter. Politikerne er ogsé gverste arbeidsgi-
ver for ledelse og ansatte. Politikerne har med andre ord to roller som begge kan knyt-
tes til heltid-deltidsproblematikken. Sparsmal om arbeidstakerrettigheter, faste stillinger
og ufrivillig deltid ligger for eksempel under arbeidsgiverrollen. Disse spgrsmélene har
historisk sett vaert svakt koblet til den innbyggerfikserte ombudsrollen. Arbeidstakers
rett til deltid oppfattes som et rimelig gode for alle innbyggere, og i sperreundersgkel-
sen mente halvparten av respondentene at tilbudet om deltidsstillinger er viktig for &
imatekomme de ansattes gnsker (vedleggstabell 1). Dette gjelder ogsd selv om det kom-
mer i konflikt med tjenestemottakeres behov for en grad av stabilitet og forutsigbarhet
som forutsetter at ansatte jobber i tilnaermet hele stillinger.

Dette er en del av fundamentet i deltidskulturen som politikerne har medansvar for, og
som begrenser ledelsens handlingsrom til 8 stille faglig begrunnede krav til stillingsstar-
relser overfor ansatte som ikke gnsker & jobbe «mer enn litt». Alle kan fortelle om en
mor eller bekjent som synes det er fint & kunne jobbe deltid. Dette mater vi over hele
landet, og ofte i starre grad enn i Fredrikstad. Her er det ogsa politikere som har familie-
medlemmer og bekjente som har méattet jage vakter og jobbe i flere stillinger fordi de
ikke har fatt hel stilling i kommunen.

Det var stor interesse blant ledende politikere da Fredrikstad kommune restartet arbei-
det for heltidskultur i 2017. Det ble tildelt betydelige prosjektressurser; Team Heltid fikk

20 Saksnr.: 2013/11642, Dokumentnr.: 56
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som vi har sett 3,4 arsverk arlig. Politikere deltok p& kick off-samlinger, holdt innlegg p&
konferanser og nettverkssamlinger og stettet handlings- og strategiplaner som ble lagt
fram av administrasjonen. Politikere fra «alle» partier fikk krasjkurs i heltidskultur gjen-
nom a delta pa prekesjapper, og de hadde forventninger om snarlige resultater. | spgr-
reundersgkelsen svarte et mindretall pa 8 av 21 politikere at de hadde hart om Helt fram.
De fleste som ikke kjente til programmet, var nye som politikere i 2023.

Settilys av alle ressursene som ble nedlagt og alle gevinster som var forespeilet, ble
nok mange skuffet over at de synlige resultatene lot vente p& seg. 2/3-deler av politi-
kerne synes det fortsatt lyses ut for mange deltidsstillinger (vedleggstabell 1) og enda
flere vil ha restriksjoner pd bruk av vikarbyrd og eksterne vikarer (vedleggstabell 2).

Nye politikere som har kommet til etter siste kommunevalg har ikke like stor kjennskap
til heltidssatsingen. Flere av de toneangivende politikerne pé feltet tok ikke gjenvalg.
Politisk niva er i det hele tatt mindre opptatt av heltidsproblematikken nd enn tidligere.
Dermed er de heller ikke interesserte etterspgrrere av resultater i samme grad som tidli-
gere. Dette forklares dels med at utviklingen mot heltidskultur n& gér i riktig retning og
behovet for politisk oppfalging er mindre, dels med at mange andre saker tar oppmerk-
somheten og dels med heltidsproblematikken tilsynelatende er blitt mindre aktuell. Lav
politisk oppmerksomhet forklares ogsd med at bystyret ikke fér sa mye informasjon om
heltidsarbeidet fra administrasjonen.

Basert pa presentasjoner jeg har hort, tror jeg ikke det gar sa voldsomt bra. Vi har job-
bet mye med dette uten at vi har kommet videre. Nér jeg sper administrasjonen om
hva vi kan gjore, s far jeg til svar at det er sa vanskelig. Dette sier de tillitsvalgte ogsa

(Politiker).

Med den lange tidshorisonten pa 10 ar sa er det naturlig a vaere tilmodig. Men jeg sy-
nes vi blir lite orientert om heltidsarbeidet. Jeg kunne gnsket at trepartssamarbeidet
om heltid skulle lgftes til formannskapet/ordferernivd. Na ligger det til et hovedutvalg
langt nede i linja. PSU [partssammensatt utvalg] med perifere politiker holder ikke. De
behgver jo ikke sitte i bystyret en gang. Skulle ogsa hatt med ledelsen i administrasjo-

nen. Da ville vi kunne holdt mer tak i dette (Politiker).

Vi er nok mindre opptatt av dette nd. Det synes jeg er naturlig i og med at vi har kom-

met videre (Politiker).

Politikerne blir jo orientert hele tiden, og der er jo heltid ogsa viktig, men det kommer

etter mye annet, som for eksempel sykefraveer og skonomi (Leder).

Heltid er kanskje fint, men blir det dyrt?

Politikerne er positive til arbeidet med & redusere omfanget av sma stillinger, men ser
samtidig at det har fart til konflikter mellom partene og at tiltakene ikke ngdvendigvis er
gode for kommunegkonomien.
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| starten av Helt fram-satsingen, var det ikke sd8 mye oppmerksomhet om hvordan ulike
bemanningstiltak slo ulikt ut pa driftskostnadene. | tillegg til & redusere omfanget av
ufrivillig deltid (slik «alle» mente pad den tiden), hadde Fredrikstad kommune stor opp-
merksomhet rundt de tjenestemessige gevinstene man forventet. Heltidsandelen var
lav, og det var mulig & gi enkeltpersoner sterre stillinger uten at det satte turnusene un-
der press. Men etter hvert som heltidsandelen gker, blir det vanskeligere & fortsette ut-
viklingen uten & gjare mer grunnleggende endringer i bemanningsplanene. Nar dette
ikke skjer, kan heltidslgsninger fort bli kostbare. Da Fredrikstad kommune métte kutte
kostnader, ble heltidssatsingen prioritert lavere. Med programmet #baerekraft25 skulle
kommunen fram mot 2025 jobbe for en baerekraftig kommunegkonomi. Utgangspunktet
for arbeidet i 2021 med #baerekraft25 var at kommunen métte spare opp mot 500 millio-
ner kroner pé driften de kommende fire drene. De som pé dette tidspunktet hadde an-
svaret for & gjennomfare omorganiseringer for & effektivisere tjenestene og redusere
kostnader, oppfattet tiltak for starre stillinger som et fordyrende sidespor. Ny kunnskap
og nye erfaringer viste litt senere at dette ikke ngdvendigvis var riktig. Det virker som
Fredrikstad kommune i 2024 er i ferd med 8 felge det samme sporet som Bydel @sten-
sj@ har jobbet med over lengre tid og som de har fortalt om pa de siste tre nettverks-
samlingene. Fredrikstads bruker riktignok ikke betegnelsen grunnbemanningsleere, men
gnsker om & introdusere arsplaner, kutte i vikarkostnader og nedleggingen av ressurs-
enheter hviler pd den samme forstdelsen hvordan man kan utvikle bedre bemannings-
planer.

Vi méd jo ha arsplaner. Fraveersprediksjon er ogsa blitt et tema det snakkes om. Jeg har

dremt om dette i flere ar. (Leder)

Jeg opplever at man nd snakker helt naturlig om heltid og at dette er blitt en grunnpil-
lar i utviklingsarbeidet selv om det praktiske nok fortsatt er mer blanda. Forestillingen
om at heltid er dyrt har dessverre hemmet arbeidet for heltid. Men heltid behgver
ikke & vaere a veere dyrt hvis vi lgser helgeproblemet. Vi ma tenke annerledes om ar-
beidsplanene. Om vi blir profesjonelle pa turnus kan vi spare mange penger. Overdek-
ningsmodellen viser at de pa topp kan settes inn ved fraveerspredikerte tidspunkt. Her

er viigang. De som ikke er for konservative oppnéar gode heltidsresultater (Leder).

Helt fram mé stadig vike for andre og mer presserende oppgaver. Og nar noe ikke er i

fokus, sa skjer det ikke noe. Heltid drukner i gkonomi (Leder).
[...] men det er vanskelig & komme dit vi vil komme. Det skyldes forst og fremst at vi
har en skonomi uten slakk (Leder).

Vi ser av det siste sitatet at Fredrikstad til nd har hatt en bemanningspolitikk basert pa
sdkalte minimumsturnuser.?' Disse er sérbare nar de faste ansatte har fraveer. De har

2 Minimumsbemanning er en bemanningsplan med faste stillinger som ivaretar bemanningsbehovet nér
alle ansatte er til stede pa oppsatte vakter. Men med et ferie-, syke-, foreldre-, utdannings- og matefra-
veer pa rundt 20 prosent og oppgaver som ikke kan utsettes, ma minimumsbemanningen suppleres med
et ikke-planlagt merforbruk til dekning av vikarutgifter.
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ogsa ofte en del ubesatte stillinger. Med slike turnuser blir vikarer og ansatte i sma3 stil-
linger «redningen» fordi turnusen ellers ikke ville gatt opp, altsa at vakter ikke blir dek-
ket.

Ut fra svarene 21 politikere har gitt i spgrreundersgkelsen, mener de aller fleste at
mange deltidsstillinger bidrar til ineffektiv drift. De mener samtidig at heltidsmalene kan
nads uten kostnadsgkninger (vedleggstabell 1).

P& spersmal om avdelingslederne har anledning til & ske grunnbemanningen néar de vur-
derer at det er behov, svarer de fleste politikerne at de er usikre. Derimot er de litt
mindre usikre nar de svarer pa et spersmal om avdelingslederne har anledning til 3 gke
grunnbemanningen nar de vurderer at det er behov. Her svarer flere at de mener at av-
delingslederne ikke har denne myndigheten (vedleggstabell 1).

Helgeutfordringen er ikke lgst

Forestillinger om at gkte heltidsandeler blir dyrt, hviler blant annet p3d erfaringer med at
tienestestedene ikke har lgst helgeproblemet, ofte kalt for helgefloken. Dette er ogsa
beskrevet i mange av de refererte forskningsrapportene. | Fredrikstad har helgeproble-
met i mange &r blitt kalt for «elefanten i rommet». Med det siktes det til at dekningen av
helgevakter er det store problemet i arbeidet for heltidskultur, men at de ansvarlige
kvier seg for 8 ta grep for & lgse det.

Figur 5.1 Heltid-deltidssamtaler uten & snakke om helgevakter er som a la veere 8 snakke om elefanten i rom-
met. Kilde: Martine Andersen, Provinsen og Beate Midttun, Fredrikstad kommune
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| Fredrikstad har helgefloken vaert tatt opp i mange fora. | kommunens retningslinjer for
heltid fra 2018, ble det lagt til grunn at ansatte matte jobbe minst 325 helgetimer i aret,
hvilket er nesten 20 prosent mer enn den gamle normen der man jobbet 7,5-timers vak-
ter hver tredje helg. Dette er imidlertid ikke fulgt opp i praksis.
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Det har vaet mye bra i Helt fram, og ja, veien blir til mens du gar. Men vi MA ga omvei-
ene om helgelasninger. Mange i prosjektet, tillitsvalgte inklusive, ser ikke sammen-
hengene. Nye lgsninger og heltidsavtaler gar ikke opp. Partene har skrevet under pa

avtaler som ikke er praktiserbare. Derfor smeller det pd implementeringen (Leder).

Turnusene har ofte for mange vakanser og sa blir det for mange helgestillinger. Kunne

vi brukt 14,5 timers vakter hadde vi lgst heltidsproblemet (Leder).

| spersmalet om bruken av lange vakter, svarer halvparten av politikerne i spgrreunder-
sokelsen at dette er gode tiltak. Den andre halvparten er mer usikre (vedleggstabell 2).

Ressursenhetene er lagt ned, heldigvis

Nér personalpolitikken er lagt opp slik at tjenestestedene skal drives med minimumsbe-
manning, blir vikarbehovet stort. Mange kommuner har derfor gjort mye for 3 rasjonali-
sere bruken av vikarer. Drammen lanserte for ti r siden en Igsning der man ansatte eget
personell med ansvar for & ringe etter ekstravakter. Kommunene anslo at disse turnus-
konsulentene bidro til 3 frigjere bortimot 50 prosent av ledertiden.

Ved oppstarten av Helt fram satset Fredrikstad stort pa etableringen av store ressursen-
heter, ogsa kalt vikarpool. Her ble personell som ikke skulle innga i tjenestestedenes
bemanningsplaner plassert. Ressursenhetene skulle fungere som et internt vikarbyra
der de ansatte hadde faste og store stillinger. Lokale erfaringer er beskrevet i flere mas-
teroppgaver (Reigstad, 2017; Bolghaug, 2019). Andre og til dels kritiske vurderinger av
ressursenheter er ogsa beskrevet i flere av de refererte forskningsrapportene (Moland,
Tofteng & Nesland, 2023; Ingstad, 2014) som har veert gjiennomgatt p& nettverkssam-
lingene. Det er derfor ikke sd overraskende at bade Bydel @stensjg og Fredrikstad kom-
mune har gatt bort fra disse. Under fglger sitater fra tre forskjellige informanter som alle
sier at nedleggingen av ressursenheter er gunstig for den videre utviklingen av heltids-
kultur:

Ressursenhetene ble etablerti2015. Det ga mange ansatte hele stillinger. Men ressurs-
enhetene ble en hemsko i arbeidet med kalenderplan, fraveersprediksjon og flere hel-

tidsmulighetet. Ressursenhetene er nd nedlagt (Leder).

Nedlegging av ressursenheter er bra. [...]. Da blir det mange faste ansatte som skal ha

jobb pa avdelingene (Leder).

Det har strandet litt, men jeg tror det tar seg opp igjen. Man har jo mélene [...]. Legger
ned resursenhetene. Det er bra. Da ma det jo skje noe pa heltid. Da blir det mange

faste ansatte som skal ha jobb p4 avdelingene. MA jo ha arsplaner (Leder).

Partssamarbeid fra 100 til O og litt opp igjen

Partssamarbeidet beskrives som godt, men i arbeidet for heltidskultur oppleves bade
KS og noen av forbundene sentralt som en hemsko.
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Partssamarbeidet er i hovedsak godt. Men i heltidsarbeidet er det pa stedet hvil. Det
ender ofte med at forsek stopper opp pa at tillitsvalgte henviser til sentrale bestem-

melser fra forbundet (Leder).

Fredrikstad kommune la ned mye ressurser for at de hovedtillitsvalgte fra Delta, Fagfor-
bundet, FO og Norsk Sykepleierforbund skulle bli drivende i arbeidet med & fremme hel-
tidskultur. Verneombudene var ogsa med. | sum fikk de fra 2018 til 2022 arlig 1,4 ars-
verk til arbeidet i Heltidsteamet. De deltok aktivt pa lokale samlinger langt ut over Helt
fram-satsingen. De holdt ogsé innlegg pa regionale og nasjonale samlinger der de fram-
holdt gevinstene med heltidskultur. De snakket ogsd varmt om prekesjappene.

Mens de tillitsvalgte i starten var positive fordi de s& gevinstene en sterkere heltidskul-
tur kunne ha for bade tjenestetilbudet og arbeidsmiljget, var de skeptiske til en del av de
praktiske endringene i organiseringen av arbeidstiden. De stilte krav som skulle vise seg
a std i veien for & komme videre mot heltidsmalene. Det har veert mange kritiske uttalel-
ser fra ledere og radgivere om rigide tillitsvalgte, slik som i de to neste sitatene:

Vi vet mer om tiltak som kan gi flere hele stillinger. Men vi ma jo hele tiden finne de
mulighetene som organisasjonene kan godta. Tillitsvalgte har vi méttet merne mye

(Leder).

Langvakter stjeler tid pa morgen og kveld. S& ma& man styrke bemanningen i helgen.
Sa blir det reversering. Flere avdelinger sa at far vi ikke lgsning pa langvaktene, ma vi
tilbake til gamle vakter. Sa provde vi lengre langvakter, nesten som delt-vakter. Men
KS ville ha det mer formalisert og inn i tariffavtalen. Og to foreninger var negative

fordi de betrakter deltvakter som et gufs fra fortiden. S& da skar det seg (Leder).

Vi samlet avdelingslederne i 2023 for & implementere arsturnuser. Men de tillitsvalgte
satte en stopper for dette fordi noen ansatte matte jobbe mer helg. S& da skar det seg
ogsa. De ville ha ensketurnus, sa da ble det innfort. Men det ble gjort uten heltidsprin-

sipper. Dette kan jo ikke lases med 12 ukers turnus. S& da ble jo dette ogsé tull (Leder).

Ikke alle tillitsvalgte er uenige i at de har sagt nei til bdde darlige og presumptivt gode
tiltak. Det ligger i dere rolle a vaere skeptiske til nye lgsninger som kan ha negativ betyd-
ning for medlemmenes helse og akonomi. Enkelte tillitsvalgte erfarte og medga ogsa at
de alltid hadde veert pa linje med de ansattes gnsker om alternative turnuser. Det har
veert situasjoner der medlemmene har presset organisasjonene til & vaere med pd utvik-
lingen.

Det er mange sokere til turnuser med langvakter, ja til og med til deltvakter. Hva er det
som skjer nar 34 sgker pa stillinger med medleverturnus. Vi kan nok ha veert litt bak-
tunge. Og vi synes at forbundet sentralt har gétt for langt [i sin motstand]. Men ogsé

forbundene er na pa glid (Tillitsvalgt).
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Vi tillitsvalgte ma nok ogsa ga i oss selv. Vi klarte ikke & hjelpe. I dag er vi mye mer
fremoverlente. Vi er villige til a finne lgsninger og vi merker at ansatte ogsa er med sé

lenge vi involverer dem. N4 er vi med pa ting vi var mot for 5 ar siden (Tillitsvalgt).

Nar en av de tillitsvalgte i neste sitat sier at det vil ta mange ar fgr malene for heltidskul-
tur blir nddd, m& vi ta med organisasjonenes motstand mot en del av Igsningene som en
del av forklaringen, slik som denne lederen sier:

Hovedtillitsvalgte var veldig tett pa i prosjektet, men de var litt langt fra tjenesteste-
dene og stoppet flere gode prosesser. Vi hadde jo noen motiverte avdelingsledere som
satte i gang. Men sa kom hovedtillitsvalgte og ville ikke la plasstillitsvalgte fa be-

stemme sammen med avdelingslederne (Leder).

Men i det store bildet er nettopp den utviklingen de tillitsvalgte har veert gjennom, inter-
essant. Den reduserer problemet med «skinnenighet» der man er enige om malet, men
ikke virkemidlene, og den inngar i grunnlaget for litt mer optimisme enn det som fram-
kommer i neste sitat:

Pilotene funker. Der er det fokus, og vi har fatt mange fiffige arbeidsvarianter. Men s&
har det stoppet opp. Med den utviklingen vi har nd, kommer vi til & bruke 30 ar pd a

komme til malet (Tillitsvalgt).

Nar det siktes til at heltidsarbeidet er stoppet opp, mé det tolkes i lys av at heltidsteamet
ble lagt ned i 2022 og at heltidssatsingen skal forega i linje og ikke veere organisert som
et prosjekt. Etter at tilskuddet pd 1,2 arsverk ble borte, har de tillitsvalgte prioritert tids-
bruken pa andre oppgaver, slik en leder under kommenterer det:

De tillitsvalgte er blitt borte etter hvert. De vil ikke veere med nar ressursene til Team

Heltid forsvant (Leder).

Helt fram

Nar vi spar om erfaringene med Helt fram, trekker alle fram prekesjappene pé godt og
vondt. De som har veert med hele veien trekker ogséa fram nettverkssamlingene og sam-
arbeidet med de andre kommunene. Nar vi spar om hva som kunne ha vaert gjort bedre,
hgrer vi at forarbeidet og prekesjappefasen ble for omfattende og langvarig og at pro-
sjektet burde hatt sterkere forankring til linjeledelsen.

Noen sier ogséa at det har blitt for mye praving og feiling. Noe av det siste kan forklares
med at Helt fram har veert i utviklingsfronten og at man ikke kunne ha sikker kunnskap
pa forhdnd. Men andre feilslag kunne vaert unngétt dersom ledelsen hadde lyttet litt mer
til den kunnskapen som faktisk foreld pa de aktuelle tidspunktene da avgjerelser om til-
tak ble fattet.

Organiseringen
Som beskrevet tidligere, var det Fredrikstad kommune som tok initiativ til det som ble
Helt fram-prosjektet. Det skjedde allerede i 2017. Prosjektet ble raust rigget.
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Initiativtakerne var ogsd sentrale i andre, store tiltak for & utvikle og opprettholde et
godt miljg i helse- og omsorgstjenestene. Noen av ildsjel-lederne har sluttet og nye le-
dere er kommet til. Noen av de nye lederne begynte etter 2022 da heltidsarbeidet ble
omorganisert. De kjenner derfor bare til Helt fram av omtale. Andre kom til litt tidligere,
det vil si i koronafasen da Helt fram gikk pa sparebluss.

Helt fram-laget besto av prosjektleder og en prosjektmedarbeider som begge hadde er-
faring med organisasjonsutvikling og tillitsvalgte fra de fire stgrste forbundene. Disse
hadde i sum god kunnskap om kommunen, om personal- og utviklingsarbeid og om lov-
og avtaleverket. Gruppen hadde imidlertid ingen representant fra ledelsen og heller
ingen med avansert turnuskompetanse eller erfaring som avdelingsleder.?2 Sammenset-
ningen av heltidsteamet sin styrke er at den besto av ildsjeler og tillitsvalgte med stor
innflytelse. Men svakheten var at man ikke hadde tilstrekkelig kompetanse pa beman-
ningsplanlegging. Ifalge sitatet under kunne en styrking av denne kompetansen ha re-
dusert feilslatte tiltak og fert til raskere utvikling.

Hadde vi hatt annen organisering, ville vi kanskje funnet ut hva som funker og ikke
funker litt fortere. Vi har jo brukt mye penger pé dette. Burde hatt med ledere og tur-

nuseksperter i Helt fram-laget (Leder).

Men manglende leder- og ledelsesforankring har nok vaert et starre problem, bdde med
tanke pa hvilke tiltak som ble prgvd ut og hvilke som ikke ble prgvd ut. Det siste henle-
der bade til utilstrekkelig kompetanse og interesse, og at mange ikke tok Helt fram riktig
pé alvor:

Hvis lederne [over avdelingslederniva] forstar at du ikke har forankring, mister du
gjennomslagskraften. De er ikke interessert i det du har gjort og vil gjore videre. De vil
heller snakke om noe annet. De kansellerer mgtene dine. Styringsmeter forsvinner

(Leder).

Det kom til et punkt da heltid skulle gjelde hele kommunen og ikke bare i helse. Da ble
prosjektlederne flyttet fra Helse- og velferd til HR sentralt. Vi fikk nye direktarer som
ikke brod seg om Helt fram. HR ble omorganisert og Helt frams prosjektledere ble
hengende i lufta. Sa ble de jo fjerne for oss i Helse. Poenget med & si dette er at det ble

et underbruk av Helt fram-ressursene etter prekesjappene (Leder).

I oppstartsfasen var HF for lite lederforankret. Og det var lite ettersporsel om fram-

driften av HF-arbeidet (Leder).

Kanskje vi trengte alle disse arene for & komme dit vi er nd. Kunne spart et ar kanskje,

Men vi har trengt denne tiden pa merning og utvikling. Vi trenger ildsjelene og

22 Med dette er de omtrent i samme situasjon som Bydel @stensjg, bortsett fra at bydelen hadde fzerre
ressurser til & drive endringsarbeidet.
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turnusspesialister som kan stotte ledere. For lederne er jo overarbeidet med dag-til-

dag arbeid (Leder).

Sitatene over viser til at Helt fram ikke var tilstrekkelig forankret i ledelsen og at dette
var et problem for prosjektdriften. Men ndr topplederne ser tilbake pé Helt fram-perio-
den, kommer flere inn pd at de ikke har gitt tilstrekkelig stette til avdelingsledere som
har gnsket a gjgre endringer.

Vi hadde forventninger da vi startet opp med Helt fram, og vi hadde valgt ut piloter
som skulle ga foran. Jeg ser na at vi nok burde gitt mer stotte til avdelingslederne i
starten. Det er sa mye lederne har & gjore. Og lederspennet er stort. Og sa burde vi
gjort det mer forpliktende a kunne vise til at man hadde prevd ut tiltak. Det var jo
flere steder det sto nesten helt stille de forste tre arene. Vi skulle malt pa smé delmal

(Leder).

Jeg oppfattet det slik at Helt fram-programmet var inne i aftensolen da jeg begynte.
Programmet ble avviklet i forbindelse med omorganiseringen. Jeg vet ikke om dette
bare var noe som skjedde fordi noen ville de slik, eller om det var formelt styrt. Nar
satsingen ikke lenger skulle vere et prosjekt/program, skulle det videre arbeidet mot
heltidsmélene forankres i linja. Ansvaret for heltidsutviklingen har siden veert frag-

mentert. Det ligger nd i linja. Men vi mangler en koordinator og padriver (Leder).

Prosjektet matte vel ha en avslutning, Sa skulle arbeidet heller legges til linja. Vanske-
lig 4 tidfeste néar programmet ble lagt ned. Ting begynte a falle fra hverandre omtrent

sommeren 2022. Ressursene ble trukket inn (Leder).

Prekesjapper med laering og refleksjon

Prekesjappene ble tatt godt imot da de ble lansert i 2018. Opplegget er, som vi har sett,
unikt. Det ble utviklet da prosjektlederne sa at et opplegg basert pé leering gjennom un-
dervisning ikke bidro til & skape oppslutning om heltidskulturarbeidet (Midttun & Bolg-
haug, 2024). | prekesjappene blir deltakerne utfordret til selv & formulere seg om hel-
tidsproblematikken.

Vart opplegg med undervisning var ikke sa bra. Vi gikk derfor fort over til et opplegg
med refleksjon. Det var flott a fa folk over i refleksjonsmodus. Deltakerne var begeist-
ret. Vi synliggjorde sammen gevinstene ved & gé fra deltids til heltidskultur. Det var

mange aha-opplevelser (Leder).

Prekesjappene var mer enn et blaff med begrenset tid. De har bidratt til holdningsend-
ringer i organisasjonen. Det har veert positivt & fa vaere med pa for mange. De har opp-
levd fine samtaler. For andre har prekesjappene veert en rad klut. De har jo tatt ressur-

ser og det har veert vanskelig 4 komme fra prekesjappe til turnusutvikling (Leder).
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Nesten alle informantene beskriver det & veere med pa en prekesjappe som en fin og
leererik opplevelse. Men etter et par ar, da mer enn 4000 hadde deltatt og bare noen fa
tjenestesteder hadde gjennomfart tiltak som gav resultater i henhold til malformuling-
ene, ble stadig flere ledere og politikere utdlmodige. Noen opplevde at prekesjappe ble
kalt lekesjappe. Ord som overdose blir ogsa benyttet. Nar neste informant ogsa sier at
dette farte til at man ogsd meldte seg ut, ser vi at frivilligheten star sterkt. Det er ikke
bare ansatte som frivillig kan bestemme om de vil ha starre stilling, jobbe flere helger,
langturnuser osv. Ogsa for lederne er det frivillig om de vil vaere med.

Det ble jo mye prekesjappe uten at det ble sa mye ut av det. Overdosen med preke-

sjappe forte til at man ble lei og meldte seg ut (Leder).

Det ble store kostnader ved & delta pa Prekesjappene. De tok jo mye tid. Opplegget
med tjenestedesignere tok ogsd mye ressurser. De lengre ned var ikke godt nok med

(Leder).

Svak oppfelging av prekesjappene

Vi kan for s& vidt konkludere med at prekesjappene som introduksjonsaktivitet var en
suksess. Prekesjappene skulle fungere som springbrett til konkrete endringsaktiviteter
ved tjenestestedene. Ifelge vare informanter fungerte denne delen darlig. Forklaringene
pé dette er mange. Vi har allerede vaert inne pad praktiske problemer, uenigheter mellom
partene, liten interesse blant ngkkelpersoner i ledelsen, lite handlingsrom til avdelingsle-
dere, manglende kunnskap om bemanningsplaner osv. Spgrsmalet er om alle disse
hindringene kunne vaert unngatt eller lgst raskere dersom Helt fram-prosjektet hadde
veert drevet p& en annen méate?

En vil alltid kunne finne detaljer i gjennomfering av prekesjapper og de pafelgende pro-
sessene med tjenestedesignere som kunne veert bedre. Som sitatene under viser,
kunne fasen med prekesjapper?* veert kortere. Kanskje kunne det ogsa veert formulert
sterkere handlingsimperativ.

Starten pa Helt fram var veldig god. Men vi har brukt for lang tid. Hoy turn-over gjor
det enda viktigere at prosessene gar fort. De seks workshopene [med tjenestedesig-
nere] i hver pilot skulle veert tettere. Burde vi ogsé ha satt sammen teamene annerle-

des [fordi sa mange av de ansatte jobber deltid og er lite til stede]? (Leder)

Neste sitat er hentet fra et intervju med en av helt sentrale tillitsvalgte. Vedkommende
gér langt i & si at gjennom prekesjappene ble det skapt endringsvilje, og at lederne med
disse fikk en lissepasning de burde skare mal pa.

Vi brukte kanskje litt lang tid pa forankringen. Det 1a en stor endringsvilje hos ledere

og ansatte i kjglvannet av prekesjappene. De satt jo og ventet pa & komme i gang. Folk

2 Tilsvarende er beskrevet om Drammens halvhjertede og til dels mislykkede heltidsprosjekt da kommu-
nen for 10-15 &r siden deltok i «Saman om en bedre kommune» (Moland et al., 2015).

24 Den fasen ble preget av koronautfordringene som la ekstra press pa avdelingslederne og de ansatte
og som samtidig gjorde det vanskelig & mates.
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ville at ting skulle skje fortere. Jeg folte det var endringsoptimisme blant bade oss til-
litsvalgte og de ute pa tjenestestedene. Det 14 nok et mulighetsrom vi ikke grep. Vi satt

nok litt og venta pd hverandre (Tillitsvalgt).

Lederen som siteres under har en kort og kritisk analyse; ikke av prekesjapper og Helt
fram, men av ledelsen som ikke fulgte opp. Nar det ikke fantes en konkret handlingsplan
for fasen etter introduksjonsarbeidet, m3 ledelsen ta ansvar for dette. | og med at Helt
fram var et avgrenset utviklingsprosjekt, 13 det ikke i kortene at prosjektet kunne lage en
handlingsplan som bandt opp ledelsen.

Vi manglet framdriftsplan for det som skulle skje etter prekesjappene. Her burde vi

som ledere sett at vi skulle sette i gang (Leder).

Helt fram som fellesprosjekt

Oppfatningene om Helt fram som fellesprosjekt med de to andre kommunene og Fafo,
er omtrent de samme som ble uttrykt av informantene fra Bydel @stensjg. Men i og med
at Fredrikstad hadde en langt sterkere politisk forankret satsing pa heltidskultur for hele
kommunene, ble Helt fram ogsa tydeligere i utviklingsarbeidet. | starten var satsingen
pé heltid nesten som en del av kommunens merkevarebygging. | det fgrste sitatet under
forteller informanten at de har fatt god drahjelp fra de andre Helt fram-deltakerne, og at
man sitter igjen med leering ut over det som har med bemanningsplaner & gjare.

Helt fram-prosjektet har fatt mye oppmerksomhet takket ved Fafos arbeid. Fafo-stem-
pelet er veldig viktig. Spennende & fa samarbeide med dere. Fint & jobbe med de to

andre kommunene. Kommunen har leert mye om prosjektarbeid (Leder).

Det ble avholdt prosjektledermater to til fire ganger i dret. Dette var dels praktiske ar-
beidsmater og dels mater med erfaringsdeling og gjensidig statte i tunge stunder. Disse
var viktige bade for 3 sikre at de Helt fram-spesifikke milepaelene ble holdt og dels som
hjelp til & hdndtere lokale utfordringer.

Prosjektledermatene har fungert bra. Vi har gitt og fatt fin stette fra hverandre. Midt-
veis var vi slitne. Og sé var det turnover og sykefraveer blant oss ogsa. Det har vaert

hyggelig (Leder).

Nettverkssamlingene

| utpravingen av tiltak har flere ledere vist til hva de har fatt med seg fra nettverkssam-
lingene. Tilbakemeldingene fra Fredrikstad er ganske like de vi har gjengitt fra Byde @s-
tensjg. De kan sammenfattes i dette enkle intervjusitatet:

Nettverkssamlingene har vaert gode. OK med Teams ogsd selv om jeg foretrekker fy-

sisk. Men det bra at vi har nadd s& mange (Leder).
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5.4 Drammen kommune

15 &r med heltid for noen

Omkring 2010 var Drammen en av de mest profilerte kommunene i Norge nar det gjaldt
arbeidet for & skape flere heltidsstillinger. | forbindelse med avslutningen av det nasjo-
nale leerings- og innovasjonsprogrammet «Saman om ein betre kommune» i 2015,
kunne daveerende kommunal- og moderniseringsminister Jan Tore Sanner fortelle at
Drammen kommune hadde knekt heltidskoden.

Dette ble begrunnet med at kommunen hadde prevd ut ulike arbeidstidsordninger, gitt
ufaglaerte mulighet til 8 ta fagbrev og flyttet ansvaret for & finne vikarer fra ledere til
egne bemanningskonsulenter. Daveerende prosjektleder i Drammen kunne fortelle at
«fgr kunne lederne bruke halvparten av tida si p& & skaffe vikarer. N& var det redusert til
ti prosent». Praktiseringen av samarbeidsturnus var pé det tidspunktet det meste popu-
leere tiltaket. Langvakter og jobbing pa tvers var godt kjent. Men ogsé overbooking var
prevd ut enkelte steder. Dette bidro til at man ikke behgvde & leie inn vikarer nér de
faste ansatte hadde fraveer.

Drammen hadde med andre ord pravd ut store deler av heltidsarsenalet for mer enn ti &r
siden. Antall heltidsansatte hadde gkt, men det skjedde uten en tilsvarende reduksjon
av antallet sma stillinger, s den gjennomsnittlige stillingsstarrelsen var fortsatt ganske
lav. 1 2017, da Helt fram-planene var i stgpeskjeen, var det allerede mye oppmerksomhet
i kommunen pé at heltidsutviklingen ikke var god nok. Snarere tvert imot var deltidsom-
fanget gkende.

Forankring

Da Drammen kommune ble med i Helt fram, ble det laget en organisasjons- og fram-
driftsplan der ulike aktgrers ansvar og rapporteringslinjer var beskrevet verbalt, tabeller
og figurer. De hadde et lokalt heltidslag bestdende av prosjektleder, hovedtillitsvalgte
fra Delta, Fagforbundet, FO og Norsk Sykepleierforbund, hovedverneombudet for sekt-
oren, fire (fem) virksomhetsledere, fire avdelingsledere, og fire rddgivere med utvik-
lings- og kommunikasjonskompetanse. Det var ogsé planer om a trekke inn to brukerre-
presentanter. | tillegg har kommunen hatt en styringsgruppe bestdende av en etatsdi-
rektgr (som representerte rddmann/kommunedirektgr), to etatssjefer, en stabsleder og
tre hovedtillitsvalgte foruten prosjektleder

Godt utgangspunkt

Drammen hadde med dette et godt utgangspunkt for 8 gjennomfare bade Helt fram og
en bredere satsing pa utvikling av heltidskultur. De hadde b&de prosjektorganisasjonen
pé plass og omfattende kjennskap og erfaring med ulike tiltak som kan bidra til malopp-
naelse. Drammen er likevel den av de tre kommunene som har tatt de korteste stegene
videre pd veien mot heltidskultur.?® Drammen har nok i enda starre grad enn de andre
hatt problemer med den reelle forankringen i politisk og administrativ ledelse. Det tok
lang tid far de utviklet et opplegg for & involvere ledere og ansatte ved tjenestestedene.

25 https://www.dagsavisen.no/fremtiden/nyheter/2015/02/10/hurra-for-heltid/

26 p4 mikroniva utgjer noen av pilottjienestedene positive unntak.
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Kombinasjonen av prosjektlederskifte og spesielle koronaforhold svekket ogsa framdrif-
ten. 1 2020 hadde man gjennomfgrt det farste av fire trinn i utviklings- og involverings-
planen. Mens Bydel @stensja fikk sin restart da de fikk nye ledere som sd de gkono-
miske gevinstene ved & utvikle nye bemanningsplaner, fikk Drammen en restart med ny
prosjektleder. Da ble det gjennomfart involveringsprosesser ved tjenestedene og utprg-
ving av velkjente turnustiltak. Mer overskridende bemanningstiltak som forutsetter gko-
nomiske omdisponering er ikke gjennomfart.

Nér vi spar om hvordan det gar med heltidsarbeidet i Drammen kommune, er admini-
strativ ledelse forsiktige optimister som maner til tdlmodighet, politikerne er lite enga-
sjert, mens tillitsvalgte er kritiske. Det er fgrst nar vi intervjuer ledere lengre ned i orga-
nisasjonen som har praktisk kunnskap p3 tjenesteniva, at det kan vises til gode resulta-
ter. Men disse er samtidig oppgitt over svakt engasjement i toppen av organisasjonen.

Heltidssatsingen ligger litt brakk

En av de hovedtillitsvalgte oppsummerer heltidsarbeidet i kommunen med & si at det lig-
ger brakk. Etter at satsingen ble lagt ned som prosjekt og uten prosjektleder, skulle det
viderefares av linjelederne. En aktiv prosjektleder har sluttet og ingen har fylt tomrom-
met etter vedkommende. To navngitte etatsjefer som skulle ha ansvaret for viderefo-
ringen har ikke klart & falge opp.

Heltidssatsingen ligger litt brakk akkurat né. Prosjektleder har sluttet. Etter det er det
blitt et vakuum. Noen andre skulle holde i det, men det skjer ikke. Vi ser litt pa turnu-

ser, men det har vi jo alltid gjort (Tillitsvalgt).

Denne framstillingen far langt pa vei statte fra ledelsen som beklager at det har skjedd
og at kommunen da heller ikke far tatt ut de forventede gevinstene.

Det er ikke like mye fokus pa heltid na som da det var prosjekt. Jeg tror det er lang vei
a ga for de sykehjemmene som ikke har veert med i Helt fram. Det er leit. De taper jo
s mye pa a ikke ha kontinuitetsbaerere. Med disse er det lettere f4 til gode tjenester og

a veere leder og ansatt (Leder).

N3 er det besluttet at vi ikke skal ansette ny prosjektleder. Det kan man si mye om,
fordi i kommunens overordnede planverk har man sagt at man skal jobbe med dette
lenger enn bare na. De prosjektlederne vi har hatt, har veert padrivere. De har lagt
press [pa avdelingslederne] nar de er ute og etterspar ting som skal falges opp. Det har

veert positivt med denne pushingen. Vi vet ikke helt hva som skjer videre (Leder).

Lederen i det siste sitatet over sier indirekte at ndr man ikke har prosjektledere til &
pushe, s er ikke ledelsen i stand til & drive arbeidet for mer heltid videre. Samtidig er
det nettopp dette Drammen kommune har vedtatt. Dette bekreftes av den neste infor-
manten som samtidig formulerer seg i futurum. Involveringen av ledere er noe vi ma fa
gjort:
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Det er utfordrende & bredde ut de gode erfaringene. Det hjelper ikke at enkelte piloter
har kommet langt. Na har vi ikke lenger heltidskoordinator. Ansvaret for a felge opp

ma plasseres hos lederne. Vi ma legge mer over pa dem (Leder).

Svak politisk forankring. Heltid er nok viktig, men druknet i andre temaer

Politikerne er positive til at administrasjonen gnsker 3 skape starre stillinger. Det er bra
for de ansatte og det er bra med sikte pa a utvikle mer stabile tjenester til brukerne. Men
heltidssparsmalet har ingen sentral plass p& den politiske dagsorden. Og for politikere
som er relativt nye i den nye storkommunen Drammen, er Helt fram- prosjektet helt
ukjent.

Heltid er viktig fordi det gir tilknytning til egen arbeidsplass og det er positivt for ar-
beidsmiljeet. Med hele stillinger kan man drive med faerre folk. Og jo feerre folk, jo
mer stabilitet og bedre for brukerne. Det er bra. Men heltid har ikke veert et hett poli-
tisk tema det siste aret. Men det kan jo ha skjedd mye likevel uten at jeg vet om det

(Politiker).

Nei, jeg hadde Ikke hort om Helt fram for jeg fikk invitasjonen til dette intervjuet. Vi
har ansvar for institusjoner og hjemmesykepleie og snakker om hvordan vi kan bruke
de [ansatte] vi har [...] rett person pa rett, plass. Har ogsa snakket litt om sykefraveeret.

Vikarbruk har vi ikke snakket s& mye om (Politiker).

En av informantene som er politiker har fulgt heltidsarbeidet i kommunen i ti ar. Da vi in-
tervjuet vedkommende for tre ar siden, syntes han det var liten fremgang.

Jeg har fulgt dette med heltid i sju ar. Dette er et tema vi er politisk enige om. Forund-
ret meg over hvor tregt det har gétt: De sier det er slik man gjor det med turnuser.

Kanskje det er for tungt, at det er mange motkrefter (Politiker).

Da vi intervjuet den samme politikeren hgsten 2024, syntes informanten at spgrsmalet
om heltidsstillinger var fjernere enn noen gang og at heltidsproblematikken druknet i
andre og mer presserende saker. Vedkommende la til at politikerne hadde problemer
med 8 se sammenhenger mellom heltidsspgrsmalet og spegrsmalene om rekruttering,
riktig bemanning, sykefraveer og gkonomi. Sammenhengen mellom store stillinger og
tjenestekvalitet var imidlertid ganske opplagt. Dette understgttes ogsé av svarene i
sperreundersgkelsen der 17 av 21 politikere i Drammen mener dagens tjenesteorganise-
ring ferer til at brukerne far for mange forskjellige ansatte & forholde seg til (vedleggsta-
bell 1).

Mindre direkte rapportering til politikere

Nar politikerne nd er mindre opptatt av heltidsproblematikken, kan det ha flere forkla-

ringer. For det ferste kan det veere at endringen egentlig ikke er sa stor, men at enkelt-
personer med spesielt engasjement for temaet har sluttet. En annen forklaring er at de
tillitsvalgte ser mindre grunn til & rope varsku og at media har faerre negative oppslag.

Videre kan det vaere at administrasjonen er mindre opptatt av temaet. En fjerde
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forklaring er at politikerne informeres av administrasjonen p& en annen mate enn for
noen ar siden. Tidligere kunne det vaere satt av egen tid til heltidsspersmalet med eks-
terne innledere, fulgt opp med diskusjoner om hva og hvorfor det er viktig med store
stillinger, og hvordan kommunen kan komme videre. Na nevnes temaet bare som en av
mange orienteringssaker og i statistikkform i tertialrapporter og drsmeldinger. De neste
sitatene er fra to politikere og en leder:

Det er lenge siden jeg horte noe om Helt fram. Dette med heltid har blitt nevnt av ad-
ministrasjonen, men bare som en kort statusorientering. De vanskelige temaene om
heltidslasninger har ikke veert tatt opp i den siste perioden. De ansatte har heller ikke
veert sd opptatt av dette [ut fra det som de sier pa motene]. Det var mer trokk da Tove
Paule var aktiv. Hun var ildsjel pa dette. Det var kanskje litt rart, for hun var jo fra

Hoyre, men sann var det (Politiker).

Det er ingen politisk uenighet om at det er fint med flere heltidsansatte. Men nér alle

er enige, blir det ikke sa mye diskusjon (Politiker).

Politikerne informeres nok bare gjennom tall-rapporter. Men jeg tror ikke politikerne

vet hvor mye penger og tid vi bruker pa vikarer (Leder).

Det gar sakte framover. Lederne tor ikke

Gjennomgangen sa langt viser at engasjementet for heltidsproblematikken er ganske
lavt i toppen av organisasjonen. Det kan virke som at arbeidet med & nd mélene om
starre stillinger er overlatt til ledere og ansatte lengre ned i organisasjonen. Ledere som
kjenner tjenestestedene godt, er imidlertid ikke like resignerte. De ser lyspunkter, men
som det sies av informanten under: Det gar framover, men sakte.

Det har gatt sakte, men sikkert litt framover. Men det er fortsatt langt & ga for a
komme over kneika med helgestillinger. De avdelingene som har langvakter, har kom-
met lengst. Arbeidet med kalenderplan ligger litt pa vent. Jeg har snakket mye om at
vikarmidlene burde brukes bedre. Avdelingslederne er enige, men de tor ikke helt.

Det tar tid for vi kommer i gang (Leder).

Hovedforklaringen er at avdelingslederne ikke klarer & redusere bruken av flyktig ar-
beidskraft i helgene. | dette sitatet blir ikke bruken av langvakter nevnt. Derimot trekker
informanten fram at de ikke kommer i gang med kalenderplanen (&rsplan) fordi lederne
ikke tar.

@konomien begrenser heltidsutviklingen

Deltidskulturen er rotfestet. Budsjetterings- og turnusrutiner har ligget fast over mange
ar. Det kan veere mange grunner til ikke 3 tgrre a gjgre endringer, alt fra 8 unnga ubehag
med motstand fra ansatte og tillitsvalgte som av ulike grunner motsetter seg endring, til
usikkerhet om effekten av nye tiltak og fullmakter til & gjennomfare dem. For & sette opp
en robust arsplan der faste ansatte dekker de fleste vaktene, ogsa nar noen har fraveer,
og som reduserer bruken av vikarer, er det en forutsetning at utgifter til fast bemanning
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gker. For & unnga overbemanning, mé& ogsa turnusoppsettet endres, ofte ogsad kompe-
tansesammensetningen i personalgruppene. P& spgrsmal om avdelingslederne i Dram-
men kommune har fatt myndighet til & gjere disse endringene, er det ingen i ledelsen
som svarer ja. Den tidligere ledelsen i kommunen mente at avdelingslederne ikke hadde
tilstrekkelig skonomi-kompetanse til & budsjettere utover den fastsatte «minimumsbe-
manningen» og mente at den videre satsingen pa heltidskultur heller fikk vente til gko-
nomien var i bedring. Sitatene under viser at krevende gkonomi fortsatt oppfattes som
et hinder for heltidssatsingen. Samtidig er dagens ledelse mer dpen for at en gkning av
den faste bemanningen kan vaere regningssvarende. Men veien fra & la vaere & si nei, til
& oppmuntre til nye bemanningsbudsjetter er fortsatt lang.

Det er ikke sikkert det blir dyrere med store stillinger, men det er vanskelig a forsta
det store bildet og ikke lase seg fast i arsverksrammene de har fatt. Avdelingslederne
er redde for & gi heltid hvis det kan fore til budsjetthevinger. Hvert sykehjem har en
ramme pa et visst antall drsverk. Sa far vi «kravene» [fra ansatte som har rett pa storre
stillinger]. Og da far ikke disse mer enn det de har krav p4, hvis avdelingen da ikke til-

feldigvis har en vakant stilling (Leder).

@konomien er skjeert helt inn til beinet. Lederne har ikke tid og overskudd til & jobbe
med utvikling. Vi vet ikke om heltid er dyrt eller billig. Men jeg tror store stillinger er
bade best og rimeligst. Kommunedirektoren ser ogsa at det kan veere regningssvar-

ende 4 ha noen pa topp (Tillitsvalgt).

P& nettverkssamlingene har det vaert tatt opp om hvem som har ansvar for at det er s
vanskelig a lage robuste bemanningsplaner som forutsetter at avdelingslederne far mer
ansvar. Er det kanskje politikere som sitter med den endelige beslutningsmyndigheten?
Bade ledelsen og politikerne selv mener at politikerne i utgangspunktet er positive til
delegeringer. Politikerne trekker imidlertid fram to forhold som kanskje bidrar til mang-
lende fornyelse. Det ene er at politikerne er engstelige for at en gkning av grunnbeman-
ningen vil fgre til skning av de totale Iannskostnadene fordi det blir flere pa jobb. Selv
om dette rent teoretisk er en feilslutning, kan nok noen ha erfaring med at det er slik det
lett kan bli. Det andre som blir trukket fram, er at politikerne ikke er kjent med at investe-
ring i starre stillinger kan redusere personalutgiftene og samtidig vaere gunstig for & re-
dusere utfordringene med sykefraveer og rekruttering.

Jeg kjenner godt til budsjetteringsproblematikken, men ikke til gode erfaringer med &
gke grunnbemanningen. En slik gking kan lett fore til at man legger seg pa et hoyere

bemanningsniva uten at det blir flere tjenester eller lavere vikarbruk (Politiker).

Politikerne er ikke sd opptatt av & styre. De er ikke mot & delegere. Men de er bekym-

ret for merforbruk og vikarbruk (Leder).

Vi politikere blander oss ikke s& mye inn utarbeiding av budsjetter, og hvem som er

med pa dette. Jeg opplever ikke at vi politikere har holdt igjen sa mye i spersmalet om
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a la avdelingslederne fa storre gkonomisk ansvar. Dette ligger kanskje i administrasjo-
nen. Jeg har ikke tenkt pa at jeg som politiker har begrenset handlefriheten. Jeg er i

prinsippet for maksimale delegeringer (Politiker).

Vi har aldri diskutert mulige sammenhenger der mer heltid kan vere positivt for gko-
nomien. Dette med heltid, vikarbruk og rekruttering har vi heller ikke sett i sammen-

heng (Politiker).

Politikerne som er sitert over, er ganske representative. 15 av 18 Drammenspolitikere har
svart at alle de sm3 deltidsstillingene gar ut over effektiviteten. Like mange oppgir at de
tror heltid kan skapes kostnadsfritt med annerledes tjenesteorganisering. Samtidig er de
usikre pa spersmalet om avdelingsledernes frihet til 3 disponere lgnnsmidlene, men det
er litt flere som tror de har for stor frihet enn for liten. Politikerne hadde heller ingen
klare formeninger til spgrsmalet om avdelingslederne har anledning til & gke grunnbe-
manningen nar de vurderer at det er behov (Vedleggstabell 1). De var derimot klarere i
spersmalet om langvakter. Her var 14 av 18 positive (Vedleggstabell 2).

Partssamarbeid - blitt mindre skeptisk til konkrete lasninger

Som vi har sett i de to andre kommunene, har ogsa tillitsvalgte i Drammen gjennomgatt
en utvikling gjennom Helt fram-prosjektet. Der de tidligere var kritiske til nye tiltak som
arsturnuser og langvakter, er de nd mer positive. Informanten som er sitert under ser
0gsé at det kan veere gunstig for mange ansatte 8 komme bort fra den tradisjonelle tur-
nusen. Det siste er i overensstemmelse med beskrivelser i en rekke forskningsrapporter
som er omtalt i en rekke kapitler i to beker om Heltidskultur (Ingstad (red.), 2016; Ing-
stad (red.), 2024).

Vi var i utgangspunktet skeptisk til rsturnus, men jeg har blitt mer positiv etter hvert.
Vi er ogsa positiv til lange vakter, mens strever litt med a fa til pauseutviklingen. For-
bundet sentralt har ogsa blitt mer positive. Og sé tror jeg vi kan f4 flere forngyde an-

satte ved & endre pa turnusen (Tillitsvalgt).

Vi har ikke snakket nok om heltid. Dette méd jeg ogsa gjore (Tillitsvalgt).

Pauseavviklingen som nevnes av den tillitsvalgte, trekkes ogsé fram som problem av le-
deren under.

Noen synes det er for krevende a gé langvakter, og vil tilbake til tradisjonell turnus
med vanlige vakter hver tredje helg. Dette skyldes til en viss grad at pauseavviklingen
ikke fungerer, slik at de bare far en halv times pause. Det blir toft & ga lange vakter nar

pauseavviklingen ikke fungerer (Tillitsvalgt).

De fleste lederne som er intervjuet, er forsiktige med 3 kritisere tillitsvalgte for situasjo-
ner der det har veert uenigheter. Innenfor Helt fram-sammenheng beskrives tillitsvalgte
fra tre av forbundene som stort sett positive og pragmatiske. Det fjerde forbundet har
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det veert vanskeligere & finne lgsninger med fordi de har hatt steile holdninger til helge-
arbeidet og til at langvakter er skadelig.?’

Det er en omstendelig prosess hver gang en turnus skal godkjennes. Jeg har fatt noen
tilbakemeldinger pa at den er litt for omfattende. Men her har tillitsvalgte vaert tyde-
lige pa at de vil ha det sénn. [...] Og sa har de for sa vidt gode argumenter for det. Og
da blir det stdende litt sann [pa stedet hvil]. Det skaper litt mer frustrasjon kanskje til
ledere som skal fornye de avtalene [...] og uvisshet for hvordan neste turnus blir (Le-

der).

Gikk for bredt ut

Kommuner som starter pa en heltidssatsing ber tidlig vurdere hvor bredt de skal g3 ut.
Dersom satsingen er b&de formelt og reelt forankret i ledelsen og prosjektet har til-
gjengelige ressurser i form av tid og kompetanse p3 utviklingsarbeid og bemannings-
og turnusplanlegging, kan det vaere rom for 8 ga bredt ut, dersom man har etablert et
godt partssamarbeid. Da er det grunnlag for a sette fullt trekk i organisasjonen og hand-
tere de lgpende utfordringene som vil komme. Disse forutsetningene er svaert sjelden til
stede. Erfaringsmessig avsluttes de meste ambisigse satsingene ganske fort. Det er
derfor vanlig & anbefale kommunene a8 begynne i det sma. Det innebeerer & ikke sette i
gang utviklingsarbeid ved flere tjenestesteder enn man har ressurser til & falge opp, og
at man starter opp pa tjenestesteder der bade ledere og ansatte er motiverte.

Da koronautfordringene var overvunnet og Drammen fikk ny prosjektleder, hadde for-
ankringsarbeidet ikke n&dd tjenestestedene. En av lederne oppsummerer satsingen
med at de gapte over for mye.

Vi burde nok ikke hoppet rett fra piloter til hele Drammen. Vi burde ha konsentrert
oss om utvalgte virksomheter [tjenesteomrader], og sd valgt ut noen fa tjenesteder

herfra til & veere piloter (Leder).

Vi har ikke kommet ikke helt over broa. Man har vel ikke tenkt langt nok fram da dette
ble planlagt (Leder).

Det etterlyses en ny prosjektleder som kan veere padriver for utviklingen av flere store
og hele stillinger. Dette s vi over at flere andre ogsa har vaert opptatt. Men der man tid-
ligere viste til at framdriften ble redusert, er konteksten for de neste sitatene en bekym-
ring for stagnasjon og tilbakegang.

Ansvaret for 4 na heltidsmalene er ikke bare mitt. [...] Jeg skulle gjerne hatt prosjektle-
der til 4 snakke om dette. Men sa lenge ingen snakker om det, sa skjer det ikke sa mye
heller (Leder).

Den samme lederen er bekymret for at de skal fa tilbakeslag og begrunner dette med at
tiltakene ikke er fullfart helt. Det gjelder for eksempel svakheter i pauseavviklingen pa

27 For & ikke veere for utlevende, har vi valgt 8 ikke dokumentere dette med sitater.
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langvakter. Om man ikke finner lgsninger som gir ansatte mer enn en halv times reell
pause, vil mange ga tilbake til den tradisjonelle turnusen, slik det kom fram i et sitat hgy-
ere opp. Da vil ogsd behovet for sma deltidsstillinger gke slik det er beskrevet i en rekke
forskningsrapporter (Amble, 2008; Moland, 2021; Yssen et al., 2023). Arsturnusene er
heller ikke helt pa plass. Disse kan gi riktigere og lavere bemanning, men ikke alle er s&
begeistret for det, og da kan det bli minste motstands vei 8 ga tilbake til det gamle.

Vi har ikke kommet i mal pé langvakter og arsplaner. Ansatte er ikke sé veldig begeist-
ret, og det er det heller ikke alle fagforbundene som er. Vi kan fort skli tilbake til disse

12-ukersturnusene med for mange pad mandag og onsdag, som jo er dumt (Leder).

Det er fryktelig synd om alt vi har fatt til nd renner ut i sanden. Vi er sosialisert inn i
deltidskultur og ikke heltidskultur. Det kan lett skje at man faller tilbake til det gamle
for en ny kultur setter seg, og det tar lang tid (Leder).

Helt fram har vaert bra

De som har deltatt aktivt i Helt fram-prosjektet, er forngyd med det kommuneovergri-
pende opplegget. P4 samme méate som vi har sett fra Bydel @stensjg og Fredrikstad, har
de hatt utbytte av de ulike Helt fram-foraene. De trekker fram bade den overordnede
styringsgruppa, heltidslaget og prosjektledersamlingene. Nettverkssamlingene med
faglige innlegg og erfaringsutveksling har gitt laering og inspirasjon i det lokale arbeidet.

Helt fram har gitt oss hjelp til 4 stille spersmal ved de faste forestillingene vi har hatt.
Det har veert flott med forskningens utfordringer av vare egne forestillinger. Vi har
ogsa leert nytt om turnuser, og ikke minst hvor viktig det er med & holde trekket i pro-

sjektet (Leder).

Det har veert inspirerende og nyttig a ha veert med i de forskjellige Helt fram-foraene
og dele erfaringer med de to andre kommunene. Nettverkssamlingene med Fafo synes

bade jeg og de andre at har veert veldig positivt (Leder).

[...] Det var ogsa fint & dra pa studietur til Bydel @stensjo og Lambertseterhjemmet, og

sé var det flott med innlegg fra andre kommuner, slik som fra Karmay (Leder).
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6 Heltidserfaringer sett fra ansattes
perspektiv

Fredrikstad, Drammen og Bydel @stensjg har hatt til sammen 20 pilottjenestesteder.
Disse har kommet fra flere deler av tjenestene: sykehjem, hjemmetjeneste, bolig for ut-
viklingshemmede og bolig for personer med utfordringer knyttet til rus og psykisk helse.

| kapittel 3 gikk vi gjennom og diskuterte hvordan kommunene og pilotene hadde arbei-
det med involveringsmetodikken og da szerlig i den fgrste delen av prosjektet. Kapitlet
illustrerer at kommunene har hatt ganske ulike innretninger pa involveringsarbeidet, selv
om malet om & fremme heltidskultur og sterre stillinger er felles.

| dette kapitlet ser vi nsermere p& hvordan prosjektet har pévirket pilottjenestestedene,
hvilke endringer som har funnet sted, og hvilke utfordringer som har oppstéatt underveis
i arbeidet. A endre en deltidskultur er en krevende prosess som forutsetter bade dyp
forankring og vedvarende innsats. Selv om Helt fram-prosjektet har bidratt til gkt opp-
merksomhet om heltidsspgrsmalet i kommunene, har graden av faktisk involvering og
gjennomfering variert. Dette kapitlet undersgker derfor bade de direkte og indirekte ef-
fektene av prosjektet..

6.1 Fra involvering til endring i Helt fram-prosjektet

Data fra sperreundersgkelsen viser at kun 3 prosent av de ansatte rapporterer at de
jobber ved en av pilotene i prosjektet «Helt fram», mens 60 prosent oppgir at de ikke
gjer det. En relativt stor andel, 37 prosent, svarer «ikke sikker» pa spgrsmalet. Dette in-
dikerer en lav grad av bevissthet blant ansatte om deres deltakelse i prosjektet.

En forklaring pd dette kan veere at «Helt fram»-prosjektet har operert innenfor en bre-
dere kontekst med hgy generell oppmerksomhet rundt problemstillingen som prosjektet
adresserer. Dette kan ha fgrt til at mange ansatte har opplevd endringer i arbeidshver-
dagen uten ngdvendigvis & veere klar over at de har vaert en del av et konkret pilotpro-
sjekt. Nar oppmerksomheten er stor og tiltak iverksettes som en del av den daglige drif-
ten, kan skillet mellom hva som er en del av et spesifikt prosjekt og hva som er gene-
relle endringer, bli uklart for de ansatte. Dette er noe vi vil komme tilbake til i de neste
avsnittene.
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Figur 6.1 Arbeider respondentene ved en av pilotenhetene i «Helt fram»? N = 2027. Prosent
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| spgrreundersgkelsen spurte vi dessuten ansatte om de jobber turnus og i tilfelle hvil-
ken arbeidstidsordning de jobber i. Svarene avdekker at majoriteten jobber i turnus: 64
prosent av respondentene oppgir at de jobber i turnus. En tredjedel jobber ikke i turnus.
Dette kan vaere ansatte i administrative stillinger eller andre roller som ikke krever arbeid
utover dag. Kun 2 prosent oppgir at de er usikre pa om de jobber i turnus. Dette kan in-
dikere enten uklare avtaler eller at enkelte arbeidssituasjoner oppleves som hybride
mellom turnus og faste arbeidstider. Blant de 1305 ansatte som har svart, ser vi at det er
den tradisjonelle todelte turnusen som dominerer. Hele 71 prosent av respondentene
oppgir a jobbe i tradisjonell todelt turnus, som innebaerer 7-8 timers vakter p& dag- og
kveldstid. Langvakter er ogsa vanlig, 19 prosent jobber langvakter (9 timer eller mer)
kun i helger, mens 13 prosent jobber langvakter bade i helger og pé ukedager. 6 prosent
arbeider i tredelt turnus (inkludert nattevakter), og 6 prosent oppgir 3 jobbe i ulike for-
mer for samarbeids-, forhandlings- eller gnsketurnus. 3 prosent er tilknyttet ressursen-
heter (vikarpool), og 2 prosent jobber korte vakter pa mindre enn 6 timer. Kun 1 prosent
oppgir & jobbe 3+3-turnus. Flertallet arbeider i tradisjonelle turnusordninger, men det er
0gsé en betydelig andel som arbeider i arbeidstidsmodeller som langvakter eller har
gnsketurnus. 10 prosent har svart «annet». Annet kan vaere ulike ordninger med sékalte
hinkehelger, eller en kombinasjon av ulike ordninger.

Ved naermere analyse av arbeidstidsordningene blant de f& ansatte som har bekreftet at
de deltar i prosjektet, fremkommer det at deres arbeidstidsordninger i stor grad sams-
varer med svarene fra gvrige ansatte. Det synes med andre ord ikke & veere betydelige
forskjeller mellom arbeidstidsordningene valgt i pilotene sammenlignet med resten av
kommunene. Det er viktig & understreke at kun i underkant av 50 ansatte fra pilotene
har svart pé spgrreundersgkelsen, og tolkninger av eventuelle forskjeller ma derfor gjg-
res med forsiktighet.
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Figur 6.2 Respondentens arbeidstidsordning. Flere svar er mulig. N = 1305. Prosent

Trad. todelt turnus (Stort sett 7-8 timers _ 71
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6.2 Ansatte i tienestepilotenes syn pa Helt fram

De om lag 50 ansatte som svarte at de hadde veert en del av Helt fram-prosjektet fikk
spersmal om de var forngyde med deltakelsen. Ca. 20 av de ansatte svarte positivt pa
dette, mens om lag halvparten oppga at de ikke var sikre eller «verken eller». Kun et fa-
tall oppga a vaere misforngyde med deltakelsen. Den hgye andelen som ikke er sikre el-
ler som stiller seg ngytrale til prosjektet underbygger etter hypotesen om at endringen
som har foregétt i de tre kommunene i liten grad kobles til prosjektet spesielt, og heller
sees pd som en del av et pdgdende arbeid i de tre kommunene. Ogsa ledere fikk spars-
méalet om deltakelse i prosjektet. Bare 13 prosent av lederne svarer at de har ansvar for
eller jobber ved en av pilotenhetene, mens 81 prosent svarer nei og 6 prosent er usikre.
| likhet med svarene fra de ansatte, ser vi ogsa at mange av lederne rapporterer om at
de ikke har veert involvert i prosjektet.

Nar det gjelder ansatte vi intervjuet, var det f& som hadde et nzert forhold til prosjektet.
Noen hadde hgrt om det - seerlig i starten av prosjektperioden, men fortalte at de de
siste par &rene hadde hart mindre om dette og fatt lite informasjon. Noen ansatte sa det
slik:

Jeg ser ikke s& mye forandringer (Ansatt, intervju).
Var en del snakk om dette for noen ar siden, men mindre na (Ansatt, intervju).

Heltidssatsing — Helt fram? Ja, jeg har hort det i grten ar, ogsd i kommunen der jeg

jobbet for. Jeg synes det er gammelt nytt. Et av fagforbundene sto for det. Ble nesten
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litt palagt fra oven. Jeg var ikke s& happy for det, for jeg hadde deltidsansatte tidligere

som gnsket 4 jobbe mindre i en periode (Ansatt, intervju).

Ogsé flere lokale tillitsvalgte mente prosjektet ikke hadde betydd s& mye for tjenesteste-
det selv om de hadde deltatt pad samlinger som en del av prosjektarbeidet. En tillitsvalgt
sa det slik i sparreundersgkelsen:

Har veert med pa to samlinger som tillitsvalgt. Kan ikke si at det har vaert s& mye fokus

pa det i arbeidssituasjonen (Tillitsvalgt, sperreundersekelse).

En leder var inne pd noe av det samme som den tillitsvalgte og uttrykte det hadde veert
mye diskusjon, men ikke s3 mye handling i sin pilot:

Det har blitt personlig preg pa det [som er diskutert], det har jeg synes har veert veldig
fint. Nei, ikke sa handlingsorienterte. Mer a fa luftet ting, tanker og sant (Leder, in-

tervju).

6.3 Utfordringer i prosjektarbeidet

Ansatte og ledere som bekrefter & ha veert del av Helt fram-prosjektet, ble bedt om 3
svare pa om de hadde mgtt pa utfordringer i prosjektarbeidet og i tilfelle spesifisere hva
disse utfordringene besto i. Det var f3 ansatte som valgte & svare pé dette sparsmalet.
De fa som svarte, ga uttrykk for at de hadde fatt for lite informasjon i avdelingen.

Derimot var det noen flere ledere som benyttet seg av denne muligheten. Noen ledere
trakk i den forbindelse frem prosessuelle utfordringer, som manglende involvering p&
tjenesteniva, og at Helt fram-arbeidet hadde vaert tidkrevende:

Opplevdes kun ledelsesforankret pé avdelingsledernivd, ingen virkemidler i forhold til
stillingsgkning for deltidsansatte bortsett fra a tildele ekstra helg ved ledige stillinger.

(Leder, sporreundersgkelse).

Det tok tid 4 lande pa hvordan vi skulle jobbe med piloten i var avdeling - etter at vi

landet pa var tilneerming har det gatt fremover (Leder, sperreundersgkelse).

En god del ledere var dessuten inne pa aspekter knyttet til gkonomi og hvilket hand-
lingsrom de hadde med hensyn til & omdisponere midler. Dette vil vi diskutere neermere i
neste avsnitt.

Det gkonomiske handlingsrommet

| forrige kapittel diskuterte vi den sdkalte grunnbemanningslaeren. Enkelt oppsummert
innebaerer denne laeren at gkt grunnbemanning med flere faste stillinger finansiert ved a
forskuttere reduserte vikarkostnader vil kunne gi positive effekter pé b&de drift og gkte
stillingsstarrelser uten gkte lsnnskostnader. | Bydel @stensjg har ledere i lgpet av Helt
fram-prosjektet begynt & betrakte dette som et virkemiddel som skal bidra til & lase @ko-
nomiutfordringene.
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Dette star i kontrast til hva vi har fatt hare i intervjuer og sperreundersgkelsens fritekst-
felt. Flere papekte at mangel pa ressurser og gkonomiske midler begrenset prosjektets
gjennomfgringsevne:

Det har veert massivt press fra HR - men uten at vi har hatt reelle muligheter til &

gjore sd mye uten friske penger (Leder, sperreundersgkelse).

[Den] sterste utfordringa har veert & fa noen midler/ressurser til selve jobben med tur-
nuser og det og oke stillinger i praksis. Har spurt flere ganger i perioden, med kun fatt
diffuse svar. Det har heller veert beskjed om a skulle spare enn at man skulle bruke.
Forslag om 4 bruke f.eks. variabel lgnn til a gke stillinger var ikke mulig (Leder, spor-

reundersgkelse).

Penger og tid brukt pa forprosjektet var altfor mye. Tenker heller noe av tiden og ikke
minst noen av pengene kunne gatt til  preove ulike turnuslgsninger, bruk av variabel
lgnn, gkt grunnbemanning osv., men det var eller ble ikke satt av noen ting til dette.
Tenker den muligheten burde veert brukt i ett pilotprosjekt som dette (Leder, sporre-

undersgkelse).

Vi har fatt beskjed om at det skal spares, Sa vi skal bruke vikarer i stedet for fast (Til-

litsvalgt, intervju).

Det er lett 4 se at det gir mer nytte med ansatte som jobber mer enn 80 prosent. Men
vi har ikke hatt rad til & tenke slik. Gkonomene sier heller: Se hva vi kan spare hvis vi

reduserer vaktlengdene (Leder, intervju).

Vi hadde lenge hatt underdimensjonert turnus. Da jeg begynte i 2017 hadde vi en tur-
nus berammet til 28 pasienter, mens vi i realiteten har hatt mellom 30 og 32 pasienter.
Dermed har mange mattet ta ekstravakter og si opparbeidet seg krav. I den nye turnu-
sen fra 01.01.20, da vi ble ny kommune, fikk vi gkt behovsgrunnlaget til 32 plasser.
Men har hatt i snitt 37 plasser. N& har vi enda mer. Vi har ikke fétt lov til 4 lyse ut etter

behov / antall plasser, men etter den gamle rammen (Leder, intervju).

Til tross for de fordelene som fremheves i grunnbemanningslaeren, viser erfaringene fra
flere pilottjenestesteder at i praksis har det vaere utfordrende a gjennomfare en slik stra-
tegi. Uten tilstrekkelig gkonomisk handlingsrom kan slike endringer derfor forbli en teo-
retisk mulighet snarere enn en praktisk lgsning.

Turnover er et hinder i lokalt utviklingsarbeid

| mellomrapporten ble det beskrevet at turnover var en betydelig utfordring i det lokale
involveringsarbeidet p3 tjenestestedene (Brathen & Moland, 2022). Vare informanter
rapporterte om gjentatte tilfeller hvor ngkkelpersoner som har vaert aktivt involvert i hel-
tidsarbeidet pé lokalt nivd, enten har sluttet eller gatt over i andre stillinger. Dette har
fort til at arbeidet flere ganger har stoppet opp, noe som igjen har forsinket fremdriften.
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| rapporten ble det understreket at man «aldri» blir ferdig med involveringsarbeidet, ver-
ken pa lokalt eller sentralt niva, da kontinuerlig innsats er ngdvendig for & opprettholde
engasjement og fremdrift.

Utfordringen med turnover er ogsa tydelig i dataene fra prosjektets siste del. Informan-
ter, inkludert ledere, tillitsvalgte og ansatte ved pilotene, peker pé at turnover har vaert
en utfordring i utviklingsarbeidet gjennom Helt fram-prosjektet — fra involvering til prak-
tisk uttesting. Nar personer slutter, oppstar det ofte et kunnskapstap. Dette ferer til at
arbeidet ma starte pa nytt med opplaering og diskusjoner med nye personer. En slik si-
tuasjon pavirker ikke bare kontinuiteten i prosjektet, men ogsa tjenestestedenes mulig-
heter til & gjennomfere sterre og varige endringer i arbeidsordninger og organisering.
Mangelen pé kontinuitet skaper usikkerhet, noe som kan bidra til motstand mot end-
ringer og eke utfordringene med & fa til nye lgsninger. Flere av dem vi intervjuet var inne
pé at utskiftinger ogsa gjer det krevende 8 opprettholde kraften i utviklingsarbeidet. In-
formanten under peker pa at vedkommende tjenester har vaert flere utskiftinger blant
dem som var sentrale i Helt fram-arbeidet i starten av prosjektet:

Flere av de som var med pa dette i starten har sluttet siden den gang. Husker ikke hvor

mange, men det er de vel fleste herfra (Ansatt, intervju).

En annen leder peker pd noe av det samme, da vi spurte om hvor mange av de ansatte
som hadde veert sentrale i arbeidet pé tjenestesteder:

De andre [pa tjenestestedet] har ikke vaert involvert, var fem i gruppen som deltok pa
tjenestedesign/gruppearbeid. N4 er det kun to igjen her. Er ikke den samme gruppen

som fgr, pd grunn av omorganisering (Leder, intervju).

6.4 Hvilke endringer har skjedd i pilotene?

Vinteren og varen 2024 gjennomfgrte Fafo en omfattende intervjurunde med deltakere
fra samtlige piloter i de tre kommunene som deltok i Helt fram-prosjektet. Ved hver pilot
intervjuet vi lokale ledere, tillitsvalgte samt ansatte som jobbet bade heltid og deltid —
frivillig s& vel som ufrivillig deltid. Formalet med intervjuene var & fa innsikt i hvordan
prosjektet hadde forlgpt pa det lokale nivaet, hvilke utfordringer og suksesser de hadde
erfart, og hvordan den planlagte overgangen til flere starre stillinger og mer heltid
hadde utviklet seg i praksis. Vi var samtidig opptatt av 8 underseke hvilken betydning
deltakelsen i Helt fram-prosjektet hadde hatt for de involverte og tjenestestedene der
de jobber.

Okt kjennskap til heltidsproblematikken

| intervjuene var flere av informantene klare pa at det har veert en merkbar endring i
kommunene de siste drene nar det gjelder kjennskap til heltidstematikken. Flere viste til
at det hadde veert et ganske stort sgkelys rettet mot heltidstematikk i perioden med Helt
fram-prosjektet, altsa i tiden fra 2020 og fremover. Heltid ble i intervjuene trukket frem
og vist til som et satsingsomrade i samtlige kommuner.

Flere av de vi intervjuet — seerlig blant ledere og tillitsvalgte — fortalte at de hadde bilitt in-
trodusert for konkrete initiativer og tiltak samt deltatt pa fysiske mgter og digitale mater
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via Teams som en del av prosjektet. Imidlertid var det langt mellom ansatte som hadde
deltatt i disse arrangementene, noe som indikerer en forskjell i grad av involvering og
deltakelse i prosjektet mellom lokal ledelse og tillitsvalgte p& den ene siden og ansatte
ellers.

Endringene skyldes flere forhold

P& tross av at Helt fram som prosjekt ble tillagt en viss betydning, sa flere av de inter-
vjuede at endringer som hadde blitt gjennomfert pd eget tjenestested ikke n@dvendigvis
kunne knyttes direkte til prosjektet. Mange, seerlig fra Fredrikstad og bydel @stensjg,
mente at det gkte sgkelyset pd heltidsarbeid i stor grad skyldtes en mer generell satsing
pé heltid i kommunen, heller enn et direkte resultat av prosjektet Helt fram. Dette er i
overenstemmelse med tolkningen av tallene fra spgrreundersgkelsen tidligere i dette
kapitlet som viste at det er mange ansatte som er usikre pd om de har vaert med i pro-
sjektet, og f& som svarer ja p& dette.

Slik sett kan man stille spgrsmél om hvorvidt Helt fram-prosjektet har vaert et direkte el-
ler indirekte virkemiddel i endringen i pilotene i de tre kommunene. Prosjektet har i en
del tilfeller har bidratt til & sette sgkelys pa heltidstematikken, men endringer kan ogsa
ha vaert drevet frem av et overordnet fokus pé heltid som mal i kommunene. Det kan
derfor hende at Helt fram har bidratt til & lafte frem temaet og vaert viktig for & under-
stette de tiltakene som ble gjennomfert, selv om de har vaert ganske beskjedne. Dette
vil vi se naermere pé i de kommende avsnittene.

«Det har vaert endringer, men de har ikke vaert sa store»

I mange av vére intervjuer med ledere, tillitsvalgte og ansatte har det veert en tilbake-
melding om at endringene som fglge av Helt fram-prosjektet ikke har veert sa store. En
del at de vi snakket med pekte pa at det som falge av prosjektet har blitt gkt bevissthet
rundt viktigheten av heltidsarbeid p3 sitt tjenestested, men at det ikke har vaert store
endringer i organisering og turnuser. Mange fortalte at Helt fram-prosjektet i hovedsak
har fungert som en padminnelse om & veere mer bevisst pa heltid i hverdagen. Det kan
f.eks. dreie seg om i rekrutteringsprosesser og i vurderingen av eksisterende stillinger,
heller enn at det har fart til sterre endringer. Et interessant poeng som kom frem i inter-
vjuene, szerlig med ledere, var at flere tjenestesteder hadde gjennomfgrt relativt smg
heltidstiltak, men som likevel ble trukket frem som vellykkede. | de neste avsnittene vil
disse diskuteres.

Heling av stillinger

Det ble vist til at man ved flere piloter hadde fatt sterre bevissthet rundt heltidstematik-
ken som felge av prosjektet og at man derfor hadde fokusert pa & skape flere store stil-
linger og mer heltid «ndr muligheten bgd seg», slik en leder formulerte det. Dette inne-
bar f.eks. & se om stillinger kunne slds sammen til en starre stilling dersom en ansatt
skulle slutte, eventuelt se om det var mulig 8 gke en stilling noe nar den uansett skulle
lyses ut. En av lederne var nettopp inne pa dette i sitt svar pa et spgrsmal om hva eget
tjenestested primeert hadde jobbet med i Helt fram:

Ledige stillingsprosenter fordeles til ansatte i deltidsstillinger som ensker stillingsok-

ning (Leder, sporreundersogkelse).
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Dette omtales noen ganger som «heling» av stillinger (Amble, 2008). Heling av stillinger
er en strategi som ofte benyttes for a gke stillingsandeler blant deltidsansatte. Dette in-
nebaerer at nar stillinger eller stillingsandeler blir ledige, vurderes det om disse kan om-
fordeles til deltidsansatte som @nsker starre stillinger. | praksis betyr dette at stillinger
som allerede er en del av eksisterende turnus, overtas av en annen ansatt, uten at selve
turnusen eller grunnstrukturen endres. Denne metoden kan bidra til at noen ansatte
oppnar staerre stillinger, og pé kort sikt kan den fremsta som en enkel lgsning for & redu-
sere omfanget av sma stillinger. Likevel har heling som strategi klare begrensninger nar
det gjelder & skape en heltidskultur. Fordi heling i hovedsak bare er justeringer av eksis-
terende turnuser, adresserer den ikke mer grunnleggende utfordringer knyttet til organi-
seringen av arbeidstid og oppgaver. For & etablere heltidskultur kreves en mer helhetlig
tilnaerming som omfatter endringer i bemanningsanalyser, fordelingen av oppgaver og
turnusplanlegging (Moland, 2024).

Lokalt partssamarbeid

En del ledere og tillitsvalgte pa pilottienestestedene fremhevet i intervjuene og i sparre-
undersgkelsen at det lokale partssamarbeidet hadde fatt et sterre heltidsfokus gjennom
Helt fram-prosjektet. | mange tilfeller dreide dette seg om tiltak for & f3 til starre stil-
linger i enkelttilfeller. En tillitsvalgt var inne p& dette poenget i et av sine svar i sparre-
undersgkelsen:

Vi har i trepartssamarbeidet jobbet sammen for a gke stillingene til de faste ansatte,
som jobber i deltidsstillinger hos oss, nar ledige stillinger har bydd seg. [...] Det bor
her nevnes at vi ogsa har en liten del ansatte som jobber av ulike arsaker frivillig del-
tid, noe som ogsa er realiteten for enkelte. Men treparten har slik jeg, som tillitsvalgt
ser det, veert opptatt av & gke hos vare faste ansatte der det har veert mulig og enskelig

(Tillitsvalgt, sperreundersgkelse).
Et par ledere nevnte i intervjuene noe av det samme:

Tankeprosessen til oss ledere [er endret]. Mer bevissthet, og diskuterer mer med for-

bundene. At vi prover a se ting, og at de kanskje ser (Leder, intervju).

Vi har sendt tillitsvalgt pa konferanser. Bortsett fra det har vi kjort opplegget vart og
levd livet vart her som vi pleier. [...] Vi kartla alle ansatte, ba alle ansatte sende sine
gnsker. Kartla hvem som 14 an til krav. Lagde en prioriteringsliste, ut ifra det og anse-
nitet ga vi tilbud forlepende etter nér det ble ledig. Gjorde vare egne gode, har ikke re-

kruttert utenfra (Leder, intervju).

6.5 Helt fram har ogsa fort til sterre endringer i noen piloter

Ved andre tjenestesteder har det skjedd mer omfattende endringer i lgpet av prosjektet.
Noen av disse pilotenhetene fortalte om sine erfaringer pa laeringsnettverk og andre fy-
siske og digitale samlinger i Helt fram-regi samt omtalt i annen forskning fra Fafo.28 |

28 Se f.eks. omtale av Hjemmesykepleie @st i Fredrikstad i Moland (2024).
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intervjuene med disse pilotene ble vi fortalt om en rekke forsgk med a prave ut arbeids-
tidsordninger for & handtere utfordringer knyttet til bemanning, spesielt i helger. Denne
utfordringen har vi tidligere i denne rapporten omtalt som helgefloken. Man kan bate pa
denne utfordringen ved at ansatte arbeider flere helgetimer, for eksempel ved & arbeide
hyppigere helgevakter eller lengre vakter (Moland & Brathen, 2012a og b).

Langvakter og helgeproblematikk

En av de mest utbredte tiltakene har veert & innfare lange vakter og om lag 12,5 timers
varighet i helgene i eller Igsninger der ansatte har hyppigere arbeidshelger enn hver
tredje helg, slik som er det vanligste i sektoren. | intervjuene og i sperreundersekelsens
fritekstfelt vises det til at disse tiltakene har bidratt til & redusere antallet ledige vakter
og behovet for vikarer, szerlig i helgene, og at man har lyktes med & kunne tilby flere
store deltidsstillinger og mer heltid. Effekter av den innfgrte lgsningen ble kommentert
slik:

Vi har innfert langvakter pa helg for & oke helgefrekvensen og dermed gke til andelen

fulltid for de som gnsker det (Leder, sperreundersgkelse).

Prosentvis stor gkning i heltidsansatte, flere har fatt tilbud om gkt stilling, bedring i

tjenestekvaliteten, nedgang i fraveer (Leder, sperreundersgkelse).

Vi har gkt andel heltid ved a tilby langvakter hver 4. helg, slik at helgefrekvensen
«gker» samtidig som ansatte opplever at de jobber helg sjeldnere. I dag har alle som

onsker det full stilling (Leder, spgrreundersgkelse).

Kalenderplan

Et annet tiltak som har fatt gkt oppmerksomhet mot slutten av prosjektperioden, er inn-
faringen av sékalte arsplaner eller kalenderplaner. | en tradisjonell rullerende turnus
planlegges arbeidstiden for 4, 6, 8 eller 12 uker av gangen. Lineaere turnuser skiller seg
fra rullerende turnuser ved at arbeidstiden planlegges for en lengre periode. Det er ofte
snakk om ett helt eller halvt &r av gangen (Yssen et al., 2023, s. 47). Arsturnus og ka-
lenderplan sier derfor ikke noe om selve turnusen, men om hvordan turnusen blir utar-
beidet og praktisert. En &rsturnus er en ikke-rullerende plan med varighet pa ett ar.
Dette betyr at b&de arbeidstid og fritid planlegges 52 uker fram i tid. Kalenderplan er et
begrep som brukes om mer eller mindre samme type turnusplan, men da er det gjerne
snhakk om en periode som er kortere enn ett ar. Slik turnuser er ment & gi ansatte sterre
innflytelse over egen arbeidstid. Bruken av slik ble tematisert og diskutert i vare interv-
juer med pilotene, men var fremdeles en tidlig fase av utprgving ved pilotenhetene i
2024.

En leder viste til at de ved intervjutidspunktet ganske nylig hadde endret pa arbeidsor-
ganisering ved & innfare sdkalte sykepleierteam. Dette innebar at sykepleierne i stedet
for 8 jobbe pa en avgrenset avdeling, ble organisert som fagteam som jobber med syke-
pleiefaglige oppgaver pé tvers av flere avdelinger. Da intervjuet ble gjennomfart var det
enna for tidlig & peke pé konkrete effekter av denne organiseringen. Tidligere
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undersgkelser har vist at rekrutteringen av sykepleiere kan bli enklere med slik team og
at muligheten for faglig utvikling blir bedre (Brathen & Moland, 2024, s. 50)

Helt fram som mulighetsvindu for noen fa

Fire—fem ledere ved pilottjenestesteder fortalte om forholdvis store endringer i lgpet av
Helt fram-prosjektet. | intervjuene trekkes Helt fram som en positiv forskjell - som noe
som ga dem mulighet til & prave ut noe nytt. Noen hadde nok allerede hatt tanker om
noe de gnsket & prave ut fer prosjektet startet opp slik disse to er inne pa:

Vi hadde snakket om det i tre - fire 4r. Hva kan vi gjore for a fa denne helgeknuten til &
ga opp. Var med i en gruppe i etaten som sa pa ulike turnuslgsninger. Det var langtur-

nus vi tekte pa. Vi var flere hos oss som tenkte at dette kunne vaere noe (Leder, pilot).

Ja - vivarigang for Helt fram. Ansattgruppa selv som etterlyst selv det & se pa helge-
jobbing. Hadde hort om steder i nabokommunene hvor de hadde preovd langvakter i

helgene. Ogsa var leder positivt til & preve det ut (Tillitsvalgt, pilot).

To andre ledere vi intervjuet gikk ikke inn i prosjektet med en klar formening om hva de
ville ha ut av prosjektet eller var opptatt bestemte tiltak. De var likevel tydelig pa de ansa
prosjektet som en anledning til 8 prgve noe nytt. En av dem sa det slik:

Prosjektet har vaert en mulighet til 4 teste ut og prove ut noe nytt. Det hadde vi nok

ikke gjort eller prioritert nar dagene er travle (Leder, fritekst).

Slik noen ledere ogq tillitsvalgte beskriver det, kan metaforen «mulighetsvindu» brukes
for 8 beskrive hvordan prosjektet har fungert som en anledning til 3 sette i gang proses-
ser som ellers ikke. Samtidig har ikke Helt fram alene vaert den utlgsende faktoren for
alle forbedringene. Informanter peker pa at prosjektet har skjedd i en kontekst der andre
positive forhold ogsa har bidratt, som skt oppmerksomhet rundt rekrutteringsutford-
ringer og behovet for bedre turnuslgsninger. Helt fram har dermed for noen fungert som
en drahjelp - et ekstra skyv som har styrket viljen og motivasjonen til & praeve ut nye lgs-
ninger.

Eksempler fra fire piloter

Bekkevollen barne- og avlastningsbolig
Bekkevollen er en barne- og avlastningsbolig for barn mellom 0 og 18 &r, med store og
sammensatte behov og barn med nedsatt funksjonsevne, bosatt i Drammen kommune.?

Bekkevollen har to avdelinger. Solenga er en avdeling for barn/ungdom og voksne med
nedsatt funksjonsevne, blant annet multihandikappede og andre med stort hjelpebehov.
Hestenga er en avdeling for barnfungdom og voksne med spesielle behov, og er pri-
maert et tilbud til personer med nedsatt funksjonsevne.

29 Denne introduksjonen av Bekkevollen er hentet fra en av Drammens stillingsannonser.

Fafo-rapport 2025:07 / Helt fram, pa vei mot heltidskultur 104

112



Bekkevollen har 24 soverom, to leiligheter og en rekke aktivitetsrom som tilbys ca. 50
faste brukere. Et lite fatall har stort tjenestebehov og bor der fast. De fleste barna over-
natter ett dagn, kanskje to, noen en hel uke. Mange er her pd helgeavlastning. Andre har
ettermiddagstiloud, naermest som «SFO». Mange barna er veldig aktive.

Det er mest 3 gjgre pd morgener og ettermiddager. Med ujevne arbeidstopper og store
beleggs-variasjoner er det vanskelig & lage bemanningsplaner som ivaretar disse ar-
beidsvariasjonene uten ganske omfattende bruk av sma3 stillinger og vikarer. Dertil er
kompetansekravene ganske hgye, og det er vanskelig a rekruttere faste ansatte med
riktig kompetanse. Dermed blir problemene med huller i turnus (vakansene) enda starre.
Avdelingene hadde derfor mange ar bak seg med et stort omfang av bade frivillig og
ufrivillig deltid for de komme med i Helt fram.

| 2021 var det ganske hgy turnover og vanskelig a rekruttere faste medarbeidere med
gnsket kompetanse. Bade ledere og ansatte sa i de ferste intervjuene at det var stor for-
skjell pa & jobbe med faste versus ikke-faste kollegaer. Med personale pé jobb som
kjenner barna, oppleves det som et fint arbeidssted med rimelig arbeidsmengde. Med
flere ukjente kunne arbeidsdagene vaere krevende. Noen helsefagarbeidere og haysko-
leutdannede beskrev dette slik:

Bade for oss og for barna ville det veert en fordel med flere store stillinger / heltid. Vi
har masse vikarer. Da blir vi urolige, og barna blir urolige. Det kan forekomme utage-
ringer fordi barna ikke forstar hva som blir sagt. Det viktigste er at de ansatte er mye

til stede pé jobben. Utrygge barn blir utagerende (Helsefagarbeider).

Mange sma stillinger gir darlig kontinuitet. Vi har mye helgestillinger og mange folk
som er innom pa besgk. Da blir driften sarbar. Mye trgkk pa oss som jobber i store stil-
linger. Med s& mange pa deltid, blir det veldig teft a jobbe heltid. Dette har jeg ogsa er-

fart tidligere arbeidsplasser (Hoyskoleutdannet).

Disse erfaringene sammen med at enkelte ansatte gnsket starre stilling, ga et godt
grunnlag for a bli med i Helt fram-prosjektet. Rent konkret var det farst og fremst ledere
og tillitsvalgte som var klar over at arbeidet for heltidskultur var en del av Helt fram. De
ansatte var til 8 begynne med ikke sa kjent med dette navnet. Heller ikke mot slutten av
prosjektet var Helt fram i neerheten av & veere et merkenavn de ansatte kjente til.

Fire ar senere er bildet som gis i intervjuer ganske likt. Det er fortsatt for mye ufrivillig
deltid og fortsatt behov for egne helgestillinger. Tallene viser imidlertid at Bekkevollen
har kommet ganske langt pa vei mot méalet om starre stillinger. Den ene avdelingen
hadde gkt heltidsandelen fra 19 til 40 prosent. Den andre hadde gkt fra 33 til 54 prosent
Gjennomsnittlig stillingsstarrelse var gkt til henholdsvis 77 og 80 prosent (figur 3.7 og
3.8).

Resultatene er oppnadd dels ved heling og dels ved a bruke 12,5 timers vakter i hel-
gene. De ansatte som er med pa dette, er fornayde, men Bekkevollen sliter som nesten
alle andre med & fa til god pauseavvikling. Ansatte som tar ekstravakter, tar bdde van-
lige vakter og langvakter. Det er laget en ny grunnturnus. Den gér over tolv uker.
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Oppsett av felles turnus for de to avdelingene har ikke veert aktuelt. Mange har gnsket &
prgve ut medleverturnus, men veien for & fa tillatelse til dette virker uoppnaelig. Kalen-
derplan som gar over et halvt eller helt ar, er heller ikke tatt i bruk. Bekkevollen har med
andre ord flere tekniske muligheter til & skape enda flere og sterre stillinger i arene som
kommer.

Svelvik sykehjem

Svelvik sykehjem har totalt 48 plasser. 20 av disse er korttidsplasser. Ledere, tillits-
valgte og ansatte ble farste gang intervjuet i 2020. P8 det tidspunktet hadde ledelsen
hert om Helt fram. De var positive til & prave a skape flere hele stillinger og syntes det
var lett 8 se at det ga mer nytte med ansatte som jobber i 80 prosent stilling eller mer.
Samtidig ble man oppfordret av gkonomene til & spare ved a redusere vaktlengdene.

Fra 2020 til 2024 har korttidsavdelingen pd Svelvik sykehjem gkt heltidsandelen fra 30
prosent til over 70. Gjennomsnittlig stillingssterrelse er gkt til litt over 85 prosent. En hel-
tidsandel p& over 70 prosent er i denne sektoren sjeldent hagyt. Den gjennomsnittlige
stillingsprosenten pd 85 prosent er imidlertid ikke sa hay. Noe av forklaringen pé& dette
er at avdelingen har seks sma helgestillinger for studenter som trekker snittet blant de
fast ansatte litt ned. Tallene var noe hgyere i 2023 (figur 3.7 og 3.8). Dette kan skyldes
forbigdende variasjoner i personalgruppen. Men det kan ogsd indikere at sykehjemmet
har n&dd en topp med de virkemidlene som er tatt i bruk.

For & oppné disse resultatene, har enheten redusert helgeutfordringen. De faste ansatte
kan velge om de vil jobbe annenhver helg med vanlige vaktlengde eller hver fjerde helg
med lange vakter pa 12,5 timer. Man har ikke lgsninger som gir ansatte faerre helgetimer.
| intervjuene kommer det fram at de lange vaktene er krevende. Tempoet er hgyt og
pauseavviklingen er mangelfull. Langvakter velges for & slippe 8 jobbe annenhver helg.
Selv om det gjenstar litt far driftsfordeler ved roligere langvakter er tatt ut, virker de an-
satte som gér langvakter & veere forngyde med dette.

Sykepleierne jobber tradisjonelt. Det vil si at de gjer alle slags pleieoppgaver. P& lang-
tidsavdelingen utfgrer helsefagarbeiderne flere sykepleierprosedyrer. Det gjer de ikke
pé korttidsavdelingen. Sykepleierne er forngyde med arbeidsdelingen p& begge avde-
linger. Helsefagarbeiderne pé korttidsavdelingen vil nok gjerne hatt flere faglige oppga-
ver.

Svelvik har hatt en gjennomgang med ufaglaerte medarbeidere som tidligere «bare job-
bet pa timer» og som |3 an til & kunne kreve starre, fast stilling. Disse har fatt starre stil-
linger etter hvert som dette har blitt mulig. Ledelsen har samtidig «vaert ganske paga-
ende med fagutdanning. Vi falger dem til mal. Vi har vaert ganske strenge, men motiver-
ende. De er ganske dedikert til 8 bli ferdige. Det har veert ikke veert vanskelig».

Sykehjemmet har ikke vaert aktive i Helt fram-sammenheng, og prosjektet er ikke kjent
blant de ansatte. Som ledelsen sier: «Vi har jo heltid, s& det har ikke vaert ngdvendig».

Harry Fetts vei bolig
Harry Fetts vei bolig ligger i Bydel @stensjg i Oslo og er et bo- og omsorgstilbud for
mennesker med psykiske lidelser med behov for dggnbemanning. Boligen bestar av to
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avdelinger som ligger i hver sin etasje i et felles bygg. Det er 16 beboere. | tillegg har
boligen tre sdkalte «satellittleiligheter» tilknyttet boligen der beboere bor i egen leilighet,
men med noe oppfelging av boligens personale. Boligen bestar dessuten av et fellesrom
og et personalrom. Yrkessammensettingen er forholdvis variert. Det er bade ansatte
med tredrig hgyskole utdanning som f.eks. syke- og vernepleiere samt ansatte med ut-
danning pa videregdende niva som helsefagarbeider. Flere har dessuten relevant vide-
reutdanning. Det er for gvrig fa ansatte uten formell helse- eller sosialfaglig utdanning.

Boligen har om lag 23 arsverk fordelt pa de to avdelingene, inkludert én leder og leder-
stgtte. Boligen har liten bruk av ekstravakter. | intervjuer oppgis det at man benytter seg
av noen tidligere ansatte som n& er pensjonister som ekstravakter ved behov.

Som det fremgér av kapittel 3 i denne rapporten, har heltidsarbeidet pa Harry Fetts vei
bolig béret frukter. Boligen har hatt en tydelig vekst i andelen heltidsansatte fra under
30 prosent i 2020 til 68 i 2024. Parallelt har ogsa gjennomsnittlig stillingssterrelse gkt
fra om lag 67 prosent til nesten 89 prosent i samme periode (figur 3.3 og 3.4).

| intervjuer vises det til at det har veert et hayt fokus p3 heltid over flere ar, og en tidli-
gere avdelingsleder omtales som en «turbo pd heltid som gnsket at alle skulle jobbe
heltid». Denne lederen trekkes frem som en viktig arsak til at en del ansatte pa Harry
Fetts vei har gétt over til & arbeide lange vakter i helger sa vel som i ukedager. En ansatt
forteller om hvordan denne prosessen startet opp:

Alle fikk tilbud om langvakter helg. De kunne velge langvakter hver fjerde helg iste-
denfor vanlige vakter hver tredje. Kan ogsa velge langvakter hver tredje. Forst var det
mange som var usikre, men det er flere og flere som har gatt inn i langvakter. De som
jobbet 100 prosent fikk tilbud om langvakter, ogsa var gulroten at det ble arbeid hver

fjerde helg. Men du kan ogsé jobbe hver tredje med langvakter, da far du ekstra lgnn.

| intervjuene vises det til at et flertall av de ansatte na arbeider 12,5-timers vakter i hel-
gene hver tredje eller fjerde helg. En del har ogsa en del langvakter i ukedagene. Over-
gangen til lange vakter trekkes frem som den fremste grunnen til at ansatte som tidli-
gere gnsket stgrre stilling na har fatt det, og de fleste nd arbeider (tiinaermet) heltid.

| intervjuene med ansatte og tillitsvalgte fremholdes det at overgangen til lange vakter i
all hovedsak har gatt godt. En av de tillitsvalgte uttalte f.eks.:

Jeg personlig synes det er veldig fint med langvakter. Hvis det blir forandringer, blir

jeg nok ganske lei meg.
En ansatt trekker frem at noen nok har fglt seg presset til & arbeide mer enn gnsket:

Jeg har folt meg litt presset, for jeg foler at alle skal jobbe heltid her. Det er ikke alle
som har mulighet eller gnsker om 4 jobbe heltid. Jeg synes det skal veere rom for de

som ikke kan eller gnsker. Det skal vaere rom for det ogséd (Ansatt, intervju).

Videre er det enkelte ansatte som ga uttrykk for at det i starten ble lagt vel mye til rette
for de som arbeidet lange vakter, og at dette kunne g4 litt utover de som fremdeles
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gnsket 8 ga i ordinaere vakter pa 7,5 timer. | et intervju vises det ogsa til at det har vist
seg & kunne veere litt vanskelig & fa ansatte til & dekke opp en langvakt pa 12,5-timer
ved akutt sykefraveer e.l., og at de lange vaktene er noe mer sarbare slik sett. Til tross
for enkelte utfordringer med lange vakter, viser brorparten av de vi intervjuet til positive
effekter som flere store stillinger, feerre ekstravakter og bedre kontinuitet i tjenestene for
beboerne.

Hjemmesykepleie @st Team 2-3 i Fredrikstad

Hjemmesykepleie @st Team 2-3 er en enhet i Fredrikstad kommune med felles ledelse.
Enheten bestar av totalt 85,18 arsverk fordelt pa tre team, inkludert et eget sykepleier-
team og to fagteam med helsefagarbeidere.

For Hjemmesykepleie @st team 2 og 3 har heltidsarbeidet medfert god utvikling p3 sta-
tistikken. Andelen heltidsansatte p& 65 prosent i 2021 og nar seg 72 prosent i 2024,
mens gjennomsnittlig stillingssterrelse gar fra rundt 70 til 90 prosent i samme periode
(figur 3.5 og 3.6).

Hjemmesykepleie @st Team 2-3 gikk over til bruk av lange vakter i helgen allerede i
2020, og er derfor blant pilotene i Helt fram-prosjektet med mest erfaring med slike
vakttyper. Enheten har valgt ta i bruk langvakter p& 12,5 timer i helgene, med arbeid
hver tredje eller fijerde helg. | starten var det noe motstand og usikkerhet blant ansatte
knyttet til det & arbeide lange vakter i helgene. Alle var ngdt til & forsgke lange vakter i
starten og matte prgve i det i minimum seks maneder. Noen har senere valgt 3 g3 til-
bake til ordinaere eller lange vakter hver tredje helg. Ansatte, tillitsvalgte og leder omta-
ler disse prosessen som konstruktive og gode, og noe som ble h&ndtert gjennom invol-
vering samtaler med den enkelte og HMS-gruppen.

Senere har enheten ogsa innfert det som omtales som en gnskeplan. Dette innebaerer at
turnusen planlegges for 12 eller 24 uker av gangen®°, to ganger per ar, og i tillegg har
man en egen sommerturnus. | intervjuer vises det til at en slik turnus gjer det enklere &
planlegge gode turnusordninger samt gir starre fleksibilitet og mulighet for ansatte til
pavirke egen arbeidstid. | intervjuene fremholdes det at langvaktene har fert til gkt sta-
bilitet og bemanning i helgene, og at flere ansatte har gatt opp i stillingsprosent.

1 2023 ble enheten reorganisert, og det ble etablert tre team:

¢ Sykepleierteamet: Sykepleierteamet har ansvar for spesifikke sykepleieroppgaver,
0g kompetansen styrkes fortlgpende gjennom opplaring og erfaringsdeling i teamet.
Alle nye pasienter blir meldt til sykepleierteamet. Der foretas det kartlegging og vur-
deringer av videre hjelpebehov, fer pasienten overfares til et av fagteamene. Det job-
bes tverrfaglig i distriktet. Enkelte pasienter har behov for oppfelging av sykepleiere
og overfgres derfor ikke til et fagteam.

o Fagteam 109 2: Disse teamene bestar i hovedsak av helsefagarbeidere, som har fatt
overfart enkelte tidligere sykepleieroppgaver som CRP-testing, INR-méling og admi-
nistrasjon av medisiner. Dette er et ledd i et pdgdende arbeid knyttet til oppgavede-
lingen og kompetanseheving blant ansatte i enheten.

30 Dette avhenger hvordan turnusen legger seg med hensyn til jul, sommer og paske.

Fafo-rapport 2025:07 / Helt fram, pa vei mot heltidskultur 108

116



De vi intervjuet var i overveiende grad positive til den nye fordelingen av oppgaver. En
leder sa det slik:

Jeg synes det fungerer veldig bra. Gode tilbakemeldinger fra sykepleierne. Det kan jo

fort bli en profesjonskamp. Men dette er enda nytt, og det kan nok bli noen endringer.

Blant ansatte har det 0gsa vaert gode tilbakemeldinger pa ny oppgavedeling og teamor-
ganisering, selv om enkelte har uttrykt noe usikkerhet rundt nye oppgaver. Etter reorga-
niseringen er behovet for antall sykepleierstillinger redusert, og alle stillinger er besatt.
Kombinasjonen av teamorganisering og lange vakter har veert med pa 3 styrke helgebe-
manningen, som igjen har bidratt til redusert behov for eksterne vikarer og sterre konti-
nuitet i tjenestene.

6.6 Oppsummering: Hva har Helt fram betydd for pilotene?

Et viktig funn er at enkelte pilottjenesteder har fatt til forholdvis omfattende endringer i
turnus og organisering som trolig ikke hadde blitt realisert uten Helt fram-prosjektet.
Dette kan dels knyttes til at man gjennom prosjektet pé enkelte tjenestesteder har lyktes
med 3 involvere ulike aktgrer tidlig i prosessen og lagt til rette for dialog for utvikling.
Dette har veert viktig for & sikre oppslutning om vedtatte tiltakene og gjennomferingen
av disse. Flere informanter fremhever dessuten at Helt fram har virket sammen med
andre pagadende initiativer og prosesser.

For en del andre piloter oppleves derimot Helt fram-prosjektet & ha hatt mindre betyd-
ning. Prosjekt har primaert fungert som en paminnelse om at flere store stillinger og mer
heltid er noe man bgr etterstrebe. | praksis har det derimot ikke fart til noen seerlig
merkbare endringer.

Endring av deltidskulturen er en kompleks og tidkrevende prosess som krever dyp for-
ankring og kontinuerlig innsats (Brathen & Moland, 2019; Brathen & Moland, 2023a). |
Helt fram-prosjektet har dette blitt saerlig tydelig, da involveringen og det 8 nd ut til alle
ansatte pa pilotene har vaert en krevende gvelse. Informasjonen til pilotene og i resten
av kommunene for gvrig, kan karakteriseres som bred — mange opplever «at det er noe
pé gang», man har hegrt om prosjektet og arbeid med heltidskultur. S& selv om informa-
sjonen har nddd bredt ut i kommunene, har involveringen i pilotene veert sa dyp at man
verken ser det ngdvending eller gnsker & endre pa egen arbeidsplass. Hvorvidt Helt
fram-prosjektet har fert til reelle endringer, er derfor en mangefasettert diskusjon. P&
den ene siden har prosjektet hatt en effekt ved 8 sette heltid pd agendaen, og flere ak-
tarer i kommunene har blitt mer bevisste pa dette i sitt arbeid. P& den andre siden er det
klart at den faktiske gjennomfaringen pilottjenestesteder av tiltak har variert betydelig
mellom ulike tjenestesteder. For noen har prosjektet fart til konkrete og store endringer
av turnus og organisering. De fire omtalte tjenestestedene kan tjene som eksempler pa
dette. Andre tjenesteder har hatt en mer indirekte erfaring med prosjektet, preget av en
okt bevissthet snarere enn handling.
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7 Oppsummering av funn

De tre kommunene hadde klare intensjoner om & utvikle en sterk heltidskultur da Helt
fram-prosjektet ble startet. Disse intensjonene har de fortsatt. Dersom malene som er
satt for Helt fram blir nddd, vil kommunene ha utviklet en sterk heltidskultur. | dag har de
tre kommunene fortsatt en sterk deltidskultur. Kun en handfull tjenestesteder har gjen-
nomfegrt tiltak som har gitt stillingsstarrelser som indikerer at de har utviklet en middels
sterk heltidskultur.

Vi oppsummerer resultatene i gjennomgangene av prosjektets forskningssparsmal som
er presentert i rapportens innledning.

Hvilke involveringstiltak er gjennomfert, hvem har deltatt og hvordan oppfatter delta-
kerne tiltaket?
Det har veert gjennomfart en rekke involveringstiltak med hay deltakelse.

13 felles leeringsnettverk

Helt fram har gjennomfert 13 felles nettverkssamlinger® med mellom 50 og 100 delta-
kere hver gang. Dette har vaert avdelingsledere, virksomhetsledere, kommunalsjefer og
direktgrer. Det har veert tillitsvalgte fra alle de fire forbundene, personell fra HR- og gko-
nomiavdelinger i tillegg til prosjektledere og forskere. Vi har hatt halvdags-, heldags og
todagerssamlinger. Disse samlingene har hatt god oppslutning. Deltakerne synes de har
leert mye og at de har fatt motivasjon til 8 jobbe med lokale tiltak.

Lokale involveringstiltak

Hver kommune har gjennomfgrt lokale involveringstiltak som de har brukt store ressur-
ser pd. Disse er omtalt over. Fredrikstad fikk en sterk start med sine prekesjapper, men
lyktes ikke helt i overgangen fra mental og kunnskapsmessig involvering til forpliktende
og praktisk fornyelse av bemanningsplaner og turnuser. Bydel @stensjg gjennomfarte
idepropeller som skapte oppmerksomhet for problematikken i de delene av tjenestene
som hadde de minste stillingene. Drammens offisielle involveringstiltak nddde ikke ned
til de ansatte. Men en restart med nye Personas-samlinger var til hjelp for praktisk end-
ringsarbeid de siste to arene.

Feilsigtt topplederforankring

P4 tross av at man hadde lokale styringsgrupper og prosjektgrupper, har prosjektet
manglet involverte toppledere. En del av topplederne har kunne snakke varmt om hel-
tidssatsingen p& samlinger og i andre fora hvor de har blitt bedt om & si noe. Men det er
f& som har etterspurt resultater pa eget initiativ og vist aktivt eierskap til prosjektet. Der-
med har ikke avdelingslederne hatt sa sterke incentiver ovenfra i organisasjon. Disse
har heller ikke fatt den statten flere opplagt har hatt behov for nér forsgkene ved tjene-
stedene har mett motstand fra ansatte og tillitsvalgte, eller det har veert behov for hjelp
med teknisk kompetanse til & lage gode turnuser.

31 Den fjortende og siste samlingen avholdes fysisk i Fredrikstad 13.02.25
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Hvilke arbeidstidsordninger tas i bruk?

Kommunene har forsekt & ta i bruk en rekke nye arbeidstidsordninger. Det vanligste har
veert ulike varianter med lange vakter i helgene og hyppigere helgevakter. Arsplaner/ka-
lenderplaner er startet opp noen steder det siste aret. Disse apner for sterre valgmulig-
heter for de ansatte. Det er ikke mange eksempler pa fullfarte forsegk, og ingen har kom-
met i mal med & utvikle den ideelle kombinasjonen av ars-/kalenderplan og optimale
langvakter, slik at behovet for smé deltidsstillinger og vikarer reduseres ytterligere.

S&kalt heling av vakter blir ogsa benyttet. Det vil si at nar stillinger og stillingsandeler blir
ledige, vurderes det om disse kan brukes til & gi deltidsansatte sterre stillinger. Dette
skjer gjerne uten 3 endre pé turnusen og er bare en form for flikking pé turnusen. Heling
som eneste metode kan gi enkelte ansatte sterre stillinger, men det er vanligvis ikke nok
til & skape en heltidskultur.

Hvor stor andel av stillingene lyses ut som heltidsstillinger?

Som ledd i & utvikle heltidskultur, m& kommunene ha en utlysnings- og ansettelsesprak-
sis som gjenspeiler at store og hele stillinger er det normale og som bidrar til & nd mé&-
lene om heltidsandeler og gjennomsnittlig stillingsstarrelse. | spgrreundersgkelsen
oppga 24 av 39 politikere at de syntes det ble lyst ut for mange deltidsstillinger (Ved-
leggstabell 1). De 15 andre politikerne var usikre pé hva de skulle svare.

N&r man gér inn pé siden «Ledige stillinger» pd Fredrikstad kommunene hjemmesi-
dene®? er retningslinjene det farste en ser, far en klikker seg inn pa stillingsannonsene.
En gjennomgang av annonsene for ledige stillinger i januar 2025 viser at det lyses ut
flest deltidsstillinger. Det lyses ogsé ut mange sma helgestillinger og vikar-/ekstravakts-
tillinger. Ogsa for sykepleiere lyses det ut deltidsstillinger, men her er heltidsstillingene i
flertall. Fersteinntrykket er med andre ord at ambisjonen om & utvikle heltidskultur er
sterk, men nar vi ser pa de faktiske utlysningene metes vi av den gamle deltidskulturen.

Blant stillingsannonsene i Drammen kommune er det ogsa sterst ettersparsel etter vika-
rer i midten av januar 2025. Dette gjenspeiler dels at det er et kontinuerlig behov for
ekstrahjelp og dels at det planlegges for vikarer med tanke pd kommende ferieavvikling.
Ni av ti faste stillinger med krav til hayskoleutdanningen var heltid. Pa dette tidspunktet
var det ingen utlysninger etter helsefagarbeidere.

Bydel @stensjg hadde kun én relevant stillingsannonse ute i midten av januar. Dette var
en stilling for tilkallingsvikarer uten angitt stillingssterrelse, ut over & vaere en sakalt
«nullprosenter». | annonsen sgkte bydelen etter mot personell med helse- og sosialfag-
lig utdanning pa alle nivaer.

Statistikk fra Fagforbundets stillingsutlysningsmonitor viste at stillingsstarrelsen for ut-
lyste helsefagarbeiderstillinger i 202113 pa et gjennomsnitt pa litt over 40 prosent (tabell
7.1). Det er litt lavere enn for samtlige kommuner. De utlyste sykepleierstillingene var,
basert p&d NSFs utlysningsdatabase, i gjennomsnitt pa litt over 80 prosent. Det er noe
hgyere enn for samtlige kommuner. Ifglge disse databasene lyste Drammen, Fredrikstad

32 https://www.fredrikstad.kommune.no/tjenester/om-fredrikstad/jobbe-hos-0ss/?0=
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0g Bydel @stensjg ut nesten identisk like mange stillinger: Til sammen lyste de ut 132
helsefagarbeiderstillinger og 239 sykepleierstillinger.

Tabell 7.1 Gjennomshittlig sterrelse pa utlyste sykepleier- og helsefagarbeiderstillinger i 2021

Helsefagarbeidere Sykepleiere
Oslo 39 83
Drammen 43 82
Fredrikstad 44 80
Alle kommuner 46 77

Alt i alt er det ikke s& mange faste stillinger som lyses ut. Men behovet for & dekke vak-
ter som ikke dekkes av faste ansatte er stort. Vi vet fra tidligere undersgkelser at det er
vanlig at sykepleierstillinger som lyses ut i 100 prosent, etter gnske fra sgkeren, ender
opp som en deltidsstilling pa rundt 80 prosent. Denne praksisen i kombinasjon med at
mange ansatte har deltidsstillinger de ikke gnsker 3 gke, gjer at det vil ta svaert lang tid &
na malene for en sterk heltidskultur.

Hvilke tiltak er gjort for a redusere vikarbruken, og hva er oppnadd?

Langvakter i helgene og flere stillinger der ansatte jobber annenhver helg med vanlige
vaktlengder er to tiltak som reduserer omfanget av vakante stillinger og dermed ogsa
behovet for vikarer, seerlig i helgene. Dette er tiltak som har veert pravd ut i alle de tre
kommunene. Det siste &ret har kommunene ogsé begynt med ars-/kalenderplaner. Nar
disse kombineres med gkt grunnbemanning og analyser av fraveersmansteret, og de to
nevnte tiltakene over, vil vikarbruken kunne reduseres kraftig. Ingen av kommunene har
gjort alle disse tiltakene pa ett sted. Bydel @stensjg har kommet lengst gjennom sine
iverksatte tiltak med 8 fglge grunnbemanningslaeren. De to andre kommunene har kom-
met lengst med utpraving av tiltak for & Igse helgefloken. De er pa trappene til & innfare
arsplaner, men avdelingslederne har ikke det samme gkonomiske handlingsrommet som
i Bydel @stensjg til & gke grunnbemanningen ved & overfare midler fra et forventet vi-
karbudsijett til faste stillinger.

Skal vi demme ut fra stillingsutlysningene i de tre kommunene (jf. tabell 7.1), er vikarbe-
hovet fortsatt stort. Skal vi demme ut fra intervjuer med ledere og tillitsvalgte, sa er vi-
karbruken pé vei ned. Dette gjelder farst og fremst i Bydel @stensjs som har kommet
lengst med utviklingen av mer robuste bemanningsplaner. Vi kan ogsa vurdere vikarbru-
ken ut fra kostnadene som gar med til dette.

Kommunale pleie- og omsorgstjenester bruker ca. 20 prosent av Ignnsmidlene pa vika-
rer og overtid slik det vises i figur 7.1. Figuren er hentet fra Moland, Tofteng & Nesland
2023 med noen tilfgyelser i forbindelse med foredragsvirksomhet. Fra 2015 til 2022 har
vikarbruken gkt med 1,5 prosentpoeng. Det er stor spredning kommunene imellom.
Noen bruker 35 prosent av Ignnsmidlene til vikarer, mens andre er nede i fem prosent.
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Figur 7.1 Fordeling av lennsmidler i pleie- og omsorgstjenestene 2017-202132
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Hvis fastlennsandelen gker, er det uttrykk for at vikarbruken har gatt ned. Tabell 7.2 vi-
ser fastlgnnsandelen av de totale lennskostnadene i Helt fram-kommunene fra 2019 til
2023. Tallene er for KOSTRAs funksjonsomrader 253 og 254, altsd institusjons- og
hjemmebaserte tjenester.

Tabell 7.2 Fastlennskostnader i prosent av totale kostnader, der ogsa lonn til vikarer, ekstrahjelp og overtid
er inkludert

2019 2020 2022 2023
Fredrikstad 84,2 83,4 82,2 82,7
Drammen 85,6 83,6 85,8 86,8
@stensjo 85,2 81,9 86,4 88,3

Som det gér fram av tabellen, har Bydel @stensjg redusert utgiftene til vikarer, ekstra-
hjelp og overtid fra 15 til 12 prosent av lennskostnadene. Drammen har redusert disse
utgiften med ca. ett prosentpoeng. | Fredrikstad har vikarutgiftene i samme periode okt
17 prosent av lgnnskostnadene.

Hvor mye har stillingssterrelsene gkt?

@kningen i heltidsandeler er svaert ujevn. Sju piloter har en heltidsandel p& over 55 pro-
sent. Det er 20 prosentpoeng hgyere enn landsgjennomsnittet, men godt under malset-
tingen. Hos fire av pilottjenestedene er heltidsandelen under 30, og ligger med det un-
der landsgjennomsnittet. De siste ni har en heltidsandel som ligger midt imellom.

33 Varen 2024 har vi fatt nye regnskapsdata fra SSB. | rapporten vil vi ha tall som ogsa inkluderer 2022
0g 2023, samtidig som vi skiller mellom institusjonsbaserte og hjemmebaserte tjenester. Disse har
begge lavere andel fastlgnn enn det som vises i figuren. Institusjonstjenestene ligger under 80 prosent.
Vi kan ogsa trekke fram kommuner som utmerker seg ved at vikarutgiftene utgjer en lav andel av lgnns-
midlene.
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Atte tjenestesteder har en gjennomsnittlig stillingsstarrelse pa over 80 og noen ligger
naermere 90. Tjenestesteder som yter hjemmesykepleie, har overveiende de stgrste
stillingene, mens boliger til utviklingshemmede har med noen unntak flest sm3 stillinger.

Det er sveert stor forskjell mellom tjenestedene innad i kommunene, b&de nér det gjel-
der nivaet pa stillingsstarrelser og hvordan dette har endret seg. Noen tjenestesteder
har tre ganger sd hay heltidsandel som andre. De fleste tjenestedene har hatt en viss
gkning, mens andre har hatt stillstand eller tilbakegang.

Resultatene som er oppnédd i pilotenhetene ligger langt unna mélene som ble satt for
dem. De ligger nzermere nivdet som ble satt for hele tjenesteomradet i hver av kommu-
nene. Det vil si at mange er pa god vei mot mélene for 2029.

At de ambisigse malene for nye stillingsstarrelser ikke er nadd, er ikke sd overraskende.
Men resultatulikhetene er overraskende, og det er naturlig & sparre om hvorfor det er sa
store variasjoner innad i de tre kommunene, og hvorfor en del ikke har fremgang i det
hele tatt. | de neste kapitlene vil vi prgve & finne svar pa dette.

Er ansatte bedre kjent med brukere, arbeidsrutiner etc.?

Et gjennomgéende funn fra sperreundersgkelsen er at ansatte opplever seg godt rustet
til & utfare jobben sin. Over 90 prosent svarer at de har nadvendig kjennskap til oppga-
vene som skal gjeres for & kunne jobbe effektivt, og omtrent den samme andelen oppgir
at de kjenner rutinene godt nok, og at de mener de kjenner brukerne godt nok til &
jobbe effektivt. Dette viser at majoriteten av de ansatte fgler seg trygge i sin rolle og har
god kjennskap til bade arbeidsoppgaver, rutiner og brukerne.

Er feerre ansatte ofte slitne? Har flere forutsigbar arbeidstid/lenn?
Spgrreundersgkelsen viser at mange ansatte opplever & vaere psykisk og fysisk slitne
etter jobb. Hele 41 prosent rapporterer at de fgler seg psykisk slithe «ganske ofte»,
mens 23 prosent oppgir at de fgler seg sveert slitne. Nar det gjelder fysisk slitenhet,
oppgir halvparten at de ofte faler seg slithe — 32 prosent svarer «ganske ofte» og 18
prosent «svaert ofte». Sammenlignet med tallene fra forprosjektet i 2019 ligger disse tal-
lene pa samme niva, og pa enkelte omrader er de noe lavere. Det er imidlertid viktig &
merke seg at utvalget i 2024 var mindre enn det i 2019, noe som gjar direkte sammen-
ligninger vanskelig. Likevel tyder ikke dataene fra 2024 pé at den mentale og fysiske
belastningen har gkt de siste fem arene. Dataene tyder ikke pd at omfanget av ansatte
som oppgir at de er fysiske eller psykisk slitne etter endt arbeidsgkt har gkt til tross for
at andelen heltidsansatte har gétt opp.

Moter bruker feerre forskjellige tjenesteytere?

Med starre stillinger og mindre personalgrupper vil bruker mgte faerre tjenesteytere un-
der forutsetning av at vikarbruken ikke gar opp. Dette er et av de spgrsmalene der poli-
tikerne var ganske samstemte. De aller fleste oppga i spagrreundersgkelsen at dagens
tjenesteorganisering farte til at brukerne méatte forholde seg til ungdige mange forskjel-
lige ansatte. De vil ogsé ha vikarbruken ned. Vi har ikke gjort eksplisitte tellinger av hvor
mange forskjellige tjenesteutavere en bruker mater. Vi har heller ikke sykefraveers- og
vikartall pa tjenesteniva. Men ut fra endringer i gjennomshnittlig stillingsstarrelse og fast-
Ilgnnskostnadenes andel av totale lennsutgifter, far vi et indirekte mal pa utviklingen.
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Vare data viser at 19 av 20 pilottjenestesteder har hgyere heltidsandel og hayere gjen-
nomsnittlig stillingsstarrelse blant det faste personalet enn de ved prosjektstart. Et fler-
tall ligger pa et niva over landsgjennomsnittet. Det innebaerer at personalgruppene er
blitt mindre og at brukerne presumtivt mater feerre ansatte.

Flere av dem vi intervjuet, og som har skrevet svar i spgrreundersgkelsens fritekstfelt,
er inne pa at bruken av lange vakter har veert viktig for & redusere antall ansatte i tjenes-
tene. En ansatt vi intervjuet pekte pa felgende effekter av & ha innfert langevakter i hel-
gen:

Det er flere forneyde ansatte, brukere og parerende. Det er faerre ansatte i helg. Dette

er som folge av langvakter i helg (Ansatt).

Hvorfor ensker mange ledere et heyt omfang av deltidsstillinger?

Lederne vi har intervjuet star bak mélsettingen om a utvikle heltidskultur. Det er derfor
ikke vanlig at noen ekspilisitt sier det motsatte. Samtidig er det en del ledere som ikke
aktivt gar inn for & redusere omfanget av deltid. Nar de ikke gjer dette, har det flere for-
klaringer. De fleste argumentene er situasjonsbetinget. Det er sjelden noen sier at et
heyt omfang av deltidsstillinger er a foretrekke. Det er snarere slik at deltidsstillinger er
viktig av hensyn til individets frihet og saerskilte behov, og ut fra slik driften for tiden er

lagt opp.

Individets frihet og motstand fra ansatte

Fra politisk hold hgrer vi argumentet om individets frihet til selv & velge hvor mye de vil
arbeide. Mange ansatte gnsker & jobbe deltid, og eventuelt ta ekstravakter nar det pas-
ser for dem. De sier nei til sterre stillinger. Det er ogsé heltidsansatte som ikke vil vaere
med pé nye arbeidstidsordninger der de selv ma jobbe mer helg. Argumentet om indivi-
dets frihet fremfares selv om det reduserer arbeidsgivers styringsrett og administrasjo-
nens evne til & nd produksjonsmalene om effektive og kvalitativt gode tjenester.

Hensynet til rekruttering

Deltidsstillinger er attraktivt for yrkesutgvere som ikke gnsker & binde seg til & jobbe i
full stilling. Dette utgjer en ganske stor andel (omtrent halvparten) av alle yrkesaktive i
sektoren. | en tid med rekrutteringsutfordringer er det lett 3 falle ned pé at deltidsstil-
linger er gunstig for rekrutteringen. Mange kommuner har heltidserklaeringer om 3 lyse
ut hele stillinger. Men nar kandidatene ber om & fa redusert stillingen, vil mange ar-
beidsgivere godta dette ut fra en vurdering om at de risikerer 8 miste kandidaten om de
holder fast pa heltidskravet. Samme logikk tilsier at man ikke skal presse deltidsansatte
til & jobbe mer. Da kan man risikere at de slutter. Erfaringer fra flere studier har imidlertid
vist at det kan veere lettere & unngé rekrutteringsproblemer og samtidig redusere rekrut-
teringskostnader dersom tjenestedene driftes med store stillingsstarrelser, jf. «den gode
vakta». | sparreundersgkelsen fikk politikerne i Drammen og Fredrikstad dette sparsma-
let: Tror du det blir lettere eller vanskeligere a rekruttere kvalifiserte medarbeidere, der-
som dere i starre grad lyser ut hele stillinger? Som figur 7.2 viser, er det heller ikke der
sa mange politikere som mener at deltidsutlysninger er gunstig for rekrutteringen.
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Figur 7.2 Politikere i Drammen og Fredrikstads vurderinger av om flere utlysninger av heltidsstillinger vil
gjore det lettere eller vanskeligere  rekruttere kvalifiserte medarbeidere. Antall

Helsefagarbeidere 25 4 -n

Andre med he-so hgyskoleutdanning 27 5 .

Sykepleiere 25 5 .

B lettere ®Ingen endring @Ilkke sikker ©OVanskeligere

Turnus ma gé opp

Et annet argument fra enkelte politikere og flere toppledere er at deltidsstillinger er ngd-
vendig for at kommunen i det hele tatt skal klare & levere tjenester i tilstrekkelig omfang.
Dette er en rimelig holdning tatt i betraktning av at kommunene «alltid» har hatt beman-
ningsplaner som ikke gar opp uten deltidsarbeidskraft. Med de nyeste bemanningspla-
nene som prgves ut, faller dette argumentet bort.

Deltidsansatte er god reservearbeidskraft

Helse- og omsorgssektoren skal levere tjenester til brukere dggnet rundt, alle dager i
aret. De fleste drives med sdkalt minimumsbemanning. Det innebaerer stor sarbarhet
ved plutselige endringer, vanligvis i forbindelse med fravaer, men ogsa ved ekstraordi-
neere bruker-/pasientbehov. | slike situasjoner er det greit for lederen a ha sitt vikarbud-
sjett og en deltidsansatt som kan spgrres om & ta en ekstravakt. Alternativt har man en
vikarliste med sdkalte nullprosentere som kan ringes til. Dersom tjenestedet har flere
heltidsansatte, har lederen feerre som kan foresperres om & ta en ekstravakt uten at det
utlgser overtidsgodtgjerelser.

Heltid med tradisjonell turnus er kostbart

De tradisjonelle turnusene er satt opp med 7,5-timersvakter og arbeid hver tredje helg.
Disse géar kun opp dersom de suppleres med sma deltidsstillinger og ekstrahjelper. Nar
deltidsstillinger p& dette grunnlaget @kes uten at de samme ansatte jobber mer i hel-
gene, farer dette til overbemanning i ukedagene. Basert pa erfaringer med at tiltak for
starre stillinger som bygger pa denne turnustypen blir kostbare, er det ogsa rimelig at
politiske og administrative ledere setter foten ned.

IA-tenkning

Enkelte ledere, tillitsvalgte og politikere er kritiske til satsingen pé heltidskultur fordi den
oppfattes a std i strid med verdiene i |IA-avtalen. Deltidsstillinger kan veere en god inng-
ang til arbeidslivet for personer med redusert arbeidsevne. Dersom det ikke er mulig a
tilrettelegge arbeidet slik at en ansatt kan jobbe i full stilling, vil deltid ogsa kunne veere
en lgsning for at vedkommende skal kunne forbli i arbeid. Disse argumentene for del-
tidsstillinger star imidlertid ikke i motsetning til arbeidet om & utvikle en moderat, sterk
heltidskultur der heltidsandelen er pd mellom 70 og 90. Da er det godt rom for
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deltidsstillinger ogsa. Ut fra resonnementene rundt «den gode vakta» med stabilt per-
sonale i store stillinger og personalgrupper med et moderat lederspenn, er det snarere
tvert imot & forvente at et slikt miljg kan ivareta og ha utbytte av medarbeidere med re-
dusert arbeidsevne.

Det vanskelige partssamarbeidet

De tradisjonelle turnusene er laget slik at de dekker kjernearbeidskraftens gnsker. Dette
har medfgrt at andre har mattet jobbe i mindre attraktive turnuser og med liten forutsig-
barhet i nar de skal jobbe og néar de kan ha fri. Mange av de nye tiltakene for heltidskul-
tur bryter med det innarbeidede mgnsteret, og det reduserer kjernearbeidskraftens de-
finisjonsmakt. | enkelte tilfeller bryter tiltakene med arbeidstakerorganisasjonenes opp-
fatninger av hvordan arbeidet og arbeidsgktene skal fordeles. Denne motstanden er
heller ikke i seg selv et argument for & opprettholde et stort omfang av deltidsstillinger,
men det er en delforklaring pé at ledere ikke er sa aktive pa den nye veien mot heltids-
kultur.

Partsamarbeid er vanskelig nér det krever at deltakerne ma revurdere sine posisjoner. Vi
har sett at tillitsvalgte i Helt fram har leert mye av & delta i utviklingsarbeidet og at de
medgir at de i starten var negative til & preve ut tiltak de n, 4 ar senere, er positive til.
Her er aktgrbildet sammensatt og vi skal utdype det her. Men det er ikke bare forbun-
dene sentralt som med sine standpunkt tidvis gjer det vanskelig for ledere & gjennom-
fare tiltak for & utvikle den heltidskulturen alle er enige om. KS har lenge veert en padri-
ver i heltidsspgrsmélet og har finansiert en rekke forskningsprosjekter for 8 fa kunnskap
til & realisere den sentrale heltidserklaeringen. For enkelte ledere har uklarheter i forbin-
delse med héndtering av fridager ndr man gér fra rullerende 8-12-ukersturnus til kalen-
derplan/arsturnus, bidratt til manglende fremgang i arbeidet for heltidskultur. Igjen ser vi
at manglende oppslutning om flere store og hele stillinger ikke skyldes et genuint enske
om & ha mange deltidsstillinger, men at kampen for & gjennomfare nye tiltak bidrar til
redusere gjennomfagringsinteressen.

Manglende stotte

Flere avdelingsledere trekker fram i intervjuene at manglende statte har veert en utford-
ring i utviklingsarbeid, dette gjelder spesielt for de som over lang tid har drevet avde-
lingene sine pa tradisjonelt vis. Disse lederne opplever at de na ikke har tilstrekkelig
handlingsrom og kunnskap for & kunne drive etter nye modeller, som f.eks. den tidligere
omtalte grunnbemanningsleeren. Samtidig er de ofte for opptatt med daglige oppgaver
til & skaffe seg ny kunnskap og skaffe seg inngdende innsikt i avdelingens skonomiske
drift. Mange ledere uttrykker na at de ikke har den ngdvendige kompetansen eller verkt-
gyene for & regne ut hvilket handlingsrom de faktisk har. Et eksempel er utfordringene
med & gjere beregninger knyttet til grunnbemanningslaeren. En av lederne i sparre-
undersgkelsen skrev fglgende i fritekstfeltet:

Vi vil be om hjelp fra gkonomiavdelingen for 4 fa hjelp til 4 beregne hvor stort hand-
lingsrom vi har i forhold til grunnbemanningslaere - nd har det vaert «prov deg frem»

(Leder, fritekstfelt).
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Uten tilstrekkelig stgtte kan lederne miste motivasjonen og gi opp endringsprosessen.
Det er derfor avgjerende at lederne f&r nedvendig bistand og statte for 8 lykkes med ut-
viklingsarbeidet.

Manglende handlingsrom og motivasjon

En av de store utfordringene i arbeidet for heltidskultur er at avdelingsledere ikke har til-
strekkelige fullmakter og turnusteknisk kompetansestgtte til 8 utvikle bedre. Dette ska-
per en barriere for & implementere tiltak som kan fremme sterre stillinger og mer forut-
sigbare arbeidstidsordninger. Selv om mange ledere har gode intensjoner og gnsker 8
legge til rette for et mer helhetlig bemanningsopplegg, blir de ofte bundet av overord-
nede feringer og skonomiske rammer. Uten tilstrekkelig handlingsrom risikerer de a bli
forvaltere av eksisterende turnusordninger, snarere enn péadrivere for utvikling og inno-
vasjon.

Mangelen pé turnusteknisk kompetanse i ledelsen forsterker denne utfordringen. Effek-
tive arbeidstidsordninger krever bade innsikt i gjeldende regelverk og en praktisk for-
stdelse av hvordan ulike turnusmodeller pavirker forhold drift, kvalitet og arbeidsmilje.
Uten denne kompetansen kan det vaere vanskelig & se alternative lgsninger som béde
ivaretar ansattes behov og sikrer effektiv drift og god tjenestekvalitet. Dette kan fore til
at nye turnusforslag enten blir mgtt med skepsis fra tillitsvalgte eller at de ikke er gjen-
nomfgrbare innen de rammene som finnes.

For & styrke arbeidet med heltidskultur er det derfor avgjerende at avdelingsledere far
sterre beslutningsmyndighet kombinert med bedre tilgang pa turnusteknisk stgtte. Erfa-
ringer fra andre kommuner viser at lederstgtte og helhetlige bemanningsstrategier er
viktige faktorer for suksess (Moland, Tofteng og Nesland, 2023; Yssen, 2023).
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8 Drefting av motstand og lesninger

Da prosjektet startet, formulerte vi disse to hovedproblemstillingene:

1. Hvainngér i ansatte, tillitsvalgte og lederes motstand mot heltidsstillinger? Hvordan
kan denne motstanden endres, og i tilfelle hvordan begrunnes viljen til & etablere og
gad inn i heltidsstillinger av ansatte, tillitsvalgte og ledere?

2. Hva er de personalmessige tap og gevinster ved 3 realisere de nye turnus-, rekrut-
terings- og vikarforebyggende tiltakene for kommunene som arbeidsgivere?

De fleste tjenestesteder i helse- og omsorgssektoren har gamle bemanningsplaner og
et fast budsjett som er bestemt av flere forhold enn de dagsaktuelle og rent tjeneste-
messige. Motstand mot 3 utvikle nye bemanningsplaner og nye turnuser basert pa flere
faste ansatte i store stillinger har veert ganske stor i mange ar (Moland, 2013; Moland &
Brathen, 2019; Hansen, 2022; Haland & Rafoss, 2022). Dette gjelder ogsé i de tre Helt
fram-kommunene.

Nar vi skal forklare manglende maloppnaelse, kan vi se pa en rekke faktorer. Det kan
veere at malene var satt feil, at de ikke var tilstrekkelig kjent og forankret i organisasjo-
nen, manglende kompetanse i organisasjonen, undervurdering av ngdvendige ressurser
og tid eller at hensikten med prosjektet ikke var viktig nok til & bli fulgt opp med priori-
tert innsats. Alle disse faktorene har spilt inn, slik vi har gjennomgatt over. De var ogsa
pé forhdnd gjennomgétt i mgter og pa nettverkssamlinger (jf. vedleggsfigur 10g 2). |
dette kapitlet spar vi om manglende maloppnéelse kan forklares med motstand mot
endring.

Motstand mot forandring framkommer enten som aktiv motstand eller mer passivt i form
av manglende statte og oppslutning. Motstanden kan vaere begrunnet i ensker om & be-
holde dagens ordninger eller som avvisning av enkelttiltak og gnske om andre endringer
i stedet.

Motstand behgver ikke & veere negativt. Den kan komme fra aktarer som er tilfredse og
engasjerte og gnsker a ta vare pa noe som er viktig. Motstand kan ogsé inneholde vik-
tige korrigeringer og dermed virke som en kvalitetssikring. Dette er begge forhold vi har
sett i arbeidet med & fremme heltidskultur, blant annet nar turnuser skal godkjennes.
Motstand kan veere tegn pa involvering, men ogsa pa at man ikke har blitt involvert.

| det falgende forsgker vi 8 se pd motstand mot endringer som konkrete, rasjonelle
handlinger, og ikke som diffuse og generelle fglelser og konstateringer av at kulturer er
grodd fast og vanskelige & endre.

| den perioden Helt fram har pagéatt, har det skjedd en betydelig nasjonal kunnskapsut-
vikling. Dette gjelder bade forstaelsen for tjenestestyrt og robust bemanningsplanleg-
ging som tar hgyde for fraveer og sikrer lavere bruk av vikarer, og en rekke detaljer i den
praktiske turnusutformingen. Vi har sett at ingen av tjenestestedene i Drammen, Fredrik-
stad og Bydel @stensjg har tatt i bruk hele tiltaksarsenalet som kan bidra til en sterk hel-
tidskultur. Det betyr at ogsa de tjenestestedene som har kommet lengst i utviklingen av
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store stillinger, fortsatt kan na lengre. Vi har ogsa sett at forsgkene pé & gjennomfere til-
tak har matt p& motstand.

8.1 Hva inngar i ansatte, tillitsvalgte og lederes motstand mot heltids-
stillinger?

Ansattes motstand

Personlige tap som redusert lgnn, faerre rettigheter eller trusler om oppsigelse kan vare
sterke begrunnelser for motstand mot endringer. Dette har ikke ansatte i Helt fram-pro-
sjektet veert utsatt for, snarere tvert imot har mange oppnadd gkt Ignn og en sterkere ar-
beidstilknytning. Noen av tiltakene innebaerer imidlertid nye oppgaver og nye arbeids-
steder. Dette skaper ofte usikkerhet og motstand.

Ansattes motstand mot & vaere med pa tiltak som gir starre stillinger, bunner fgrst og
fremst i at mange ikke vil jobbe mer, og heller ikke annerledes.** Dette har vi sett i tidli-
gere undersakelser, sd vel som i den siste Helt fram-undersgkelsen som er gjennomgatt
over. De deltidsansatte er forngyde med den deltidsstillingen de har. Den er tilpasset
deres gnsker om mer fritid og restitusjon, tid til studier eller spesielle omsorgsoppgaver
som vanskelig kan kombineres med heltidsjobber. Mange har hatt en fast deltidsstilling
og samme turnus i en arrekke og sammen med stillingsbeskrivelser og bekreftende
samhandling med leder og kollegaer, blir dette oppfattet som en sosial kontrakt med ar-
beidsgiver; mellom individ og organisasjon. Ofte opprettholdes denne bade over tid og
med ledere som kommer og gar. Nar det kommer endringsforslag som skaper ubalanse
i denne innarbeidede, sosiale kontrakten, skapes usikkerhet. Det som for eksempel har
fungert med halv stilling og ekstravakter er ikke lenger godt nok. For noen vil denne
endringen oppleves som et kontraktsbrudd og fere til motstand. For noen er det forhold
utenfor arbeidet som styrer den etablerte deltidspraksisen. For andre kan det vaere ar-
beidets organisering som skaper belastninger som gjer at de velger & jobbe redusert.
Dette vil for eksempel veaere tjenestesteder med minimumsturnuser, fa heltidsansatte og
mange vikarer. Her er det utviklet en selvforsterkende arbeidsmate der det er mange
gode grunner til & jobbe i redusert stilling, jf. den venstre sirkelen i figur 8.2.

Men motstanden fra ansatte kan ogsd bunne i at tiltakene pavirker organiseringen av ar-
beidet og arbeidstiden, og disse endringene pavirker ikke bare deltidsansatte som skal
jobbe mer, men ogsé heltids- og deltidsansatte som ikke gnsker 8 endre

34| den ferste Helt fram-rapporten (Moland & Brathen 2019, s. 57) skrev vi mer om kvinners arbeidstids-
valg. Her er noen utklipp: Den delen av deltidsarbeid som regnes som selvvalgt, [...] blir ogsa forklart
som et resultat av verdier, kjgnnsroller og ulike former for tilpasninger til det lokale arbeidslivet (..) og
privatlivet. [...] Ifglge preferanseteorien finnes det tre typer livsstilpreferanser blant kvinner: Den fagrste
gruppen er genuint «arbeidsorientert», det vil si at kvinnelige arbeidstakere ser lgnnsarbeid som sin pri-
meere virksomhet. | denne gruppen finner vi heltidsansatte og mange med ufrivillig deltid. Den andre
gruppen kvinner, er genuint «<hjemmeorienterte». Disse gnsker s lite lgnnsarbeid som mulig (Hakim,
2006). Mange av disse star helt utenfor arbeidslivet, i alle fall i perioder av livet. Dersom de jobber, kom-
mer de i kategorien gnsket deltid.

Mellom disse ytterpunktene finner vi den tredje og sterste gruppen. Dette er kvinner med sékalte «adap-
tive preferanser». Disse gnsker & kombinere arbeid og familie, og mange av dem mener at denne kombi-
nasjonen ikke lar seg gjere hvis de jobber heltid. [...] (Aasbg, 2009; Moland & Gautun, 2002; Nicolaisen
& Brathen, 2012). Disse kvinnene kan gjerne ha god utdanning, men er ikke opptatt av karriere. Mange
av dem er lite dedikerte til yrkesrollen (Hakim, 2006; Abrahamsen & Fekjzer, 2017).
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stillingsstarrelsen. Dette kan vaere motstand mot lange vakter, mer helgearbeid, over-
ganger til kalenderplan (ikke s& aktuelt i Helt fram enda), jobbing pa tvers av avdelinger
osv. Motstanden mot lange vakter kan veere basert pa erfaringer med at det er hardt
nok a jobbe 7,5 timer, og da vil tanken pd 12-13 timers vakter fremsta som enda hardere
og umulig. Motstanden mot lange vakter kan ogsa skyldes at langvaktene gjennomfares
som doble vakter og med darlig pauseavvikling, slik vi har sett noen eksempler pd i Helt
fram.

Andre steder avvikles lange vakter i trdd med den «god vakta» slik at arbeidsbelast-
ningen blir mindre enn under «normalvakta» (jf. den hayre sirkelen i figur 8.1.). Nar de
ansatte da i tillegg far lange friperioder, fremstar langvaktene for mange som et attrak-
tivt valg. Men vi har ogs3 sett i tidligere Helt fram-rapporter at selv om langvakter i hel-
gene med kjente og kompetente kolleger oppleves som gode og bedre enn de gamle,
korte helgevaktene, velger noen & gé tilbake til de korte og harde vaktene. Da er be-
grunnelsen gjerne hensynet til familien. Hadde disse ansatte gatt tilbake til korte helge-
vakter annenhver helg, vil de ha fortsatt oppslutningen om kommunens heltidsvalg. Men
nar de gar tilbake til korte vakter hver tredje helg, viser de at de motsetter seg kommu-
nens endringsprosjekt. Med dette valget gér de tilbake til noe som er verre for dem per-
sonlig, men bedre for familien.

Arbeidstakerorganisasjonenes motstand

Arbeidstakerorganisasjonene stgtter intensjonene om & utvikle heltidskultur i helse- og
omsorgstjenestene. For dem er heltid en viktig rettighet. De har medlemmer som ikke
klarer seg gskonomisk som falge av at de ma jobbe deltid og jage ekstravakter. Noen far
heller ikke bankl&n fordi de ikke har full stilling. Arbeidstakerorganisasjonene har ferst
og fremst veert opptatt av at ingen skal matte jobbe ufrivillig deltid. Blant tillitsvalgte i de
tre Helt fram-kommunene er det ogsd mange som gnsker 3 stgtte arbeidsgivers arbeid
for & redusere omfanget av frivillig deltid. Man ser at den frivillige deltiden kan std i
veien for & utvikle et mer baerekraftig arbeidsmiljg og bedre tjenester.

Likevel har det veert betydelig motstand mot utprgving av enkelte arbeidstidsordninger
ogsé fra tillitsvalgte i Helt fram-kommunene. Enkelte har vaert szerlig imot at ansatte skal
jobbe flere helgetimer, selv om dette er nadvendig for & redusere bruken av flyktig ar-
beidskraft. Her holdt de lenge p3 kravet om at ingen skulle jobbe mer enn tilsvarende
hver tredje helg med vaktlengde pé& 7,5 timer. Det har ogsé veert prinsipiell motstand mot
lange vakter der slitasje og sikkerhet har blitt definert ut fra antall arbeidstimer og ikke
ut fra den reelle belastningen som vi har sett at ofte er stagrre der man jobber kortere
vakter.

| forbindelse med innfering av arsplaner, er det mulig & legge opp vaktene slik at hellig-
dager fordeles jevnt. Da viser det seg at antall fridager etter arbeid pa helligdager blir
lavere enn det gamle ordninger med periodeturnus har gitt enkelte og som har veert
normgivende for kravet alle ansatte har hatt. Uenigheter mellom partene om disse er-
statningsfridagene har gjort innfgringen av ars-/kalenderplan ekstra krevende.
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Lederes motstand

Ifglge store deler av organisasjonsteorien er det vanligvis ledelsen som tar initiativet til
endringer (ofte tilskyndet av ytre forhold som for eksempel marked, rekruttering og
myndigheter). Dermed er det som skal veere gjenstand for motstand i ansatte, tillits-
valgte og ledere lengre ned i organisasjonen (Jacobsen, 1998). | den norske arbeidslivs-
modellen star partssamarbeid og medarbeiderinvolvering sterk. Dermed blir ikke lede-
rens stemme like sterk som i de fleste utenlandske virksomheter. | Helt fram er det til og
med vanskelig & se om utviklingsprosjektet egentlig har veert villet av toppledelsen.
Drivkraften i endringsarbeidet har ligget lengre ned i organisasjonen. Dermed oppstéar
det en situasjon hvor ogsé ledelsen eller deler av den kan legge hindringer i veien for
prosjektet.

Ogsé blant ledere har vi sett betydelig motstand mot & forlate deltidskulturen. For avde-
lingsledere som er ngdt til & drifte med minimumsbemanning og heltidsansatte som ikke
vil jobbe mer enn hver tredje helg med korte vakter, er deltidsstillinger og tilkallingsvika-
rer uten timeavtaler helt nadvendig for & sikre at de har folk p& jobb. N&r det s& ogsa er

mange som gnsker & jobbe deltid, kan det virke som at deltidskulturen blir en vinn-vinn-
situasjon. Lederen har en fleksibel og lett tilgjengelig arbeidskraftreserve, samtidig som

de fleste ansatte far det som de vil.

Samtlige ledere vi har intervjuet ser at flere store stillinger gir de omtalte driftsfordelene
(jf. figur 8.2). N&r mange avdelingsledere likevel ikke praver ut flere av de mulige tilta-
kene som kan bidra til heltidskultur, skyldes det dels kjent og forventet motstand fra an-
satte og tillitsvalgte, dels manglende statte fra overordnet ledelse og dels manglende
planleggings- og turnuskompetanse. Med manglende stgtte fra overordnet ledelse, sik-
ter vi béde til manglende marsjordrer og liten oppfelging og til de begrensningene vi har
sett at ligger i en toppstyrt og lite tjenestestyrt gkonomistyring. Med manglende plan-
leggingskompetanse sikter vi bade til kunnskap om bemanningsplaner som tar hgyde
for fraveer og til turnustekniske lgsninger.

Motstanden hos toppledere ligger farst og mest i en oppfatning om at kjente lgsninger
for @ fremme en heltidskultur kan bli en kostbar affzere.

Politikeres motstand

Politikerne ser ogsa fordelene med heltidskultur nér dette blir forklart, og vi har ikke in-
tervjuet noen som er imot at flere kan jobbe i sterre stillinger. Men de er opptatt av at
ansatte selv m3 fa velge hvor mye de vil jobbe, og sé lenge det er mange som vil jobbe
ekstravakter, er de skeptiske til de mest ambisigse heltidsmalene. Vi har ikke megtt politi-
kere som har sagt ansatte og tillitsvalgte imot nar disse har sagt nei til 8 vaere med pa
konkrete heltidsfremmende tiltak. En del av politikerne er, pd samme mate som noen av
topplederne, bekymret for at heltidstiltak og tjenestestyrte bemanningsplaner skal vare
kostnadsdrivende. | arbeidsgiverspersmal som dette er imidlertid de fleste politikere til-
bakeholdne. De statter seg til den administrative ledelsen. | den grad det er riktig 8 om-
tale noe som motstand fra politikere, er det at en del av dem har et konservativt syn pa
gkonomistyringen og de ansattes frihet til 8 velge og slik lett blir forsvarere av en sterk
deltidskultur.
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8.2 Hvordan kan motstanden endres og hvordan begrunnes viljen til
etablere og ga inn i heltidsstillinger?

Nar vi i intervjuer har bedt ledere og tillitsvalgte vurdere hva som er oppnédd i Helt
fram-prosjektet, harer vi sjelden om enkeltstdende turnustiltak eller gkte stillingsstarrel-
ser. De aller fleste som kjenner sektoren og heltid-deltidsproblematikken godt, refererer
umiddelbart til holdningsendringer i kommunen. De viser til at arbeidet med & skape
sterre og hele stillinger krever en kulturendring, og at arbeidet med & endre kultur kan
kreve stor innsats og god tid. Dermed er de mer opptatt av & beskrive holdningsarbei-
det, at kunnskapen om heltidsgevinster har gkt i hele organisasjonen. Kommunens hel-
tidsambisjoner ligger fast, konkrete tiltak prgves og man synes utviklingen mot heltids-
kultur gér sakte, men sikkert riktig vei. De synes de ser lys i enden av tunellen.

Kulturendring og arbeidet med a redusere motstand kan skje ved a etablere og falge en
rekrutteringspolitikk som bygger opp under heltidsméalene og sikrer at flere nyansatte
har store stillinger og positive holdninger til organiseringen av arbeid og arbeidstid som
skaper heltidskultur. Utlysningsteksten til nye, faste stillinger viser at de er p3 rett vei,
samtidig som utlysninger etter ekstrahjelp og vikarer viser at det er et stykke igjen.

Politisk oppslutning

Hovedinnsatsen for 8 redusere motstand og skape oppslutning er rettet mot ledere og
ansatte som allerede er i organisasjonen. Politikernes forstdelse gjenspeiles i hva slags
og hvor mye informasjon de far. Denne informasjonen har gkt i Bydel @stensjg. Dermed
har administrasjonen fatt gkt forstdelse og forankring i arbeidet med nye bemannings-
planer. Informasjonen til politikerne har avtatt i Drammen og Fredrikstad. Dermed har de
to kommunene fatt mer indifferente politikere, mens heltidsarbeidet har mistet viktige
padrivere (om det skulle veere partipolitiske forskjeller i synet pa enkelte tiltak, er disse
bagatellmessige).

Holdninger i toppledelsen

| lzpet av Helt fram-perioden har vi intervjuet mange toppledere. Vi har ogsd gjennom-
fagrt mange intervjuer der toppledere blir omtalt. En av de sterste endringene i toppledel-
sens syn pa bemanningsplaner som fremmer heltidskultur har kommet i forbindelse
med lederskifter. Dette har kommet seerlig til uttrykk i Bydel @stensjg der to nye topple-
dere gikk i spissen for a innfgre grunnbemanningsleeren. Dermed fikk andre ledere med
samme syn viktig statte til & bistd avdelingslederne med implementeringen. Fredrikstad
kommune har hatt mange lederskifter som i perioder har redusert kunnskapen om hel-
tidsgevinstene og dermed ogsa pavirket toppledelsens holdninger i negativ retning. Det
siste &ret har toppledelsens holdninger til heltidsfremmende bemanningsplaner blitt mer
positive. Dette fglger dels av utskiftninger og at ndveaerende ledelse har fatt mer kunn-
skap. | Drammen kommune har vi ikke sett tilsvarende holdningsendringer som i de to
andre kommunene. Her har toppledelsen veaert relativt distansert til heltidsarbeidet i hele
periodene, antakelig fordi de ikke har endret syn p& kostnadssparsmalet.

Holdningsendringer hos avdelingslederne

Det siste aret av Helt fram-prosjektet har vi sett flere eksempler pa at holdningsend-
ringer i toppledelsen kan gi avdelingslederne mer gkonomisk handlingsrom og
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inspirasjon til & preve ut flere heltidsfremmende tiltak. Holdningsendringen ligger i ny
kunnskap om at heltidsfremmende bemanningslgsninger som reduserer bruk av vikarer
og overtid, i tillegg til & gi bedre tjenester og mer baerekraftig arbeidsmiljg, ogsa kan
gjennomfgres uten kostnadsgkninger.

Holdningsendringer blant tillitsvalgte

Siden arbeidet med nye arbeidstidsordninger kan ha stor betydning for utformingen av
arbeidet og de ansattes arbeidsmiljg, burde verneombudene hatt en sentral plass i ar-
beidet for heltidskultur (Arbeidsmiljgloven; Yssen, 2024). Det har vi sett fra utviklingsar-
beid i mange andre kommuner at de ofte ikke har (Moland, 2015; Brathen & Moland,
2023b). Slik har det ogsa veert i to av Helt fram-kommunene.*®* Verneombudene er over-
veiende positive til arbeidet for & skape sterre stillinger. S& lenge tiltakene bidrar til et
mer beerekraftig arbeidsmiljg der de ansatte blir lyttet til, er verneombudene ofte ganske
pragmatiske i spgrsmaélet om ulike arbeidstidsordninger. Det er altsé ikke her det er be-
hov for holdningsendring.

En del av de tillitsvalgte har, i motsetning til verneombudene, vart ganske kritiske til
noen av tiltakene som arbeidsgiver har ensket & preve ut. Selv om de tillitsvalgte har
veert positive til heltidsmélene, har de ikke vaert like positive til alle virkemidlene. Tillits-
valgte er vant til & forhandle og til & si nei til arbeidsgivers tilbud. De er ogsa vant til
bruke lov- og avtaleverket og til & vurdere kritisk forslag fra arbeidsgiver. | arbeidet med
nye turnuser har de en viktig oppgave som kvalitetsikrere (Moland & Brathen, 2012b).

| kommunesektoren er det hovedtillitsvalgte (og fagforeningsledere) for en rekke for-
bund i hver kommune. I tillegg har de de stgrste organisasjonene egne plasstillitsvalgte.
| spersmalet om holdningsendringer, er de plasstillitsvalgte i utgangspunktet overvei-
ende pragmatiske. De er som oftest lgsningsorienterte og lyttende til medlemmene. Vi
har derfor ikke sett s& mange eksempler pd at de har mattet g gjennom krevende end-
ringer i synspunkter pé tiltak som fremmer heltidskultur.

Nar det gjelder de hovedtillitsvalgte, er bildet mer sammensatt. Det er disse som er vant
til & veere i forhandlerrollen og til & sta i bresjen for streik og avgjerelser som enten opp-
muntrer til eller sier stopp til innovasjonstiltak som vi har beskrevet over. En rekke stu-
dier har vist hvordan hovedtillitsvalgte star i krysspress mellom hva fylkeslaget eller for-
bundet sentralt mener, og hva plasstillitsvalgte og medlemmene mener i en gitt sak. De
stér midt mellom den lokale pragmatismen og den sentrale formalismen med sin prin-
sippfasthet og avstand til lokale detaljer. | gjennomgangen over har vi vist eksempler p&
tillitsvalgte som medgir at de har veert for negative til & prave ut enkelte tiltak. De fortel-
ler at de har endret holdninger. Noen er blitt mer kritiske til eget forbund som de synes
at ikke lytter tilstrekkelig til egne medlemmer. Samtidig er de blitt mer dpne for a preve
ut nye lasninger. Dette forutsetter en trygghet som kommer nar de ser at alle vedtak i et
innovasjonsprosjekt kan reverseres, og nar de ser at forespeilede, negative bieffekter
ikke har inntradt. Nar de hovedtillitsvalgte lytter til medlemmene (og ikke antar at de er
kooptert av lokale ledere), blir det ogsa enklere & legge forbundets prinsipper til side

3% Det er farst og fremst i Bydel @stensj@ vi har sett at verneombudet har veert aktiv i heltidsarbeidet.
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mens forseket pagar. Det finnes en rekke eksempler, bade pa at tillitsvalgte er motor i
innovasjonsarbeid og pa at de er s3 kritiske at det blir umulig & preve ut nye tiltak.

| Igpet av prosjektet har vi likevel sett at tillitsvalgte, spesielt fra Fagforbundet, har end-
ret holdninger der dette har veert viktig for & understgtte arbeidet for heltidskultur. Dette
kan skyldes en erkjennelse av at enkelte tiltak kan bidra positivt, selv om de ikke fullt ut
samsvarer med tidligere standpunkter. Flere har erfart at en vilje til 8 pregve ut nye lgs-
ninger kan vaere avgjgrende for & komme naermere malet om heltidskultur. Denne pro-
sessen kan ogsa ha bidratt til ekt tillit mellom partene, da de har sett at tidligere bekym-
ringer ikke alltid har materialisert seg, og at nye lgsninger ofte kan fungere bedre enn
forventet. Erfaringene viser at en fleksibel tilnserming ikke nadvendigvis betyr 8 gi avkall
pa sentrale prinsipper, men heller & finne praktiske I@sninger som kan evalueres og jus-
teres underveis.

Holdningsendringer blant ansatte

Som andre studier ogsa har vist, har det pa tross av betydelig innsats i Helt fram-kom-
munene vaert vanskelig & nd alle ansatte med informasjon og involvere dem i reflek-
sjonsgrupper og andre fora hvor endringsmal og tiltak kan diskuteres. Paradoksalt nok, i
alle fall tilsynelatende, er det saerlig vanskelig a involvere de deltidsansatte. Videre er
det en vanlig erfaring at kunnskap om sannsynlige endringsgevinster, ikke er tilstrekke-
lig for 3 fa ansatte med pa 3 gjere disse endringene. Prekesjapper, Personas-grupper,
Idépropeller og andre samlinger har bidratt til & gi avdelingsledere og tillitsvalgte kjenn-
skap til heltidsgevinstene og ulike tiltak som andre kommuner har lyktes med. Men for
mange av dem oppleves det ikke at positive gevinster for driften og pasientene ogsa gir
positive gevinster for dem selv. En stor gruppe synes ikke starre stillinger og mer lgnn
er en gevinst nar de personlige kostnadene ved & omstille seg oppfattes som sterre.

Nar dette er sagt, er det ogsad mange ansatte som har blitt med pa forandringene. Gode
erfaringer med enkeltstdende turnustiltak i egne rekker har bidratt til 8 redusere mot-
standen blant ansatte og tillitsvalgte. Disse erfaringene hadde de imidlertid neppe fatt
om det ikke hadde veert for enkelte ildsjeler, modige avdelingsledere og prosjektledere
som har stétt i bresjen.

Oppslutningen om endring henger sammen med involvering, slik som at ansatte blir sett
av lederen med tilboud om kompetanseutvikling, mer faglige oppgaver og en mer forut-
sigbar arbeidstid. Satsingen pa fagbrev er ett eksempel der opplaering, mestringsopple-
velse, arbeidstilknytning og stillingsstarrelse, har gatt hdnd i hdnd. | disse tilfellene kan
denne rekkefglgen, at man ikke starter med en beskjed om en forestdende innfering av
nye arbeidstidskrav, veere viktig.

Men vi har ogsa sett eksempler pé det motsatte, der de ansatte fikk velge mellom to al-
ternativer som fa egentlig ensket, men som de aller fleste sluttet seg til. Her sikter vi til
tjenestestedet der valget sto mellom to alternativer som begge farte til flere helgetimer.
Enten fikk man jobbe annenhver helg eller langvakt hver fjerde (eller oftere). Et tredje
valg om & fa slippe endring, fikk de ikke. Det som métte ha veert av motstand kom ikke i
veien for gjennomfgringen av ledelsens gnskede endring.
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Denne type ultimatum er sjelden a se i arbeidet for heltidskultur. Det er vanligvis bare
ved etableringen av helt nye tjenestesteder at arbeidsgiver definerer arbeidstidsbe-
stemmelsene s klart. Da er det en forutsetning for ansettelsen at jobbsgker tilslutter
seg turnuser og arbeidsorganiseringer som avviker fra det tradisjonelle.

Endringer i bestdende tjenesteenheter gjennomfares med stor vekt pa frivillig oppslut-
ning, dels av hensyn til formelle kontrakter og rettigheter, og dels av hensyn til den sosi-
ale kontrakten. Innfering av langvakter er en endring som i seerlig stor grad pavirkes av
hvordan ledelsen handterer motstand. Ofte kommer man inn i en ond sirkel der ansatte
kan si nei takk. Hvis bare én eller to vil vaere med, blir forsgket ganske ineffektivt. Det er
vanskelig & legge om tjenesten slik lange vakter blir rolige og godt planlagte og gjen-
nomfarte vakter. | stedet blir langvakter med som doble vakter. Dermed far man bekref-
tet at endringen til langvakter var et feilsteg. Samtidig bekreftes det at motstanden var
berettiget.

Kunnskapsformidling, involvering og frivillighet er viktig, men ikke tilstrekkelig for &
overvinne ansattes motstand mot turnuser som kan bidra til Helt fram-prosjektets mal.
Vi har sett noen ledere som gar «all in». Dette er en forutsetning for 3 f& testet ut et tiltak
som gir en endring man deretter kan evaluere. Men heller ikke dette er noen garanti for
at tiltaket Iykkes og at motstanden oppherer. Det er flere andre forhold som pavirker
motstand og oppslutning om endringstiltaket.

En forklaring vi ofte harer, og som vi nettopp har beskrevet, er at folk er forskjellige. Et
tiltak kan fungere godt for driften og for ansattes opplevelse av arbeidsdagen. Likevel
setter enkelte seg imot av hensyn til jobbeksterne forhold. | disse tilfellene m& h&ndte-
ringen av motstand ses i lys av om «ettergivenhet» fra ledelsen vil torpedere hele forsg-
ket eller om det er mulig & ta individuelle hensyn til enkelte og samtidig gjennomfgre til-
taket. Svaert mange tiltak kveles i startgropen fordi lederen ikke klarer & opplase mot-
standen.

Spersmalet er om ledere med tydelige forventinger til at ansatte blir med pd endringen
bidrar til at de faktisk blir med, eller om de melder seg ut, eventuelt blir syke eller slutter.
Vi har ikke sett s& mange eksempler pa at ledere presser de ansatte sa langt at det fgrer
til konflikter. Vi har mange eksempler pa at ansatte har sluttet mens et forsgk har p&gatt
b&de i Helt fram og i nasjonale programmer som Flink med Folk, Sammen om en bedre
kommune og Tern (Moland, 2007; Moland et al., 2015; Brathen & Moland, 2024b). De
fleste tilfellene er begrunnet med jobbeksterne grunner, slik som flytting eller helt vanlig
@nske om & skifte jobb. Det er ogsd noen eksempler pa at folk har sluttet pa grunn av
forsgket, men det er ikke vanlig. De som virkelig ikke vil veere med p& endringen, far
vanligvis et tiloud som gjer at de blir i ansettelsesforholdet. Men vel s interessant i in-
novasjonsgyemed, er at tydelige ledere ofte har en gjennomfaringsevne som gjer at de
klarer & trekke de ansatte med seg, ogsa skeptikerne. De har gjennom sitt «naervaerende
lederskap» veert med pa & skape attraktive arbeidsplasser med ansatte i utvikling og
gnske om & bli (Moland & Holmli, 2004; Moland & Egge, 2000). Vi skulle gjerne sett flere
tydelige avdelingsledere i Helt fram-prosjektet. Samtidig har vi sett at begrenset hand-
lingsrom, lite statte fra ledelsen og hayt arbeidspress virker passiverende pa denne de-
len av avdelingsledernes oppgaver.
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Ansattes motstand mot endring ligger ikke alltid ferst og fremst hos de som skal veere
med pa endringen. Motstanden kan vzere sterkere hos de andre ansatte som ikke er
med, men som pavirkes av den. Et vanlig eksempel er tjenesteder der en gruppe an-
satte prgver ut en turnus med lange vakter og som er forngyde med dette. De har veert
med pé planleggingen og pa endringer i hvordan og nar oppgaver skal utferes. De andre
ansatte som ikke er med pa forsgket har ikke vaert med pa dette, selv om deres arbeids-
dag blir pavirket. Dette kan gjelde ansatte pa dagvakter sa vel som nattevakter. Nar de-
res motstand vokser, kan dette fare til at hele tiltaket mé& legges ned eller startes pa nytt
(Moland, 2015). Dette er en form for motstand fra ansatte som relativt lett kunne veert
dempet eller unngatt med bedre planlegging og involvering av alle.

Den siste motstanden fra ansatte vi tar med har med turnusen & gjgre. Vi sikter ikke til
misngye med turnustypen, men til tekniske detaljer. Noen burde det vaere enkelt & over-
komme, slik som start- og sluttidspunkt pa vaktene og fri fer og etter helgevakt. Dette
fordrer at lederen &pner opp for en fleksibel praksis. Behovet for bedre pauseavvikling
nar man gar lange vakter er et hyppig formidlet problem. Dette handler dels om i det
hele tatt 8 f& avviklet pause og dels om denne skal vaere betalt. Begge deler er lasbart.
Det farste er en lederoppgave som er vanskeligere enn den hgres ut som, saerlig pa
sma og avsidesliggende tjenestesteder med f& ansatte og utagerende brukere der be-
hovet for kjente og kvalifiserte ansatte er stort. Spgrsmalet om lannet pause har et bety-
delig innslag av skjenn, og praksis varierer ganske mye i norske kommuner (Moland,
Tofteng & Bréthen, 2023). Uten & ga videre med detaljer, slar vi bare fast at pauseavvik-
lingen inngér blant forklaringene p& ansattes motstand mot lange vakter. B&dde Fredrik-
stad og Drammen har tjenestesteder med langvakter som har héndtert disse sparsma-
lene slik at det ikke har skapt motstand som har gjort det vanskelig & praktisere lange
vakter.

8.3 Personalmessige tap og gevinster

Forskningssparsmal 2 er formulert slik: Hva er de personalmessige tap og gevinster ved
a realisere de nye turnus-, rekrutterings- og vikarforebyggende tiltakene for kommu-
nene som arbeidsgivere?

| den perioden Helt fram-prosjektet har pagatt, er det gjennomfart en rekke studier om
forventede og erfarte gevinster ved & innfgre nye bemanningsplaner med starre stil-
linger og lavere vikarbruk, bade for driften, arbeidsmiljget, de ansatte og brukerne. Noe
av dette er gjort i Helt fram-regi.*®

For ca. 20 ar siden ble arbeidstakerperspektivet p3 stillingsstarrelser supplert med et
arbeidsgiver- og brukerperspektiv pd mulige fordeler med flere heltidsansettelser (Mo-
land & Gautun, 2002). For snart ti &r siden ble de tre perspektivene sammenfattet i det
sdkalte heltidshjulet. Badde heltidshjulet og sammenfatninger av dette har statt sentralt i
Helt fram-prosjektet for a8 begrunne overfor politikere og ansatte hvilke gevinster kom-
munen kan forvente & oppna pé tjenestesteder der ansatte jobber heltid eller i store del
tidsstillinger (80 prosent eller mer).

36 Andre studier med overlappende tema har veert initiert av KS, Spekter, Helsedirektoratet, Arbeidsde-
partementet og arbeidstakerorganisasjonene.
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Det sékalte heltidshjulet®” er beskrevet i en rekke forskningsrapporter, masteroppgaver
og bgker de siste drene. Heltidshjulet er gjengitt i figur 8.1. Teksten som forklarer figuren
er hentet fra Moland (2021, s. 5f).

Figur 8.1 Heltidshjulet. Forventede gevinstomrader ved gkte stillingssterrelser
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Figuren er et kakediagram som inneholder 3tte brukerrelevante kvalitetsvariabler
(grenn), fem arbeidsmiljgvariabler som er saerlig ansattrelevante (red) og seks driftsre-
levante effektivitetsvariabler (bla) som i starre eller mindre grad ogsa er en forutsetning
for gode tjenester og et godt arbeidsmilja.

For arbeidstaker kan resultatet bli mer forutsigbar arbeidstid og fritid, mer forutsigbar
lgnn, bedre fordeling av arbeidsoppgaver, gkt trivsel og kanskje redusert sykefravaer for

37 Tre eksempler p& bruk av heltidshjulet:

https://www.delta.no/sokeresultat/_/attachment/inline/6dfc89d1-308d-4dfc-9630-
095ad1999710:e8d46e1562ac6994735e742alad77f8e7ed1636a/Veileder % 20heltidskultur % 20- % 20En-
delig%20utgave.pdf

https://www.rogaland-revisjon.no/Userfiles/Upload/files/Begrunnelser % 2C % 20potensial % 2009 % 20be-
grensninger%20for%20heltidskulturen %20i%20H % C3%A5.pdf

https://midt-telemark.kommune.no/for-ansatte/informasjon-for-ansatte/reglement-og-styrende-doku-
menter/heltidsstrategi-for-midt-telemark-kommune/
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enkelte. Tjenestestedet vil kunne f& styrket omdemme, lettere rekruttering av kompetent
arbeidskraft, sterkere fagmiljger, mer selvstendige medarbeidere, mindre vikarbruk og
mer stabil arbeidskraft. For brukerne i helse- og omsorgstjenestene har tidligere studier
ogsé dokumentert potensielle kvalitetsgevinster ved a redusere omfanget av sma del-
tidsstillinger (Moland, 2015; Moland & Bradthen, 2012a, b).3¢

Gjennom intervjuer har ledere, tillitsvalgte og ansatte i Helt fram-prosjektet beskrevet
endringer i driften og arbeidsmiljget som langt pa vei samsvarer med disse beskrivel-
sene.

Faste ansatte og faerre vikarer

Vi har sett at argumentene for & ha hayere andel faste ansatte og redusere vikarbruken
langt pa vei er de samme som argumentene for starre stillinger. Begge gir sterkere fag-
miljger, bedre kontinuitet i tjienestene, lavere turnover, bedre tid til ledelse og tjenesteut-
vikling og et mer baerekraftig arbeidsmiljg (Yssen et al., 2023; Moland, Tofteng & Brat-
hen, 2023; Nielsen & Moland, 2024). Begge gir ogsa mulighet for & utfare tjenester med
feerre sysselsatte enn tidligere (Moland, Tofteng & Nesland, 2023; Oslo Economics,
2024). Disse resonnementene har inngatt i Helt fram-kommunenes motivasjon for 8 ut-
vikle tjenestesteder med sterre stillinger, og vi har sett at de har kommet et stykke pé
vei.

Den vanlige og den gode vakta®®

| helgene er det sjelden ledere p& avdelingene. Andelen fast ansatte i store stillinger er
ofte lav. Vaktene dekkes i stor grad av vikarer, ekstrahjelper og ansatte i sma stillinger
(Moland & Brathen, 2019). Dette farer ofte til redusert tjenestetilbud til brukerne og eks-
tra belastninger for de f& faste ansatte som er p3 jobb. Det er lett for de faste & grue seg
til & ga pa jobb. Det er ikke ngdvendigvis arbeidsoppgavene i seg selv som gjer det
tungt, men at det er fa kjente pa jobb. Og ndr man gruer seg til 8 ga pé jobb, er veien
ogsa kortere til at man unnlater & ga pa jobb hvis formen er dérlig (Moland, 1997).

Tjenestesteder som har klart & etablere Den gode vakta vil 0ogsa langt p& vei ha lagt

grunnen for et baerekraftig arbeidsmiljg. Dette begrepet jobbet vi mye med i forprosjek-
tet og oppstartsfasen av Helt fram. Det baerekraftige arbeidsmiljget, sett i lys av heltid-
deltidsproblematikken, foreligger nar falgende forhold preger arbeidsstedet og ansatte:

38 Kakediagrammet er plassert pa en «sokkel» som viser til det framtidige kompetanse- og arbeids-
kraftsbehovet som falger av et gkende tienestebehov bade i den eldre og den yngre delen av befolk-
ningen. Ved & omforme deler av deltidsreserven til heltidsarbeid og fa flere timeverk ut av hver ansatt,
og samtidig fa bedre og flere tjenester ut av hvert arsverk, vil kommunene lettere kunne mate den fram-
tidige ettersparselen etter tjenester.

3% De to farste avsnittene bygger p& Moland, Tofteng & Brathen (2023: 90f). Det finnes ogséa annet ar-
beid, bl.a. om arbeidsfellesskap, jobbmestring, redusert sykefravaer og tjenestekvalitet som kan under-
bygge tanken bak «den gode vakta» (Orvik, 2015; Knardahl et al., 2016; Knardahl, 2021) Flere master-
oppgaver har ogséa beskrevet tjienestegevinster ved enkelte arbeidsplaner som er i trdd med den gode
vakta (Austad, 2015; Engbraten, 2015).
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e klarer & std i (heltids)jobb til naturlig pensjonsalder (62-67 ar)
« opplever arbeidsglede, tilhgrighet, mestring og respekt

» er «middels» slitne etter en arbeidsekt

« har en Ignn og pensjon «a leve av» (og muligheter til & ta opp banklan)

« har forutsigbar lann, arbeidstid og fritid

« opplever fa HMS-avvik

Den gode vakta kan en finne p3 tjenestesteder som har utviklet en drift med kvalifiserte
ansatte som kjenner sine arbeidsoppgaver, HMS-rutiner, kolleger og brukere, og som
har etablert et klima for godt arbeid og tjenester med hgy faglig kvalitet. Dette gir
grunnlag for gode tjenester og brukere som opplever gkt livskvalitet. Utagerende bru-
kere blir mindre utagerende, passive brukere blir mer aktive og pargrende responderer
positivt. Dette bidrar til et bedre arbeidsmiljg for de ansatte og lite stress. Ngkkelord for
den gode vakta er faglighet og kontinuitet godt hjulpet av en turnus med faste ansatte i
store stillinger (Moland, 2015; Moland & Brathen, 2012b og 2019). Den gode vakta finner
en oftest der det er innfgrt turnuser med lange vakter og/eller gkt grunnbemanning.4°

| figur 8.2 har vi stilt opp den gode vakta ved siden av det som for mange er den vanlige
vakta. Det er dels gjort av pedagogiske grunner, for a vise hvor de fleste skal ga fra, og
ikke bare til. Figuren kan ogsa illustrere en av forklaringene pa sykefraveerstallene i de
kommunale pleie- og omsorgstjenestene.*!

40 Fra flere tjenestesteder meldes det at sykefravaeret blir lavere nar ansatte er mye pa jobb, slik de er
nar de gar lange vakter (Moland, Tofteng & Brathen, 2023; Moland & Brathen, 2012a). En starre studie
fant at ansatte pa langvakter hadde lavere sykefraveer enn ansatte som gikk tradisjonell turnus (Vedaa et
al., 2018).

411 norsk arbeidsliv har heltidsansatte lavere sykefraveer enn deltidsansatte. | de kommunale pleie- og
omsorgstjenestene er det omvendt. En aktuell forklaring p& dette er at de fleste heltidsansatte jobber
ved tjenestesteder der de er i mindretall, ofte nesten alene om ansvaret for driften, og med de vi kaller
minimums- og lgpeturnuser. Dette er en arbeidsorganisering som ofte kommer i strid med kjennetegn
ved helsefremmende arbeidsplasser. Tjenestestedene som har tatt skritt mot & utvikle den gode vakta,
vil ha lavere sykefraveer ogsé hos heltidsansatte. Men siden dette gjelder fa tjenestesteder og fa ansatte,
slar ikke dette nevneverdig ut pa den samlede sykefravaersstatistikken i sektoren.
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Figur 8.2 Den darlige (vanlige) og den gode vakta
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De som ikke gnsker endring, forsvarer en etablert tjenesteorganisering der praksis er
neer det vi har kalt den darlige vakta. Nye tiltak innenfor denne rammen blir mgtt med
motstand, for eksempel langvakter med hgyt tempo. Nar vi leter etter tjenestesteder
som er i naerheten av 8 ha utviklet den gode vakta, er det nesten alltid tjenesteder som
har gjort endringer som farer til mindre personalgrupper med ansatte i faste store stil-
linger. Her har flere av pilottjenestestedene oppnddd mye.

| problemstillingen sparres det om Helt fram har fert til personalmessige gevinster for
arbeidsgiver, og her er svaret som vi har sett ja. Samtidig har vi sett at tiltakene ikke har
veert sd mange og omfattende, og at gevinstpotensialet er betydelig sterre enn det som
er oppnadd.

Men i problemstillingen spgrres det ogséd om tiltakene har fart til personalmessige tap.
Her er svaret at tiltakene for & endre turnuser og stillingsstarrelser ute pé tjenestedene i
liten grad har fert til tap. Noe annet ville overrasket i og med at arbeidsgivers gjennom-
feringsforventninger har veert lave samtidig som deres lydharhet for motstand har vaert
sa stor at tiltak som kunne fart til tap for de ansatte enten er avlyst eller modifisert. Vi
har heller ikke sett eksempler p3 at tiltakene har fert til tap for arbeidsgiver, verken gko-
nomisk eller i form av gkt turnover. Om vi vurderer involveringsarbeidet som tiltak, stiller
det seg noe annerledes. En del informanter har ment at prekesjappene har vaert kost-
bare. Samtidig har nettopp disse dpnet opp for den positive utviklingen den kommunen
erinneii.

8.4 Avslutning

| denne rapporten har vi lagt vekt pa a vise mangfoldet av aktgrer, perspektiver, interes-
ser, tiltak, lgsninger og erfaringer. Et tilsynelatende enkelt prosjekt med mal om & skape
sterre stillinger har gitt mange og verdifulle erfaringer, men uten & lykkes helt med & na
mélene som var satt. Selv om b&de deltakerkommunene og forskerne hadde omfat-
tende kunnskaper pa feltet og visste at det var mange forhold som ville spille inn, var
det en tro pé at veien ville bli til mens vi gikk, bare vi tok tiden til hjelp. Det ble ogsé lagt
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til grunn at malet ikke ville bli nddd om kommunene tok for lett pa involveringsarbeidet
og tjenestestedene var for raske med & iverksette konkrete turnustiltak.

| lzpet av prosjektperioden har ny kunnskap kommet til, bade om effekter av enkeltsta-
ende tiltak og om sammenhengene mellom ulike tiltak og om betydningen av beslut-
ninger pa ulike niver. Ikke minst har det kommet til ny kunnskap om betydningen av
langsiktige og mer realistiske bemannings- og budsjettplaner. En del av lgsningsbildet
var ikke kjent da Helt fram ble startet. Med de virkemidlene kommunene hadde i opp-
starten, var det ikke teknisk mulig & nd de meste ambisigse heltidsmélene.

Dagens kunnskapsstatus*? bygger dels pd erfaringene fra Helt Fram og Tern samt en-
keltstdende studier om robuste bemanningsplaner, stillingsstgrrelser og gkonomi. Nar vi
har presentert funnene (data) fra Helt fram, har vi gjort det i lys av helhetsmodellen som
vises i figurene 8.3 og 8.4. Sammenliknet med tidligere modeller legges det her mer
vekt pd brukerdefinerte behov og tjenestestyrte budsjettprinsipper, slik vi har sett i be-
skrivelsene av grunnbemanningslaeren som sarlig Bydel @stensjg har jobbet mye med.
I modellen ses de konkrete arbeidstidstiltakene i sammenheng med hverandre og med
bemanningsplanene et tjenestested har analysert seg fram til. Mange kommuner, Helt
fram-kommunene inklusive, starter gjerne med a velge ut ett eller to turnustiltak som
kan prgves ut uten a sette disse inn i den sterre konteksten. Det vil si at de starter pa
bolk 5 i figuren.

Arbeidet med a skape flere sterre og faste stillinger som samtidig er vikarreduserende
bar starte med tjenesteanalyser. Derfra settes det opp langsiktige bemanningsplaner
som revideres nér tjenestebehovet endres. | tjenesteanalysene kartlegges hvilke tjenes-
ter som skal ytes i lapet av dagnet et helt ar der det er aktuelt. | tjenesteanalysene
inngdr ogsa planer for arbeids- og oppgavefordeling og vurderinger av kompetanse- og
opplaeringsbehov. Tjenesteanalysen avsluttes med & sette opp en arsplan for ressurs-
disponering der ogsé fravaersanalyser og andre aktiviteter inngér (bolk 2 i figuren). Her
legges ogsé grunnlaget for en behovsstyrt rekrutteringspraksis. Helt fram-kommunene
er ikke i fgrersetet nar det gjelder arbeidet med ny oppgavedeling, men enkelte tjenes-
teder er godt i gang.

Vi har skrevet mye om helgefloken. Uten & lgse denne, er det begrenset hvor store stil-
linger som kan etableres uten at det blir kostbart (bolk 4 i figuren). Man kan starte med
& enes om hvordan den ideelle helgebemanningen ser ut. Kanskje er det fint 8 beholde
noen av de sma helgestillingene i rekrutteringsgyemed eller av andre grunner. Kanskje
kan flere faste ansatte jobbe helg, og mange ma veere villige til & jobbe flere helgetimer i
aret enn de har gjort tidligere. Dette kan gjeres ved a jobbe lengre vakter eller flere hel-
gevakter. Alle disse variantene har vi sett mange eksempler pa i Helt fram-prosjektet.
Men fortsatt er de aller fleste kommuner og avdelingsledere forsiktige med 3 kreve at
faste ansatte jobber det helgetimeantallet som skal til for & dekke tjenestebehovet uten
ekstrahjelp.

42 Modellen ble fgrste gang presentert i en kunnskapsoppsummering til Helsedirektoratet i 2024 (Mo-
land, 2024).
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Etter og til dels parallelt med arbeidet med & analysere og fordele helgebemanningen,
starter arbeidet med & utvikle nye turnuser (bolk 5 i figuren). Her ligger de viktigste val-
gene om man skal ha &rsturnus/kalenderplan eller rullerende turnus pa f.eks. atte eller
tolv uker, hvor lange vaktene skal vaere og hvordan fleksi-lgsninger med bruk av buffer-
vakter, arbeid péa tvers av avdelinger og «gnsketurnus» kan tas i bruk.

Bemanningsplanene og turnusene som utarbeides skal vaere s& robuste at den faste
bemanningen kan dekke en stgrre del av det kjente fravaeret. Vi har sett at Ignn til vika-
rer, ekstrahjelp og overtid utgjer en stor del av de totale Isnnskostnadene., og at dette
er lennsmidler som kan vaere vel anvendt i kritiske bemanningssituasjoner, men som
kan brukes mer effektivt om en del omgjgres til faste stillinger. Det siste &ret har delta-
kerne i Helt fram-prosjektet diskutert problemet med at bdde de og de fleste andre
kommuner setter opp et urealistisk Ignnsbudsjett som &r etter &r gar med et forutsigbart
underskudd. Vi har sett gryende arbeid for & komme bort fra en praksis med denne un-
derbudsjetterte minimumsbemanningen. | stedet vil de fleste tjenesteder kunne gke den
faste bemanningen med rundt 80 til 90 prosent, slik Bydel @stensje er ferd med & gjere
(bolk 6 i figuren).

Den siste delen av gkonomispgrsmalet dreier seg om & analysere kostnadsdrivere og
kostnadene ved & gke stillingsstarrelsene med de ulike turnusvariantenes. Ifglge flere
avsluttede og pdgéende studier vil utvikling av en sterk heltidskultur med den tradisjo-
nelle og mest brukte turnusen* bli svaert kostbar og personalkrevende. Nar slike mer-
kostnader ikke har pélagpt i Helt fram-kommunene, skyldes det at gkningen i store stil-
linger bare har fgrt dem fra «sterk til svak deltidskultur»** og at heltidsandeler og gjen-
nomsnittlige stillingsstarrelser ma bli betydelig hayere far man kan snakket om heltids-
kultur.

Til slutt i bemannings- og skonomisirkelen kommer rekruttering og stillingsutlysninger
(bolk 7). Disse skal bygge pa de samme tjenesteanalysene som modellen starter med
(bolk 1 0g 2). | dag er det fortsatt vanlig & lyse ut stillinger pa «autorepeat». Det vil si at
man lyser ut stillinger ut fra hva som er blitt ledig og ikke etter behov (Moland & Brathen,
2021). Dette har sin parallell i en bemanningsplanlegging basert p& gkonomiske rammer
tildelt fra kommuneledelsen versus en bemanningsplanlegging basert pé tjenesteanaly-
ser. Vi har sett at lederne ved pilottjenestestedene ansker & komme bort fra «autore-
peat»-praksisen, og at en del av dem ogsa har klart det. Samtidig har vi sett at de fort-
satt henger litt igjen i det gamle fordi det gkonomiske handlingsrommet er begrenset.

Gevinstanalyser og tiltakene for 8 Iykkes med utviklingsarbeidet innenfor de ulike omra-
dene, er en kontinuerlig prosess. Dette er lagt inn som bolk 3 i figuren. | bemannings-
og skonomimodellen har vi satt opp tre gevinstomrader som kan motivere til endringsar-
beidet (jf. figur 8.1 og 8.2I). Ved siden av er det satt inn en mangekantet stjerne med
tekst som viser suksessfaktorer for gjennomfgring av utviklingstiltak. Disse er a)

43| den tradisjonelle turnusmodellen jobber ansatte 7-8 timers vakter og hver tredje helg. Dette genere-
rer mye deltid. Flere store stillinger uten & endre pa turnusmodellen bli sveert personal- og kostnadskre-
vende (Moland, Tofteng & Nesland, 2023).

44 Begreper som svak og sterk deltids-heltidskultur ble presentert og diskutert i den fgrste Helt fram-
rapporten (Moland & Brathen, 2019).
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hensikt, b) mal, c) forankring, d) partssamarbeid og involvering, e) ressurser og f) ledel-
sesoppfelging (jf. vedleggsfigur 1 0g 2).

Figur 8.3 Bemannings- og skonomisirkelen: Fra tjenesteanalyse til turnusgrep for a etablere en gkt andel

store stillinger og redusere vikarbruken (oversiktsversjon)

1
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Figur 8.4 Bemannings- og skonomisirkelen: Fra tjenesteanalyse til turnusgrep for & etablere en gkt andel
store stillinger og redusere vikarbruken (detaljert versjon)
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Prosjektet har som figur 8.3 og 8.4 fremstiller vist at dette arbeidet ikke lgses med én-

faktor-lgsninger. Forsgk som gar for fort fram og kun rettes mot bolk 4 og 5 vil kunne gi
nyttige erfaringer og noen effekter. Men de har ogsa stor sannsynlighet for a trigge
motstand hos ansatte og arbeidstakerorganisasjonene. De er heller ikke tilstrekkelige til
3 na de mer ambisigse malene om heltidskultur. Dette har vi sett i en rekke studier av

heltidsarbeidet i norske kommuner, og vi har sett det i Fredrikstad og Drammen.

Bydel @stensja har etter flere ar uten framgang tatt tak i sammenhengen mellom bolk 6

og 2. De har imidlertid ikke jobbet s mye med bolk 4 og 5. Alle tre har gode
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videreutviklingsmuligheter. Bydel @stensjg har kommet langt med «grunnmuren» og kan
gd i gange med reisverket, dvs. bedre turnusoppsett. De andre som har jobbet mest
med reisverket, her utlagt som langvakter og helgetimer, har en litt annen vei 8 g& for a
styrke grunnmuren.

Skal vi formulere én hovedkonklusjon fra Helt fram-prosjektet, sa er det at norske i
kommuner ma gke avdelingsledernes skonomiske handlingsrom (bolk 6), slik at de kan
lage robuste bemanningsplaner med riktig personal-/oppgavesammensetning (bolk 2).
Dette bygger pa regelmessige analyser av brukerbehovene (bolk 1) og forutsetter en
oppgradering av avdelingsledernes tilgjengelige gkonomi- og turnuskompetanse. Med
dette som basis har man forutsetningene for & gjgre gode valg med turnusmikser (bolk
5) og fordeling av helgevakter (bolk 4).
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Tabell- og figurvedlegg

Spersmal til henholdsvis 18 og 21 politikere i kommunene Drammen og Fredrikstad.

Svarprofilen er lik i begge kommuner. Farstearspolitikere svarer oftest «ikke sikker» og

«verken eller».

Vedleggstabell 1: Er du enig eller uenig i de felgende pastandene om kommunens bruk av deltidsstillinger? N

= 39 politikere.

Deltidsstillinger er viktig for & imgtekomme ansattes gnsker

Mer heltid kan skapes kostnadsfritt med annerledes
tjenesteorganisering

Mange og sma (reduserte) stillinger gar ut over
effektiviteten

Arbeidsgiver lyser ut for mange deltidsstillinger
Avdelingslederne har stor frihet til & disponere Ignnsmidlene

Avdelingslederne har anledning til & ske grunnbemanningen
nar de vurderer at det er behov

Brukerne far et forutsigbart tilbud

Brukerne mater ungdig mange ansatte

Ikke
sikker

14

Helt Delvis Verken Delvis Helt

uenig uenig

2 9
0 4
1 6
1 2
1 5
9 7
7 5
0 1

eller

enig

12

16

12

16

14

Vedleggstabell 2: Hvordan vurderer du felgende tiltak som ledd i arbeidet for 8 redusere omfanget av ugns-

ket deltid / oke andel heltidsstillinger? N = 39 politikere.

lkke Sveert Ganske Verken Ganske Sveert
sikker darlig darlig eller godt
Bruk av lange vakter (9 timer eller mer) 6 3 6 6 13
Strengere regulering av innleie, bruk av vikarbyrder og 2 4 1 1 15
andre eksterne vikarer
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enig

13

19

12

19

godt

16

Total

39

39

39

39

39

39

39

39

Total

39

39



Vedleggstabell 3: Er arbeidet ditt slik at du etter arbeidsdagen kjenner deg fysisk sliten og psykisk/mentalt
sliten? Arbeidstidsordning N = 2027 ansatte.

Total Trad. Tredelt 3+3tur- Lang- Lang- Korte Samar- Ressurs-
todelt turnus nus vakter (9 vakter (9 vakter beids- enhet
turnus (Ca.7-8 timer timer (Mindre [for- («vikar-
(Stort timers eller eller enn hand- pool»)

sett7-8  vakter, mer), mer), 6 timer) lings-
timers ev. litt barei ogsai /onske-
vakter lengre helg ukeda- turnus
paddag- natte- ger
og vakter)
kvelds-
tid)
Fysisk
sliten
Antall 1931 892 81 7 242 166 31 80 1
Sveert 18 % 25 % 20 % 29 % 17 % M % 19 % 29 % 27 %
ofte

Ganske 32 % 36 % 25 % 43 % 32 % 34 % 42 % 28 % 29 %
ofte

Ganske 29 % 25 % 37 % 0 % 31 % 37 % 26 % 26 % 32%
sjelden

Sveert 16 % M % M % 29 % 16 % 16 % 13 % 15 % 10 %
sjelden

Aldri 6 % 3% 7% 0% 4% 2% 0% 3% 2%

Psykisk/
mentalt

sliten

Antall 1960 893 81 7 244 173 30 81 42

Sveert 23 % 29 % 19 % 29 % 25 % 20 % 20 % 25 % 19 %
ofte

Ganske A1 % A% 38 % 43 % 39 % 43 % 50 % 38 % 31%
ofte

Ganske 24 % 20 % 35 % 29 % 26 % 28 % 17 % 25 % 31 %
sjelden

Sveert 9% 8 % 5% 0% 7% 8 % 13 % 9% 19 %
sjelden

Aldri 3% 2% 4 % 0% 3% 2% 0% 4 % 0%
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Annet

"7

19 %

32%

32%

14 %

3%

18

16 %

40 %

31%

9%

3%



Vedleggstabell 4: Er arbeidet ditt slik at du etter arbeidsdagen kjenner deg fysisk sliten og psykisk/mentalt
sliten? Arbeidssted. N = 2048 ansatte

Fysisk sliten
Antall

Sveert ofte
Ganske ofte
Ganske sjelden
Sveert sjelden
Aldri

Psykisk/mentalt
sliten

Antall

Sveert ofte
Ganske ofte
Ganske sjelden
Sveert sjelden

Aldri

Bolig for utvik-
lingshem-
mede/avlastning
barn

504
10 %
30 %
38 %
19 %

4%

510
18 %
40 %
28 %
n%

3%

Hjemmetjenester

392
22 %
32 %
28 %
15 %

4%

398
21%
37 %
30 %
9%

3%

Sykehjem og
helsehus

521
33%
1%
18 %
6 %

2%

519
31%
42 %
16 %
8%

3%

Rus og psykisk
helse/mestring

220
5%
24 %
37 %
25 %

9%

232
22 %
49 %
23 %
5%

1%

Annet

an

13 %

25 %

31%

21%

n%

421

18 %

38 %

28 %

n%

5%

Vedleggstabell 5: Er arbeidet ditt slik at du etter arbeidsdagen kjenner deg fysisk sliten og psykisk/mentalt
sliten? Stillingssterrelse og onske. N = 1931 ansatte.

Fysisk sliten

Antall

Sveert ofte

Ganske ofte

Ganske sjelden

Sveert sjelden

Jeg har hel stil-
ling og onsker &
beholde den
uendret

1026
16 %

30 %

31%

18 %

Jeg har hel
stilling og ensker
aredusere den
om mulig

74

35%

42 %

8 %

9%

Jeg har deltids-
stilling og ensker
a beholde den
stillingsprosenten
jeg har

426

18 %

36 %

27 %

12 %

Jeg har deltids-
stilling og ensker
a oke stillingen
om mulig

380
18 %

30 %

29 %

16 %

Jeg har deltids-
stilling og ensker
aredusere
stillingen om
mulig

25

44 %

16 %

24 %

12 %
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Jeg har hel stil-
ling og onsker &

Jeg har hel

beholde den aredusere den
uendret om mulig

Aldri 5% 5%
Psykisk/mentalt
sliten
Antall 1052 73
Sveert ofte 23 % 47 %
Ganske ofte 42 % 44 %
Ganske sjelden 25 % 7%
Sveert sjelden 8 % 1%
Aldri 2% 1%

stilling og ensker

Jeg har deltids-
stilling og ensker
a beholde den

Jeg har deltids-
stilling og ensker
a oke stillingen

stillingsprosenten om mulig
jeg har
5% 7%
432 379
20 % 18 %
43 % 36 %
24 % 28 %
10 % 12 %
3% 6 %

Jeg har deltids-

stilling og ensker

Vedleggstabell 6: Er arbeidet ditt slik at du etter arbeidsdagen kjenner deg fysisk sliten og psykisk/mentalt

sliten, kommune? N = 2027 ansatte

Er arbeidet ditt slik at du etter arbeidsdagen kjenner deg

Total Fredrikstad
Fysisk sliten
Antall 1931 1274
Sveert ofte 18 % 19 %
Ganske ofte 32 % 33%
Ganske sjelden 29 % 28 %
Sveert sjelden 16 % 15 %
Aldri 6 % 5%
Psykisk/mentalt
sliten
Antall 1960 1296
Sveert ofte 23 % 24 %

| hvilken kommune arbeider du?

Drammen

441

19 %

30 %

29 %

17 %

5%

443

23 %

aredusere
stillingen om
mulig

4%

24

42 %

38 %

4%

17 %

0%

Bydel @stensjo

216

12 %

26 %

32 %

19 %

10 %

221

16 %

Fafo-rapport 2025:07 / Helt fram, pa vei mot heltidskultur

150

142



Er arbeidet ditt slik at du etter arbeidsdagen kjenner deg

Ganske ofte 41 % 1% 41 % 39 %
Ganske sjelden 24 % 23 % 24 % 31%
Sveert sjelden 9% 9% 10 % 10 %
Aldri 3% 4% 2% 3%

Vedleggsfigur 1: Utviklings- og analyseverktay for gode innovasjonsprosesser (risikoanalyse)

Behov og hensikt Utviklet gjennom 25 éars
diagnose, legitimitetsgrunnlag OU-arbeid I bedrifter,
Klare (operasjonelle)mal T etater og kommuner

som blir forstatt (i tillegg til verdigrunnlag og visjener)

Informasjon = Resultat/effekt / gevinst
lfo?r:ealt?etr;larvltger, planer, maler, aktgrer +HR-linje UtVI kl i ng, E:dsr'e etf:ﬁrst-:::ké\::a“tet

Samarbeid og involvering
Politikere - Ledelse— Tillitsvalgte - Ansatte

omstilling, . Mer effektive tjenester
Bedre arbeidsmilje
Bedre rekruttering

Okt kompetanse

@kt naervar

-

Ressurser
Tid, kontinuitet, kompetanse, utstyr, skonomi,
ildsjel, prosjektleder

Oppfoelging

Statte, prioritering, konsolidering, evaluering

Type utvikling og tiltak

Eks. resultatmal:

+ Ny arbeidsgiverstrategi og nye retningslinjer for personalarbeidet @kt heltidsandel

+ Etablere trepartsorgan for utviklingsarbeid @kt gj.sn stillingssterrelse
+ Rekruttering, utlysningspraksis, permisjonspraksis Redusert ufrivillig deltid

+ Tjenesteanalyse, organisering av arbeidet, oppgavedeling Flere heltidsutlysninger

« Turnustiltak: langvakter, samarbeidsturnus, 3-3, hinkehelger, timebank, Redusert vikarbruk

+ Arsplaner, bemanningsenheter, kompetansetiltak Faerre vakanseri turnus

+ Teknologi (turnus, rapportering m.m.)

Vedleggsfigur 2: Utviklings- og analyseverktey for gode innovasjonsprosesser (risikoanalyse)

Gjor en vurdering av hvor godt dere Niva 1 Niva 2 Niva 3

Politisk og Mellom Utfgrer Plass Ans.
adm. ledelse I ledelse BErI Led TV-VO brukernzre

har jobbet i din kommune i forhold til
de ulike prosesselementene

Behov og hensikt

diagnose, legitimitetsgrunnlag

Klare (operasjonelle) mal

som blir forstatt (i tillegg til verdigrunnlag og visjoner)

Informasjon

Forankring

Formelt-reeltavtaler, planer, maler, aktgrer + HR-linje

Samarbeid og involvering
Politikere - ledelse - tillitsvalgte - ansatte

Ressurser
Tid, kontinuitet, kompetanse, utstyr, skonomi,
ildsjel, prosjektleder

Oppfelging,

Stette, prioritering, konsolidering, evaluering
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Fafo
Institutt for arbeidslivs- og velferdsforskning

Borggata 2B, Oslo

Postboks 2947 Tayen, 0608 Oslo
Sentralbord: 22 08 85 00

E-post: fafo@fafo.no

fafo.no
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w FREDRIKSTAD KOMMUNE

Saksnr.: 2025/14746
Dokumentnr.: 1
Lopenr.: 129818/2025

Klassering: 461

Moatebok
Behandlet av Motedato Utvalgssaksnr.
Partssammensatt utvalg 20.05.2025 5/25

Sykefravaersstatistikk/personalstatistikk 1. tertial 2025

Kommunedirektgrens innstilling
Kommunedirektgren anbefaler partssammensatt utvalg & fatte felgende vedtak:
1. Saken tas til orientering

Sammendrag

Kommunedirektgren jobber med a etablere en fast rapporteringsstruktur for
personalstatistikk som styringsinformasjon. | denne saken presenteres tilgjengelig
styringsdata innenfor sykefraveer, vikarbruk og overtid for arets fire farste maneder/ 1. tertial.
Det presenteres ogsa arsverkstall pr. januar 2025.

Det arbeides samtidig med & fa opp en fast struktur for rapportering og involvering av riktige
instanser i kommunen, slik at styringsdata brukes for analyse og @nsket utvikling.

Vedlegg

1. Personalrapport januar 2025

2. Personalrapport februar 2025

3. Personalrapport mars 2025

4. Personalrapport april/tertial 2025

Andre saksdokumenter (ikke vedlagt)
Ingen

Saksopplysninger
Personalrapporteringen bestar pr. i dag av rapportering pa sykefraveer, vikarbruk og overtid.

Det er et mal & utvide rapportering til & omfatte manedlig oversikt over turnover og
arsverksutvikling. Forelgpig er det ikke mulig & ta ut disse dataene fra tilgjengelige systemer
automatisk. Det er igangsatt et arbeid for anskaffelse av et system som vil forenkle uttrekk av
arsverk og turnover.

Manedlige rapporter utarbeides og legges frem for kommunedirektarens ledergruppe (KLG),
samt i kontaktmgte med hovedtillitsvalgte for hovedsammenslutningene. Sykefraveerstall er
fast pa agendaen i kommunens arbeidsmiljgutvalg (AMU/KAMU). Fremover vil ogsa
maneds/ tertialrapport for personalstatistikk legges frem i AMU. Pa denne maten kan bade
ledelsen, tillitsvalgte og verneombud felge utviklingen og gjgre strategiske grep for & oppna
gnsket utvikling.

Sykefravaersrapporteringen bygges i dag opp av data som hentes ut av Visma HRM-
systemet. Det rapporteres pa fravaer for kommunen som helhet, samt for alle
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kommuneomradene. Denne rapporteringen vil etter hvert kunne hentes direkte fra Framsikt
og det jobbes med & sikre at sykefravaersdata i Framsikt er korrekt. A beregne prosentvis
sykefraveersdata i forhold til antall ansatte har sa langt gitt en mindre feil Framsikt i forhold til
HRM. Denne feilen jobbes det med & rette. | Framsikt ligger budsjetterte arsverk, mens i
HRM er faktiske arsverk, som utgjer den oppdagede feilkilden. Feilen har gitt en differanse
pa 0,1 til 0,7 prosentpoeng.

| rapporten differensieres pa totalfraveer, pa egenmeldt fraveer, korttid legemeldt fravaer (det
vil si legemeldt fraveer som varer opptil 16 dager), legemeldt langtidsfraveer som varer over
16 dager. | tillegg splittes langtidsfravaeret inn i inntil 55 dager sykefravaer, 56-183 dager og
fraveer over 183 dager.

De ulike fraveerskategoriene krever ulike oppfelgingstiltak. Det er ogsa relevant a se i hvilken
grad ansatte benytter egenmeldinger contra legemeldt fraveer. | det videre sees seerlig
langtidsfraveeret opp mot ufgregrad, hvor kommunen mottar rapporter fra KLP.

Oversikten over vikarbruk og overtidsbruk hentes fra gkonomisystemet.

A sammenligne data med tidligere ar er bare mulig pa4 kommuneniva, da endringer i
organisasjonsstrukturen gjer at man pa nivaer under dette ikke ville malt like stagrrelser.

Rapportering pa viktige personalstatistikk og a fglge utviklingen er vesentlig i styringen av

kommunen. P& den maten kan faktabaserte tiltak vurderes og iverksettes, samt fglge opp om
tiltak har gnsket effekt.

Sykefraveer i 1. tertial:

Sykefraveeret har hatt en jevn nedgang hver maned sa langt i ar. Reduksjon utover varen
sees hvert ar, men til forskjell fra tidligere ar har denne nedgangen startet tidligere i 2025 og
fremstar som en sterre reduksjon enn tidligere ar.

Sykefraveeret i Fredrikstad kommune viser pr 1.tertial et akkumulert fraveer pa 10,5%. Til
sammenligning var tallet for 1. tertial 2024 11,8%.

Legemeldt | Legemeldt 56-|82
Totalt Egenmeldt | korttid langtid 17-55 dgr |dgr 183 ->
1. tertial 2025 10,5 % 1,8 % 1,2% 7,5% 1,5% 3,3% 2,7%
1. tertial 2024 11,8 % 1,9% 1,3% 8,6 % 1,7% 4,0% 2,9%

Sykefraveeret for 1.tertial 2025 viser et fravaer som er 1,3 prosentpoeng lavere enn 1.tertial
2024. Det egenmeldte fravaeret og det legemeldte korttidsfraveeret fremstar relativt stabilt.
Det er langtidsfravaeret som viser den sterste nedgangen. Langtidsfravaeret utgjorde 73% av
fraveeret i 1.tertial 2024, i 2025 var andelen 71%. Det egenmeldte fraveeret utgjorde 16% i
1.tertial 2024, i 2025 var andelen 17%. Det legemeldte korttidsfraveeret utgjorde 11% bade i
1.tertial 24 og i 1.tertial 25.

For kommuneomradene er det ikke mulig @ sammenligne med fjoraret pga.

omorganiseringen, men de fleste omradene viser samme tendens med nedgang i
sykefraveeret.
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Legemeldt Legemeldt 17-55 56-|82
1.tertial 2025 | Totalt | Egenmeldt | korttid langtid dgr dgr 183 ->
Fredrikstad
kommune 10,5 % 1,8% 1,2% 7,5% 1,5% 33%| 2,7%
Organisasjon 5,1% 1,3% 0,7 % 3,1% 0,4 % 1,1%| 1,6%
Byutvikling 6,3% 1,8% 0,3% 4,1% 1,1% 1,7%| 1,4%
Teknisk 8,9% 1,5% 1,1% 6,3% 1,7% 19%| 2,7%
Oppvekst 9,9 % 19% 1,2% 6,8 % 1,1% 3% 2,3%
Samfunn 9,3% 1,7% 1,0% 6,6 % 1,6% 1,7%| 3,3%
Helse 12,2 % 1,8% 1,3% 9,1% 1,8% 40%| 3,3%
Vikarbruk
Rapporten viser tall for 1.tertial 2025
Sentrale
Totalt Staber Byutvikling | Teknisk Oppvekst | Samfunn | Helse
Sykevikariat * 31099 881 95 779 0350577 10 440 688 | 195 485 20017 352
Ferievikariat 28 250 241 0 0(683013 4692 864 |670057 22 819019
Ekstrahjelp 17 025 630 62 018 98 760|647 443 6294795 |1921437 |8001177
Engasjement 7 652 060 387 512 215040 (415613 3350267 |2393474 |890154
Vikar ubesatt
stilling 19 924 590 0 oo 1728 233 | 109525 10720280

Utviklingen i bruk av vikarer vil fglges ngye. Sammen med faste og midlertidig ansatte utgjer
dette den totale personalbruken. Det er ogsa et mal & ha faste ansatte i hele stillinger og
lavest mulig grad av vikarer. Saerlig bruk av vikar som fglge av ubesatt stilling er vesentlig &
folge, da den samtidig sier noe om hvor vi har rekrutteringsutfordringer.

Overtidsbruk

Rapporten viser tall for 1. tertial 2025

Sentrale
Totalt staber Byutvikling | Teknisk Oppvekst | Samfunn Helse
21242153 667 307 9903| 5241154|3746544 |709 327 10 867 918

Bruk av overtid er kostbart og gnsket i minst mulig grad. Tallenes utvikling vil falges ngye
utover i 2025.

Arsverksoversikt

Kommunen har systemtekniske utfordringer som hindrer uttrekk av manedlig statistikk. Det
jobbes med a fa pa plass et system som kan hente ut arsverkdata fortlapende.

| starten av aret tas det ut en oversikt pr. januar for hvert kommuneomrade med fordeling pa
heltid/deltid, stillingsprosent og midlertidige ansatte. Dette arbeidet skjer manuelt og er
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tidkrevende. | omrade Sentrale staber (Organisasjon) inngar tillitsvalgte i midlertidige
stillinger.

Gjennomsnittlig Midlertidige

Faste ansatte |[Arsverk stillingsprosent Heltid Deltid stillinger
Sentrale
staber 216 211,4 97,87 203 13 22,6
Byutvikling 111 34,5 76,81 70 41 0
Teknisk 563 537 95,51 496 67 7,1
Utdanning 2507 2078 82,95 1629 878 65,4
Samfunn 385 334 86,86 289 96 12,7
Helse 2867 2177 75,95 1357 1510 69,3
Totalt: 6649 5421,9 85,99 4044 2605 177,1

Kommunen har en satsning pa heltid og det er vesentlig a fglge utviklingen bade av totalt
antall arsverk, men ogsa andelen heltid og deltidsstillinger for & sikre at utviklingen gar mot
starre grad av heltid. Arbeidsmiljgloven legger opp til streng praksis for bruk av midlertidige
stillinger og her har kommunen et seerlig ansvar for a sikre at dette ikke brukes utover hva
som er lov.

Relevante bestemmelser
Ikke vurdert

Konsekvenser for sosial barekraft

Personalstatistikken gir verdifull innsikt i hvordan kommunen som arbeidsgiver benytter sine
personalressurser. A redusere sykefravaer, vikarbruk og overtidsbruk er tiltak som vil bedre
arbeidssituasjonen til de ansatte, sikrer bedre tjenesteleveranse og derved ogsa forbedre
den sosiale beaerekraften.

Konsekvenser for skonomisk baerekraft

Lenns- og personalkostnader utgjer den desidert starste delen av kommunens budsjetter. A
bruke personalressursene best mulig og mest mulig effektivt har derfor stor innvirkning pa
kommunens gkonomiske baerekraft. Oppdatert og korrekt styringsinformasjon er essensielt
for & fa optimale beslutninger.

Et redusert sykefravaer og ogsa redusert vikar/overtidsbruk, har direkte pavirkning pa
kommunens gkonomiske baerekraft.

Konsekvenser for miljomessig barekraft
Ikke vurdert

Ansattes medbestemmelse

Rapportene legges frem i kontaktmgte mellom kommunedirektaren og hovedtillitsvalgte for
hovedsammenslutningene. Sykefravaer legges systematisk frem i AMU/ KAMU og skal
behandles i virksomhetenes HMS grupper. Ettersom manedsrapport/ tertialrapport
utarbeides, utvides og forbedres vil disse vaere viktig inn i AMU. Bruk av midlertidig stillinger
skal droftes.
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Alternative lgsninger
Ikke vurdert.

Konklusjon

Fremlagte statistikk og orientering anbefales tatt til orientering, og er ment for bade a
informere om status i kommunen pr. 1. tertial, samt vise hvordan det jobbes systematisk med
a forbedre bruk av personalstatistikk.
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w FREDRIKSTAD KOMMUNE

Saksnr.: 2024/1889
Dokumentnr.: 4
Lopenr.: 130076/2025

Klassering: 400

Moatebok
Behandlet av Motedato Utvalgssaksnr.
Partssammensatt utvalg 20.05.2025 6/25

Oppfolging av bystyrevedtak om Ytring og ytringsfrihet i Fredrikstad kommune

Kommunedirektgrens innstilling

Kommunedirektgren anbefaler partssammensatt utvalg & fatte felgende vedtak:

1. Partssammensatt utvalg godkjenner spgrsmalene foreslatt av kommunedirekteren i
denne saken.

2. Spgrsmalene legges som tilleggssparsmal i arets 10-faktor undersgkelse.

Saksopplysninger:

| sak PS 96/24 Representantforslag fra Silje Waters (SV) — ytring og ytringsfrihet i
Fredrikstad kommune besluttet bystyret 02.05.2024 fglgende:

1.Kommunedirektgren bes om & gjennomfere en enkel informasjonskampanje om
ytringsfrihet i kommuneorganisasjonen.

2. Samtidig som kommunen gjennomfarer 10-faktor-undersgkelsen skal det sendes ut en
egen undersgkelse med spagrsmal som knytter seg til ansattes opplevde rett til & ytre seg.
3. Partssammensatt utvalg gis i oppgave a igangsette dette arbeidet, godkjenne spgrsmal
som skal stilles i undersgkelsen, samt a falge opp resultatene av undersgkelsen nar disse
foreligger.

Vedlegg
1. Medieveileder for Fredrikstad kommune

Andre saksdokumenter (ikke vedlagt)
1. Bystyresak PS 96/24 Representantforslag fra Silje Waters (SV) — ytring og ytringsfrihet i
Fredrikstad kommune

Saksopplysninger
Kommunedirektgren har gjennomfart faglgende tiltak for a falge opp bystyrets vedtak av
02.05.2024:

1. Ny medieveileder

| Partssammensatt utvalg 30. mai 2024 ble det orientert om den nye medieveilederen for
Fredrikstad kommune.

Medieveilederen gjelder for alle kommunens ansatte, med unntak av tillitsvalgte,
vernetjenesten og folkevalgte. Veilederen ble vedtatt av kommunedirektgren etter drgfting
med tillitsvalgte, og deretter presentert for partssammensatt utvalg til orientering.

Medieveilederen bygger pa kommunens kommunikasjonsstrategi og fungerer som en faglig
veileder for mediekontakt i Fredrikstad kommune. Sammenlignet med tidligere versjoner har
denne et forsterket fokus pa ytringsfrinet samt regler og anbefalinger knyttet til ytringsfrihet,
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lojalitetsplikt og taushetsplikt. Kapitlene om ytringsfrihet bygger pa KS' veileder for
ytringsfrihet og har som formal & fremme en god ytringskultur.

2. Informasjonskampanje

Med utgangspunkt i medieveilederen og KS' veileder om ytringsfrihet er det gjennomfart en
informasjonskampanije for & gke bevisstheten om rammene for ytringsfrihet i Fredrikstad
kommune. Dette har medfart fglgende aktiviteter:

1. Fra 24. mars 2025 har «Ytringsfrihet i Fredrikstad kommune» hatt en fast rubrikk
under aktuelt pa forsiden av intranettet «Frekit».

2. Det er opprettet en egen temaside for ytringsfrihet pa intranettet (siden ble lansert 24.
mars og har hatt 1162 besgkende). Fredrikstad kommune lanserer kampanje om
ansattes ytringsfrihet

3. Det er produsert og distribuert 350 plakater til kommuneomradene med oversikt over
regler og anbefalinger for ytring. Plakatene har QR-koder som leder til temasiden for
ytringsfrihet og digitalt kampanjemateriell. Plakatene er hengt strategisk opp pa starre
mgterom og andre fellesrom.

Se plakatene her: Ytringsfrihet i Fredrikstad kommune

4. Virksomhet Kommunikasjon har besgkt etater og virksomheter og holdt
informasjonsmgter om ytringsfrihet og mediekontakt. Tilbudet om slike
informasjonsmgter er formidlet i direktgrenes ledergrupper (DLG).

3. Spersmal til ansatte:

Det er besluttet at samtidig som kommunen gjennomfarer 10-faktor-undersgkelsen skal det
sendes ut en egen undersgkelse med spgrsmal som knytter seg til ansattes opplevde rett il
a ytre seg. Kommunen skal giennomfgre 10 — faktor — undersgkelsen denne varen og

Partssammensatt utvalg har bedt kommunedirektgren om a forberede og legge frem til
behandling hvilke sparsmal som skal stilles.

De foreslatte sparsmalene nedenfor er utformet for & kartlegge ulike aspekter ved ansattes
opplevde ytringsfrihet, kjennskap til retningslinjer og trygghet ved & ytre seg offentlig som
ansatt i Fredrikstad kommune.

1. "Jeg er kjent med retningslinjene for ansattes mulighet til a ytre seg offentlig
om forhold pa arbeidsplassen”

Pa en skala fra 1 til 5, hvor 1 er helt uenig og 5 er helt enig.

2. "Jeg opplever at jeg kan delta i den offentlige debatten om kommunen, selv om
jeg er kommunalt ansatt"

Pa en skala fra 1 til 5, hvor 1 er helt uenig og 5 er helt enig.

3. "Jeg kan skille mellom a ytre meg pa egne vegne og de begrensninger som
gjelder nar jeg uttaler meg pa vegne av kommunen"

Pa en skala fra 1 til 5, hvor 1 er helt uenig og 5 er helt enig.
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4. "Jeg vet hvor jeg finner informasjon om rettigheter og begrensninger som felge
av taushetsplikt og lojalitetsplikt knyttet til ytringsfrihet i Fredrikstad
kommune™

Pa en skala fra 1 til 5, hvor 1 er helt uenig og 5 er helt enig.

5. "Jeg kan skille mellom hva som omfattes av taushetsplikt og hva jeg kan ytre
meg om offentlig"

Pa en skala fra 1 til 5, hvor 1 er helt uenig og 5 er helt enig.

6. "l hvilken grad opplever du at du pa egne vegne kan ytre deg offentlig om
kritikkverdige forhold pa arbeidsplassen uten frykt for negative
konsekvenser?"

Pa en skala fra 1 til 5, hvor 1 er i sveert liten grad og 5 er i sveert stor grad.

"Har du i lopet av de siste 12 manedene latt vare a ytre deg offentlig om forhold pa
arbeidsplassen av frykt for represalier eller negative reaksjoner fra ledelsen?"Ja / Nei /
Vet ikke

7. Har duilgpet av de siste 12 maneder latt vaere a ytre deg offentlig om forhold i
Fredrikstad kommune av frykt for negativ oppmerksomhet fra innbyggere,
kollegaer eller media?

Ja / Nei/ Vet ikke

8. "Hvis du opplever begrensninger i din ytringsfrihet som ansatt, hvilke faktorer
opplever du som mest begrensende?"

Velg ett eller flere alternativer:

- Usikkerhet om retningslinjene for ytringsfrihet
- Frykt for konflikt med ledelsen

- Lojalitet til arbeidsgiver

- Usikkerhet om taushetsplikt

- Kollegial kultur som begrenser apen kritikk

- Frykt for konsekvenser for karrieren

- Negative reaksjoner fra innbyggere

- Negative reaksjoner fra venner og familie

- Medieoppmerksomhet rundt egen person

- Jeg opplever ingen begrensninger.

Konsekvenser for sosial baerekraft

Ytringsfrihet er en grunnleggende rettighet beskyttet av grunnloven og er av betydning for &
fremme sosial baerekraft. For offentlig ansatte er ytringsfrihet spesielt viktig, da det gir dem
muligheten til & uttrykke sine meninger om arbeidsplassen og arbeidsforholdene. Dette bidrar
til & skape et apent og transparent arbeidsmiljg der ulike perspektiver kan bli hgrt og vurdert.
Ved & sikre at offentlig ansatte har rett til & uttrykke seg fritt om sin arbeidsplass, kan man
fremme sosial rettferdighet og likestilling innen offentlig sektor. Dette er essensielt for a
forbedre arbeidsforholdene og sikre at eventuelle utfordringer blir adressert pa en rettferdig
og effektiv mate.
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Et arbeidsmiljg der ytringsfrinet respekteres, er bedre rustet til & handtere interne utfordringer
og finne lgsninger som er til det beste for alle ansatte. Ytringsfrihet styrker ogsa demokratiet
og rettsstaten, som er grunnleggende elementer i et baerekraftig samfunn. Derfor er det viktig
a beskytte og fremme ytringsfrihet for offentlig ansatte som en ngkkelkomponent i arbeidet
for sosial baerekraft.

Konsekvenser for skonomisk baerekraft

For offentlig ansatte er ytringsfrihet spesielt viktig, da det gir dem muligheten til & uttrykke
sine meninger om arbeidsplassen og arbeidsforholdene. Dette kan bidra til gkt innovasjon og
produktivitet ved a fremme apen kommunikasjon og deling av ideer.

Videre bidrar ytringsfrihet til transparens og ansvarlighet i offentlig sektor, noe som kan
avdekke ineffektivitet og korrupsjon, og dermed forbedre gkonomisk styring. Ved & sikre
rettferdige arbeidsvilkar og styrke arbeidstakerrettigheter, kan man ogsa fremme et stabilt og
produktivt arbeidsmilja.

Ytringsfrihet bygger tillit mellom ansatte og ledelse, noe som kan fgre til gkt engasjement og
lojalitet, og dermed forbedre organisasjonens effektivitet og skonomiske resultater. Derfor er
det viktig a beskytte og fremme ytringsfrihet for offentlig ansatte som en ngkkelkomponent i
arbeidet for gkonomisk baerekraft.

Konsekvenser for miljgmessig barekraft
Ikke relevant/ vurdert.

Ansattes medbestemmelse

Medieveilederen er draftet med hovedtillitsvalgte. Forslag til spgrsmal er ikke drgftet med
tillitsvalgte i forkant av behandling i partssammensatt utvalg. | utvalget er imidlertid
arbeidstakersiden representert og kan pavirke spgrsmalenes utforming.

Vurdering

Et velfungerende demokrati er avhengig av en apen og opplyst debatt. Ansatte med
kunnskap og innsikt om fagomrader og tjenester er viktige aktgrer i det offentlige ordskiftet.
Det er derfor viktig at kommuner gjor det trygt & ytre seg om forhold i egen virksomhet.

Kommunedirektagren anbefaler partssammensatt utvalg a beslutte at de foreslatte
spgrsmalene legges som tilleggsspersmal i arets 10-faktor undersgkelse.
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Medias rolle

Mediene er sveert viktige kanaler for Fredrikstad kommunes samhandling med
befolkningen og andre interessenter.

Media skal bidra til & holde innbyggerne oppdatert i samfunnsdebatten, og gi dem
mulighet til & delta nar de gnsker det.

Media skal ogsa veere en arena for a diskutere mater a styre fellesskapet pa; hva
som er gode Igsninger pa vare felles problemer, hvordan samfunnets felles
ressurser skal forvaltes, og hvilke planer vi skal legge for framtiden.

Medias oppdrag er blant annet a gi innbyggerne tilgang til informasjon om:
e Hendelser som angar mange mennesker.
e Ulike mater a lgse problemer pa.

e Hvordan folkevalgte handler pa vegne av befolkningen, og hvilke planer de
legger.

Pressens samfunnsrolle (Vaer varsom plakaten)

1.1. Ytringsfrihet, informasjonsfrihet og trykkefrihet er grunnelementer i et demokrati. En
fri, uavhengig presse er blant de viktigste institusjoner i demokratiske samfunn.

1.2. Pressen ivaretar viktige oppgaver som informasjon, debatt og samfunnskritikk.
Pressen har et spesielt ansvar for at ulike syn kommer til uttrykk.

1.3. Pressen skal verne om ytringsfriheten, trykkefriheten og offentlighetsprinsippet. Den
kan ikke gi etter for press fra noen som vil hindre apen debatt, fri informasjonsformidling
og fri adgang til kildene. Avtaler om eksklusiv formidling av arrangementer skal ikke veere
til hinder for fri nyhetsformidling.

1.4. Det er pressens rett a informere om det som skjer i samfunnet og avdekke
kritikkverdige forhold. Det er pressens plikt a sette et kritisk sgkelys pa hvordan mediene
selv fyller sin samfunnsrolle.

1.5. Det er pressens oppgave a beskytte enkeltmennesker og grupper mot overgrep eller
forsemmelser fra offentlige myndigheter og institusjoner, private foretak eller andre.

3 Fredrikstad kommune
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Avgrensing

Medieveilederen bygger pa kommunikasjonsstrategien og skal fungere som en
veileder for mediekontakt i Fredrikstad kommune.

Medieveilederen gjelder for alle kommunens ansatte, med unntak av tillitsvalgte,
vernetjenesten og folkevalgte.

Det er et lederansvar a forvalte medieveilederen.
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Nar vi uttaler oss pa vegne av kommunen

Ledere

Ledere i Fredrikstad kommune har et selvstendig ansvar for & svare pa spgrsmal fra
mediene. Det er kommunedirektgren/direktar/virksomhetsleder sitt ansvar a utpeke
hvem som skal uttale seg til media pa kommunens vegne i ulike saker.

Ledere har ogsa et ansvar for a ta initiativ til & informere om aktuelle saker innenfor
eget fagomrade. Slike initiativ ber forankres hos naermeste leder, og meldes til
virksomhet kommunikasjon.

Medarbeidere

Det er arbeidsgiver som, i kraft av styringsretten, bestemmer hvem som kan uttale
seg til media pa vegne av kommunen i en gitt sak, og pa hvilken mate det skal skje.

Ansvar for mediekontakt i en konkret sak kan delegeres fra leder til ansatte med
fagansvar for den konkrete saken. | dette tilfellet uttaler vedkommende seg pa vegne
av kommunen, og ikke bare pa egne vegne.

Fagansvarlige/medarbeidere bgr informere sin naermeste leder om saker som media
kontakter dem om.

Nar fagansvarlige/medarbeidere selv tar initiativ til mediekontakt i kraft av sin
stilling/rolle i kommunen, inkludert gjennom a skrive leserbrev eller kronikker, bar
dette pa forhand forankres hos naermeste leder, og virksomhet kommunikasjon begr
varsles. Arsaken til dette er at tidspunktet for publisering bar planlegges, slik at ulike
kommunikasjonsbudskap ikke oppfattes som konkurrerende eller motstridende.

Enkeltsaker og politiske saker

| Fredrikstad kommune uttaler vi oss ikke om enkeltsaker. Vare innbyggere skal
kunne stole pa at vi ikke utleverer opplysninger om dem til tredjeparter. Dette
begrenser ikke muligheten til & gi generelle faktaopplysninger i de ulike sakene.

Kommunedirektgren kan fravike denne praksisen i konkrete saker, dersom det av
ulike arsaker vurderes som hensiktsmessig eller ngdvendig.

Som hovedregel skal administrasjonen ikke komme med politiske vurderinger.

Administrasjonen bar heller ikke kommentere saker som er sendt til politisk
behandling. Dette begrenser ikke muligheten til & gi generelle faktaopplysninger i
sakene. Kommunedirektgren kan fravike denne praksisen i konkrete saker, dersom
det av ulike arsaker anses som hensiktsmessig eller ngdvendig.

5 Fredrikstad kommune
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Dersom media stiller spgrsmal etter at en politisk sak er offentliggjort, bar
saksbehandler/leder som hovedregel henvise journalisten videre til kommunedirektgr
eller direkter.

Tillitsvalgte, vernetjeneste og folkevalgte

Medieveilederen gjelder ikke nar ansatte uttaler seg til media i kraft av roller som
tillitsvalgte, vernetjeneste eller folkevalgte.

Nar vi uttaler oss pa egne vegne

Ytringsfrinet

Medarbeidere i Fredrikstad kommune har, som alle andre, ytringsfrihet i trad med
§ 100 i Grunnloven. Ytringsfriheten er en viktig forutsetning for demokrati og
sannhetssgken, og for individets frie meningsdannelse.

Det innebeerer i praksis at en arbeidstaker pa egne vegne har rett til & ytre seg om
faktiske forhold ved virksomheten, og delta i politisk og faglig debatt som bergrer
virksomheten. | slike tilfeller uttaler den ansatte seg ikke pa vegne av Fredrikstad
kommune.

Det er likevel noen begrensninger i ytringsfriheten, blant annet det som fglger av lov
og avtale om taushetsplikt. | arbeidsreglementet for Fredrikstad kommune beskrives
det hvordan den generelle taushetsplikten er & forsta. Innen fagomrader med
lovbestemt taushetsplikt falges egne retningslinjer.

Lojalitetsplikt

Som privatperson har kommunalt ansatte samme adgang som andre til a rette
offentlig kritikk mot styre og stell i kommunen. Nar det gjelder forhold som hgrer inn
under eget arbeidsomrade, kan det stille seg annerledes, spesielt for den som har
lederansvar.

Her kommer den ansattes lojalitetsplikt overfor arbeidsgiver inn. Det er gnskelig at
en i slike tilfeller forst gar tjenestevei med kritiske synspunkter. Det er et lederansvar
a legge til rette for interne kanaler og mgteplasser der det er rom for a ta opp kritikk
og utfordringer.

Arbeidstakers lojalitetsplikt gar ut pa at arbeidstaker, som hovedregel, skal opptre i
samsvar med arbeidsgivers interesser, og lojalt fremme disse. Blant annet skal
arbeidstaker ikke uberettiget omtale arbeidsgiver eller virksomheten pa en negativ
mate.

6 Fredrikstad kommune
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Dersom en medarbeider uttaler seg om en sak som er til behandling i kommunen, og
den samme medarbeideren deltar i forberedelser, eller vil kunne pavirke utfallet av
behandlingen, er spillerommet for a uttale seg normalt sett lite. Dette er viktig for a
ivareta allmennhetens tillit til forvaltningen og ikke forstyrre saksbehandlingen og
beslutningsprosessen.

Ansattes rett til & ytre seg i det offentlige rom strekker seg likevel langt. Det er
vanskelig a trekke opp en generell grense for ytringsfrinet; det ma vurderes konkret i
hver enkelt sak. Les mer i denne veilederen fra KS.

7 Fredrikstad kommune
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Rad nar media tar kontakt

Media er en viktig aktar i et velfungerende demokrati. Nar media kontakter oss skal
vi legge til rette for at de kan utgve sin samfunnsrolle. Vi skal veere apne,
behjelpelige og kompetente.

Rad ved generelle henvendelser

Skaff deg oversikt over hva journalisten gnsker a fa svar pa.

Finn ut av journalistens tidsfrist, og avklar om vi rekker & svare innen fristen.
Vi skal alltid anstrenge oss for a svare innenfor tidsfristen.

Varsle naermeste leder og gjerne ogsa virksomhet kommunikasjon.

Leder avgjgr hvem som skal veere talsperson i de tilfeller det gjelder & uttale
seg pa vegne av kommunen.

Far du svarer, bgr du som hovedregel ta deg tid til & utarbeide et grundig
svar.

Avklar hva som eventuelt ikke kan svares ut.

Rad ved intervju

Det er viktig a sette av litt tid til & forberede seg til selve intervjuet. Bestem deg
for hovedbudskap og noter gjerne talepunkter.

Tenk gjennom hva som kan dukke opp av kritiske eller vanskelige sparsmal.
Ved radio-/TV-intervju, avklar om intervjuet skal tas i opptak eller gar direkte.
Snakk enkelt, lettfattelig og konkret.

Hold fokus pa hovedbudskapene dine. Gir du for mange detaljer blir det
vanskelig a forsta hva som er hovedbudskapet.

Besvar alltid alle sparsmal, selv om de overlapper hverandre.

Hold deg til fakta — unnga synsing og spekulasjoner, spesielt hvis du far
spegrsmal du ikke kan svare pa.

Veer oppmerksom pa at alt du sier kan bli publisert.

Er du misforngyd med et svar kan du be om a fa svare pa spersmalet igjen,
sa lenge det ikke er direktesending.

Dersom det er en tekst-sak, bgr du be om sitatsjekk. Du kan bare forvente a
fa korrigere faktiske feil eller feil i egne sitater. Avklar tidsfrist.

Fredrikstad kommune
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Se, hgr, eller les saken nar den publiseres. Mener du at saken blir feilaktig
framstilt, eller inneholder faktafeil, ta kontakt med virksomhet kommunikasjon.

Virksomhet kommunikasjon kan vaere behjelpelig med a trene pa intervjusituasjoner.

Rad om pressemelding/nyhetssak

Pressemeldinger og nyhetssaker egner seg godt nar det er gnskelig a informere
flere malgrupper om utviklingen, utfallet, etc. i en sak.

Oppskriften pa en pressemelding/nyhetssak

Overskrift og ingress bar vekke leserens interesse.

Det viktigste skal sta farst i pressemeldingen. Sett poenget i overskriften og
detaljer om poenget i ingressen, detaljnivaet kan gjerne gke jo lengre ut i
pressemeldingen man kommer.

Skriv kort (maks en A4-side) — og kom raskt til saken.
Oppgi fakta: hvem, hva, hvor, nar, hvorfor, hvordan?
Skriv enkel og klar norsk.

Sitater fra ledere og fagpersoner gjengis ofte av media og gker sjansene for &
fa pressemeldingen pa trykk.

Hvis du legger ved foto gker sjansen for spalteplass. Husk at foto ma veere i
hayopplaselig format (minst 300 dpi).

| pressemeldinger bar vi oppgi kontaktperson: "Naermere opplysninger gis av
...”. Kontaktpersonen ma veere tilgjengelig for oppfelgingssparsmal fra media.

Alle pressemeldinger fra Fredrikstad kommune bgr kvalitetssikres og ekspederes av
virksomhet kommunikasjon.

Kommuneomrader og virksomheter kan be om bistand til & utforme og publisere
pressemeldinger hos virksomhet kommunikasjon.

Fredrikstad kommune
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Rad nar vi selv gnsker mediedekning

Dersom du gnsker oppmerksomhet rundt et arrangement eller en sak kan det vaere
effektivt a ta direkte kontakt med en redaksjon eller journalist og tilby intervju,
fotomuligheter etc.

Husk a orientere neermeste leder nar du tar initiativ til saker, eller skal uttale deg pa
vegne av kommunen.

Ta gjerne kontakt med virksomhet kommunikasjon for bistand.

Kronikker og leserinnlegg

Debattsidene er en viktig arena for a fa sagt det vi mener, og noen ganger for a rette
opp det vi mener er feil inntrykk. Kronikker og leserinnlegg ma ikke veere basert pa
dagsaktuelle nyheter, men kan bidra til & sette ting pa dagsorden.

o Kronikker bgr ikke overskride 5000 tegn med mellomrom.
e Leserinnlegg ber ikke overskride 1200 tegn med mellomrom.

Virksomhet kommunikasjon kan vaere behjelpelige med a utforme kronikker og
leserinnlegg.

Alle kronikker og innlegg fra Fredrikstad kommune bgr kvalitetssikres av virksomhet
kommunikasjon.

Pressekonferanser

Nar kommunen har store,
viktige saker, kan vi kalle inn
til pressekonferanse.

Pressekonferanser er en
kanal som bar brukes med
forsiktighet, og ber alltid
forankres hos
kommunedirektaren.

Det kan oppfattes som
negativt & innkalle til
pressekonferanse uten a ha
en viktig nyhetssak vi vil
orientere om.

Virksomhet kommunikasjon kan vaere behjelpelig med a forberede
pressekonferanser.
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Presseinvitasjoner

Nar det er gnskelig med mediedekning av ulike arrangementer, kan pressen
inviteres spesielt.

«Eier» av arrangementet skal pa forhand utarbeide en enkel plan for arrangementet,
med angivelse av tid og sted, logistikk, program og ansvarlige.

Presseinvitasjoner fra kommunedirektgren og direktgrene utformes og ekspederes
av virksomhet kommunikasjon.

Kommuneomrader, tienesteomrader, virksomheter og kommunale foretak kan sgke
bistand til a utforme presseinvitasjoner hos virksomhet kommunikasjon.

For arrangementer hvor politisk ledelse deltar skal virksomhet kommunikasjon
kvalitetssikre og sende ut invitasjonen.

Informasjon og varsling til andre

Samarbeidspartnere

Nedre Glomma er et felles arbeids og boomrade. Kommunene i regionen er
gjensidig avhengig av hverandre for a oppna god samfunnsutvikling. Da ma den
administrative kontakten og samhandlingen med ulike samarbeidsparter generelt
veere god.

Som hovedregel bar derfor ikke administrasjonen i Fredrikstad kommune komme
med utspill i det offentlige rom som kan fa konsekvenser for vare nabokommuner og
gvrige samarbeidspartnere, uten at dette er drgftet/varslet med de bergrte pa
forhand.

Informasjon til politisk ledelse

Politisk ledelse skal holdes orientert om starre utspill overfor mediene, og nar det
kommer opp saker som kan bli kontroversielle. Denne kontakten handteres av
kommunedirektaren og virksomhetsleder for kommunikasjon.

Det er viktig at ogséa virksomhetsledere varsler egen direkter eller
kommunedirektgren nar mediene tar kontakt om saker som kan oppfattes som
kontroversielle.

11 Fredrikstad kommune
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Informasjon til egne virksomheter og medarbeidere

Kommunalsjefer og virksomhetsledere er selv ansvarlige for at egen direktar er
orientert, for det planlegges eller foretas utspill i mediene.

Direktar bar orientere kommunalsjef og virksomhetsleder nar det kommer
foresparsler som kan fare til medieoppslag, som kan anga dem eller deres
medarbeidere.

Lenker

Fredrikstad kommunes kommunikasjonsstrategi 2023:
http://riskmanagerny/Kvalitetsdokumentasjon/Kommunikasjonsstrategi.docx?web=1

Veaer varsom plakaten: https://presse.no/pfu/etiske-regler/vaer-varsom-plakaten/

KS’ veileder:
https://www.ks.no/contentassets/67ad811d705f4b87aa7cc9df73e53037/veileder var
sling-og-ytringsfrihet sept2017.pdf

&<

Ytringsfrihet og varsling

- veileder for kommuner og fylkeskommuner
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Pilotering av tillitsreform i Fredrikstad kommune - anbefalinger for videre
arbeid

Kommunedirektorens innstilling
Kommunedirektgren anbefaler partssammensatt utvalg & fatte felgende vedtak:
1. Saken tas til orientering.

Sammendrag

Fredrikstad kommune har gjennomfgrt pilotprosjekter for tillitsreformen i tre virksomheter i
perioden juni 2023 — juni 2024.

Malet var a teste ut prinsippene for tillitsbasert styring og ledelse, og haste erfaringer som
kan danne grunnlag for videre arbeid.

Pilotene bestod av felles kompetansetiltak og lokal utpreving i virksomhetene. Erfaringene
viser at arbeidet var ressurskrevende og nyttig, og at det har styrket bevissthet, involvering
og forbedringskultur. Sluttrapporten anbefaler blant annet bedre forankring, tydeligere mal,
og utvikling av verktgy og strukturer som statter tillitsbasert praksis i hele kommunen.

Vedlegg
1. Rapport etter endt prosjekt.

Andre saksdokumenter (ikke vedlagt)
1. PS 161/22 tittel

Saksopplysninger

Tillitsreformen er et initiativ fra regjeringen som har som mal a fornye og effektivisere
offentlig sektor. Hovedmalet med reformen er a ruste offentlig sektor til & mate gkt
endringstakt og fremtidige utfordringer, slik at sektoren kan utvikle og levere tjenester som
best mulig treffer innbyggernes behov til rett tid, bade na og i fremtiden.

Fokusomrader for Tillitsreformen:
1. Sterre ansvar til farstelinje: Gi mer ansvar og myndighet til de som jobber direkte med
innbyggerne.
2. Okt bruk av tillitsbasert ledelse: Fremme ledelsesformer som bygger pa tillit mellom
ledere og ansatte.
3. Styrket medbestemmelse og involvering: Jke ansattes medbestemmelse og
involvering i beslutningsprosesser

Vedtak og gijennomfgring i Fredrikstad kommune:
Bystyret i Fredrikstad vedtok 8. desember 2022, i sak PS 161/22, at kommunen skulle
arbeide med tillitsreformen. Arbeidet startet med a utarbeide formal og prinsipper for
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reformen, etterfulgt av piloter i tre ulike virksomheter som representerte forskjellige
kommuneomrader. Pilotperioden varte i ett &r og hadde som mal a teste ut tillitsreformarbeid
i praksis, utforske og konkretisere prinsippene, og prave ut nye arbeidsmetoder

De tre pilotvirksomhetene:
1. Mat, vaskeri og praktisk bistand fra seksjon for helse og velferd, med fokus pa
avdelingen praktisk bistand som tilbyr hjemmehjelpstjenester.
2. Park fra seksjon for teknisk drift, ansvarlig for forvaltning, drift og vedlikehold av
parker og grgntomrader.
3. Torsnes skole, en barneskole med 154 elever, fra seksjon for utdanning og
oppvekst

Pilotgjennomfgring:

Prosjektet startet med innsiktsarbeid for & laere av andre kommuner og offentlige instanser
som Oslo, Bergen, Nordre Follo og Sogndal. Pilotarbeidet ble formelt startet i juni 2023 med
en felles kick-off-samling. Arbeidet ble delt inn i to parallelle lgp: fellessamlinger og
kompetanseheving, samt lokalt arbeid i pilotvirksomhetene.

Evaluering og leeringspunkter:

Pilotarbeidet ble evaluert gjennom sparreundersagkelser og gruppeintervjuer. Evalueringen
viste at de fleste medarbeidere opplevde tillit i arbeidet og at det var positive endringer fra
oppstart til slutt. Pilotarbeidet bidro til stgrre bevissthet rundt styrker og forbedringsomrader,
starre trygghet og apenhet i medarbeidergruppene, og opplevelser av gkt involvering i
arbeidsorganiseringen

Anbefalinger for videre arbeid som er fremhevet i rapporten:

1. Forankre tankesett, mal og forventninger, og tydeliggjgre sammenheng til mal og
prioriteringer.

2. Utvikle tillitsbasert styring og ledelse som fremmer medarbeiderskap og
forbedringskultur.

3. Utvikle formelle og uformelle involveringsarenaer og styrke lokalt forbedringsarbeid.

4. Integrere tillitsreformprinsippene i mal- og resultatstyringsprosessene og gjennomga
styringsdialogen.

5. Styrke strategisk og systematisk kompetanseutvikling.

6. Utvikle felles verktay og praksis for tienesteutvikling

Disse anbefalingene er basert pa erfaringer fra pilotarbeidet og andre offentlige etaters
arbeid med tillitsreformen, som NAV.

Konsekvenser for sosial barekraft
Saken omhandler sosial beerekraft.

Konsekvenser for skonomisk barekraft
Ikke vurdert i saken.

Konsekvenser for miljgmessig barekraft
Ikke vurdert i saken.

Ansattes medbestemmelse

Arbeidsmiljgutvalget deltok i innledende workshop for & konkretisere tillitsreformprinsippene.
Dette arbeidet ble brukt som utgangspunkt for pilotvirksomhetenes arbeid med prinsippene.
Status pa pilotarbeidet har veert presentert i arbeidsmiljgutvalget og partssammensatt utvalg i
lgpet av perioden.
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Piloteringen har basert seg pa partssammensatte kjernegrupper (bestaende av ledere,
tillitsvalgte og verneombud) i de ulike pilotvirksomhetene. Medarbeidergruppene i de ulike
pilotvirksomhetene har i tillegg veert involvert i selve pilotgjennomfgringen og i uttestingen av
nye mater a jobbe pa, samt i evalueringen av arbeidet.

Relevante bestemmelser
Ingen

Vurdering

Pilotprosjektene har gitt nyttig laering for kommunen og vist at tillitsreformen er et kulturarbeid
som krever endringer i tankesett og arbeidsmetoder. Malet var & gke motivasjon og trivsel
blant medarbeidere, effektivisere arbeidsprosesser og levere bedre tjenester til brukerne.
Samtidig viste prosjektet at denne typen kulturarbeid tar tid.

Den gkonomiske situasjonen i kommunen kan utfordre den tadlmodigheten som kulturarbeid
krever. Likevel er utviklingen av en tillitsbasert kultur, som innehar tillit i relasjonene og
strukturene, avgjgrende for & mate de skonomiske utfordringene. Dvelsen er a balansere
kulturutvikling med fokus pa drift og resultater.

For & bygge en tillitsbasert kultur anbefales at tillitsprinsippene integreres i ordinaer praksis
og operasjonaliseres i kommunens mal. Dette innebzerer blant annet a legge ansvar og
myndighet ut i organisasjonen, slik at beslutninger tas naermere de som blir bergrt av dem.
Dette kan fare til mer effektive og tilpassede tjenester, og skape et arbeidsmiljg hvor ansatte
foler seg verdsatt og har frihet til & bruke sin kompetanse. Det jobbes malbevisst i
kommunen for & legge ansvar og myndighet ut og ved det vise tillitt.

Samtidig er det krav til kontroll og ensartet praksis i en stor og kompleks kommune som skal
styres etter lover, forskrifter og politiske vedtak. Styring, rutiner og sikring av enhetlig praksis
kan for noen oppleves a vaere det motsatte av tillit. Det ryddes en del i strukturer og det skjer
mange parallelle endringsprosesser. Dette kan utfordre tilliten i endringsfasen. Det blir
fremover viktig a vise at innenfor de strukturer og rammer som er ngdvendig, er det ogsa et
betydelig handlingsrom og muligheter.

Kommunens verdier blir farende i arbeidet videre. A vaere modig, inkluderende og ansvarlig
handler om a utnytte handlingsrommet pa en ansvarlig mate hvor ansatte og innbyggere
inkluderes. Tillitt bygges gjennom a veere modig, ansvarlig og ved a inkludere.

KS sitt initiativ "Nyskapende arbeidsgiver" handler om a stette kommuner og fylkes-
kommuner i a utvikle en fremtidsrettet arbeidsgiverstrategi. Disse prinsippene er utarbeidet
etter faglige og forskningsmessig arbeid i regi av KS.

Fredrikstad kommune jobber etter prinsippene i KS sitt rammeverk for nyskapende
arbeidsgiver. Dette innebaerer en malrettet innsats for & utvikle en fremtidsrettet
arbeidsgiverstrategi, med hgy oppmerksomhet og innsats pa ledelse, medarbeiderskap,
organisasjonskultur og kompetanseutvikling.

Malet er a veere en attraktiv arbeidsgiver som evner a rekruttere, utvikle og beholde dyktige
medarbeidere i mgte med fremtidens utfordringer. De erfaringer kommunen har fatt giennom
pilotene og arbeidet med tillitsreformen ma tas med i hvordan kommunen skal jobbe med a
veere en nyskapende arbeidsgiver.

Alternative lgsninger

Ikke a vektlegge anbefalingene i rapporten. Utvide prosjektet til & inneha flere piloter i
kommunen.
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Konklusjon
Kommunedirektgren anbefaler utvalget & ta saken til orientering.

Kommunedirektgren vil ta med anbefalingene i rapporten inn i arbeidet med strategier og
styringsmal som kommunen skal jobbe etter fremover.
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Pilotering av tillitsreform i Fredrikstad kommune

1 Rammene for arbeidet

1.1 Kort om tillitsreformen og bestilling fra bystyret

Tillitsreformen er et initiativ fra regjeringen som skal bidra til & fornye og effektivisere offentlig
sektor. Hovedmalet med tillitsreformen er a ruste det offentlige til & mate gkt endringstakt

og fremtidige utfordringer, slik at sektoren evner a utvikle og levere tjenester som treffer
behovet til innbyggerne best mulig, og til rett tid, bade na og i framtida.

Arbeidet med tillitsreformen har fokus pa seerlig tre omrader:

o Gi starre faglig ansvar til forstelinjen. Dette innebaerer & gi de som jobber tettest pa
innbyggerne tid og rom til & bruke sitt fag og faglige skjgnn til det beste for innbyggerne.

o Okt bruk av tillitshasert styring og ledelse. Dette handler om a utvikle ledere som gir
tydelige rammer for arbeidet og delegerer myndighet, men samtidig gir medarbeiderne
handlingsrom innenfor satte rammer for & finne og utvikle gode Igsninger og tjenester til
brukerne.

o Styrke medbestemmelse og involvering. Dette innebaerer & bygge tillit i relasjonene og i
enda starre grad legge til rette for godt samarbeid mellom ledere og medarbeidere via
involvering av medarbeidere.

Bystyret vedtok 8. desember 2022, i sak PS 161/22, at Fredrikstad kommune skulle arbeide
med tillitsreform. Arbeidet skulle innledningsvis definere formal og prinsipper for
tillitsreformarbeidet i kommunen, for sa & pilotere tillitsreformarbeid i tre ulike virksomheter.
Erfaringer fra pilotarbeidet skulle samles i en sluttrapport hgsten 2024 med anbefalinger for
videre arbeid med tillitsreform i hele kommunen.

1.2 Formal og prinsipper for tillitsreformarbeid i Fredrikstad
kommune

Mai 2023 ble det vedtatt formal og prinsipper for tillitsreformarbeidet i kommunen. Disse ble
utarbeidet i en partssammensatt gruppe vinteren 2023, og skulle gi retning og veere
veiledende for tillitsreformarbeidet bade pa kommuneovergripende niva og i arbeidet i den
enkelte enhet.

Ansatte opplever engasjement og
godt leerings- og arbeidsmilje

Ansatte opplever ftillit i arbeidet

Med fillit mener vi autonomi og
handlingsrom til & ta ansvar, initiativ og
benytte jobbrelevant kompetanse,
innenfor foruitsigbare rammer.

Med engasjement mener vi summen av
positive felelser som eker den ansaties
forpliktelse til arbeidsplassen og
oppdraget.

Med arbeidet mener vi roller, ansvar og
oppgaver den enkelte har, for a utvikle

en by hvor det er godt a leve, skape og
meote framtiden.

Med leerings- og arbeidsmiljgé mener vi
de faglige, fysiske, organisatoriske og

psykososiale rammene arbeidet skjer

innenfor.

2 Fredrikstad kommune
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Pilotering av tillitsreform i Fredrikstad kommune

Bilde 1. Formal for tillitsreformarbeidet i Fredrikstad kommune

gL

Involvering og medvirkning er grunnleggende . Lederne utgver tillitsbasert ledelse og styring
forutsetninger for arbeidet med fokus pa mal og resultater

Vi setter klare méal og avklarer handlingsrom for 5. Dialog, samskaping og kunnskapsbasert
arbeidet praksis ligger til grunn for oppgavel@gsningen

Medarbeiderne gis muligheter til 4 ta ansvarog 6. Vi bygger kultur for medarbeiderskap og
bruke sin jobbrelevante kompetanse kontinuerlig forbedring

Bilde 2. Prinsipper for tillitsreformarbeidet i Fredrikstad kommune

1.3 Pilotering i tre virksomheter

Med utgangspunkt i vedtatt formal og prinsipper skulle det gjennomfares pilotforsgk i tre
utvalgte virksomheter i kommunen. Malet var a teste ut tillitsreformarbeid i praksis ved a
utforske og konkretisere prinsippene for tillitsarbeidet, og teste ut nye mater a jobbe pa som
kan bidra til at virksomhetene jobber mer i trdd med prinsippene. Hensikten med piloteringen
var a gi nyttig erfaring med tillitsarbeid, som videre ga grunnlag for konkrete anbefalinger for
hvordan kommunen bgr jobbe mer tillitsbasert framover. Anbefalingene skulle gjengis i en
sluttrapport hgsten 2024.

Piloteringen skulle gjennomfgres i en periode pa ett ar, fra juni 2023 — juni 2024, og innenfor
de gkonomiske rammene for virksomhetene. Det ble ikke innvilget ytterligere gkonomiske
ressurser til gjennomfaringen.

De tre pilotene skulle vaere tjienesteytende, og representere tre ulike kommuneomrader i
kommunen for & gi et bredt erfaringsgrunnlag. Kommuneomradene de skulle representere
var daveerende seksjon for helse og velferd, seksjon for teknisk drift og seksjon for
utdanning og oppvekst. Direktgrenes ledergrupper for hver av de tre omradene valgte ut de
tre pilotvirksomhetene.

1.4 De tre pilotene

Mat, vaskeri og praktisk bistand ble valgt som pilotvirksomhet fra seksjon for helse og
velferd. Fordi dette er en stor virksomhet bestaende av fire relativt ulike avdelinger ble det
valgt a rette piloteringen inn mot den starste avdelingen, praktisk bistand, som representerer
30% av virksomheten. Praktisk bistand tilbyr hjiemmehjelpstjenester for innbyggere som er
avhengig av hjelp og praktisk bistand i hverdagen for a kunne klare & bo hjemme i egen
bolig. Avdelingen har hatt cirka 32 arsverk i perioden.

Park ble valgt som pilotvirksomhet for seksjon for teknisk drift. Park har ansvar for

forvaltning, drift og vedlikehold av parker, grantomrader, skjeergard, friomrader og turstier i
kommunen. Virksomheten har hatt cirka 21 arsverk i perioden.

3 Fredrikstad kommune
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Pilotering av tillitsreform i Fredrikstad kommune

Torsnes skole ble valgt som pilotvirksomhet for seksjon for utdanning og oppvekst. Torsnes
er en liten barneskole (1- 7 klasse) med 154 elever. | pilotperioden har de hatt cirka 21
arsverk.

1.5 Partssammensatte pilotgrupper

Alle tre pilotvirksomheter ble representert av en partssammensatt kjernegruppe for a sikre
medvirkning, involvering og tett samarbeid mellom partene, i trad med tillitsreformens
grunntanke. Kjernegruppene ble involvert fra start og var sentrale gjennom hele pilotigpet.
Medarbeidergruppene til de ulike pilotvirksomhetene ble involvert i selve
pilotgjennomfgringen og i uttestingen av nye mater & jobbe pa.

Deltakerne i kjernegruppene var:
e | Praktisk bistand deltok virksomhetsleder, avdelingsleder, tillitsvalgt og verneombud
e | Park deltok virksomhetsleder, grentforvalter, tillitsvalgt og verneombud
e Ved Torsnes skole deltok rektor (virksomhetsleder), undervisningsinspektgr, SFO-
leder, tillitsvalgt, verneombud, samt hovedtillitsvalgt fra Utdanningsforbundet

1.6 Prosjektgruppe

Det ble nedsatt en prosjektgruppe bestdende av medarbeidere i virksomhet
organisasjonsutvikling og personal og lgnn, som har hatt ansvaret for gjennomfgring av
piloteringen.

2 Pilotgjennomfagringen

2.1 Innsiktsarbeid og inspirasjon

| oppstarten av pilotarbeidet ble det gjort et innsiktsarbeid for a utforske hvordan andre
kommuner og offentlige instanser jobber med tillitsreform. Arbeid med tillitsreform er relativt
nytt og fordi det er stort handlingsrom fra regjeringen i hvordan reformen skal omsettes i
praksis er det variasjon i hvordan kommuner har valgt a Igse oppgaven, og hvor langt de har
kommet i arbeidet. Ifglge forskningsprosjektet om tillitsreformen “Understanding the Role of
Trust in the Institutions of the Welfare state” oppgir de aller fleste kommuner (3 av 4
kommuner av de som besvarte undersgkelsen) at de jobber med a endre
organisasjonskulturen i mer retning av tillit, ved a eksempelvis styrke lederopplaering,
utarbeide tillitsbaserte prinsipper og verdier for arbeidet og styrke involvering av
medarbeidere. Langt feerre av de spurte kommunene oppgir imidlertid & jobbe med mer
forpliktende tiltak knyttet til tillitsbasert styring, som eksempelvis gkt delegering av myndighet
eller tiltak for a redusere kontroll og styring.

Pilotprosjektet har hatt samtaler med flere kommuner som jobber med a styrke tillitsbasert
ledelse og har erfaring med tillitsreformarbeidet, som blant annet Nordre Follo, Oslo og
Bergen.

Oslo og Bergen kommune er kommunene som har jobbet lengst med tillitsreform i Norge, og
har pilotert tillitsreform i praksis. Piloteringen har veert i form av sterre prosjekter som har
gatt over flere ar, med dedikerte skonomiske midler og ressurser til pilotarbeidet
(Tillitsmodellen i Oslo kommune og Tillits- og faglighetsreform i hjemmebaserte tjenester i

4 Fredrikstad kommune
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Pilotering av tillitsreform i Fredrikstad kommune

Bergen kommune). Begge kommuner jobber i dag blant annet aktivt med a utvikle
tillitsbasert styring og ledelse, og styrking av lokal tjenesteutvikling, som tiltak basert pa
disse erfaringene.

Som inspirasjon til kommunens pilotgjennomfering har prosjektet ogsa fulgt regjeringens
erfaringsseminarer rundt tillitsreformarbeidet i offentlig sektor, samt oversikten over statlige
tiltak i tillitsreformen, hvor seerlig Arbeids- og velferdsetatens (NAV) tillitsreformarbeid har
veert interessant og en sentral inspirasjonskilde.

NAVs arbeid med reformen

| 2022 fikk NAV i oppdrag a veere pilot i offentlig sektor for arbeidet med tillitsreformen. |
2023 gjennomfarte de et starre innsiktsarbeid for & kartlegge hva som utfordret tilliten og
handlingsrommet i NAV, og kom med anbefalinger for videre arbeid med

tillitsreformen. Fredrikstad kommunes tillitsreformprosjekt har latt seg inspirere av arbeidet
som er gjort og maten det ble gjennomfart pa. Prosjektet har blant annet blitt inspirert av
hvordan NAV har hatt fokus pa bade sentrale tiltak, med hensikt a skape forstaelse og
refleksjoner knyttet til tillitsreformen i hele organisasjonen, men ogsa lokale forsgk, som er
basert pa det lokale enheter i NAV opplever som “smertepunkter” for opplevelse av
handlingsrom i arbeidet.

Prosjektarbeidet har ogsa latt seg inspirere av hvordan NAV (basert pa det svenske
tillitsreformarbeidet) skiller mellom ulike typer tillit. De skiller mellom relasjonell tillit, altsa
tilliten som kommer til uttrykk i verdier, adferd og hvordan man behandler og forholder seg til
andre, og strukturell tillit som handler om strukturene i organisasjonen, som
styringssystemer, stgttesystemer og prosesser. For & lykkes med tillitsbasert styring og
ledelse ma man jobbe med begge deler.

| og med at rammene for pilotarbeidet var & utfordre tillitsreformprinsippene lokalt og
innenfor allerede satte virksomhetsrammer, har pilotarbeidet i all hovedsak hatt fokus pa a
utvikle den relasjonelle tilliten mellom ledere og medarbeidere, og tilliten innad i
medarbeidergruppa. Det har vaert mindre mulighet til & ha fokus pa den strukturelle tilliten,
og utfordre overordnede systemer, strukturer og rapporteringskrav innenfor dagens
virksomhetsrammer.

2.2 Plan for gjennomfgring

Pilotarbeidet ble startet opp i juni 2023 med en felles kick off-samling for kjernegruppene,
prosjektgruppe og direktar for organisasjon, for & informere om arbeidet og forventninger til
deltakelse og prioriteringer, og samles om oppdraget.

Det videre arbeidet ble delt inn i to parallelle l@p; fellessamlinger og kompetanseheving der
prosjektgruppen samlet alle kjernegruppene til felles arbeid og opplaering, og lokalt arbeid
der pilotvirksomhetene fikk mulighet til & utforske og teste ut tillitsreformprinsippene i praksis
knyttet til egne styrker og eget utfordringsbilde.
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. Fellessamlinger og kompetanseheving
fl‘?r(:k“(:,ftr 1 = (f. eks opplaering, erfaringsutveksling og stette) Rapport
Loy Evaluere felles tiltak ,
arobeide Anbefalinger
og lokale forsgk e
LAIoRkE 0 Gjennomfgre arbeid
identifisere lokale )
lokale forsek
= forsek

Juni 23 August 23 Januar 24 Mai/juni 24 Heost 2024
Bilde 3. Plan for arbeidet

1. Fellessamlinger og kompetanseheving

Dette var generelle tiltak som ble vurdert & vaere relevante for alle tre pilotene for a stotte
dem i det lokale arbeidet og i & generelt etterleve prinsippene for tillitsreformarbeidet.
Formalet med tiltakene var i all hovedsak a skape felles forstaelse for tillitsreformen og
eierskap til pilotarbeidet, gke kompetansen pa relevante omrader innen tillitsreformen, samt
gi rom for a leere av hverandre.

Fellessamlinger samlet alle tre kjernegruppene for opplaering og praktiske avelser med
eksterne og interne ressurser, og erfaringsutveksling pa tvers. Kjernegruppene ble ogsa fulgt
opp individuelt i etterkant av fellessamlingene.

2. Lokalt arbeid i de ulike pilotene

Dette var arbeid som kjernegruppene gjorde lokalt i egen virksomhet/avdeling. Arbeidet
innebar a utforske og konkretisere prinsippene for tillitsreformen lokalt, identifisere
forbedringsomrader knyttet til prinsippene og relevante tiltak som skulle testes ut lokalt, samt
selve uttestingen av de utvalgte tiltakene.

Avslutningsvis, ble det lagt opp til en evaluering av pilotgjennomfaringen. Evalueringen

innebar:

« Spoarreundersakelser til alle medarbeidere i pilotvirksomhetene med sparsmal om
hvordan de opplever at tillitsreformprinsippene etterleves i egen virksomhet.
Undersgkelsen ble gjennomfart ved oppstart av de lokale tiltakene og etter endt
pilotperiode.

e Gruppeintervju med kjernegruppene i pilotene, samt andre relevante ressurspersoner,
giennomfart ved endt pilotperiode. Intervjuene hadde fokus pa & fange opplevelsen av a
vaere pilot, samt samle lzeringspunkter og anbefalinger for videre arbeid i kommunen.
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2.3 Gjennomfgring av pilot

Gjennomfaring av fellessamlinger og kompetanseheving

Det ble gjennomfgart fem fellessamlinger med kjernegruppene (a 3 timer) i lapet av
pilotperioden.

| f*\
000 \yV/
Tema: Tema: Tema: Tema:
Utforsking av prinsipper Tillitsbasert styring Malsetting og Medvirkning og
og forankring og ledelse maldialog medbestemmelse
2 fellessamlinger i aug - okt Fellessamling 23.nov Fellessamling 7. mars Fellessamling 18 apr

Bilde 4. Oversikt over fellessamlinger

| de to farste samlingene jobbet kjernegruppene med & utforske de seks
tillitsreformprinsippene og konkretisere hva de innebar for egen enhet. | tillegg vurderte de i
hvilken grad de opplevde at virksomheten/avdelingen etterlevde prinsippene, og hvor de
hadde styrker og forbedringsomrader knyttet til disse. Dette arbeidet ble brukt som grunnlag
i arbeidet med a identifisere lokale forsgk. Kjernegruppene jobbet ogsa med a forberede det
lokale arbeidet i egen virksomhet/avdeling, blant annet ved a utarbeide lokale malbilder for
tillitsreformarbeidet, og forberede en lokal kick off.

| de tre andre samlingene fikk pilotgruppene oppleering og trening i temaene: Tillitsbasert
styring og ledelse, malsetting og maldialog, samt medvirkning og medbestemmelse. Dette er
grunntemaer innen tillitsreformtankegangen som ogsa vurderes som sentrale tema innen
ledelsesutvikling for kommunen framover. | tillegg til oppleering og @velser innen temaene i
samlingene, fikk kjernegruppene ogsa mulighet til & dele erfaringer fra det lokale
pilotarbeidet med hverandre.

Gjennomfaering av lokale forsgk

De tre utvalgte pilotvirksomhetene er noksa ulike, med hver sine styrker og
forbedringsomrader knyttet til tillitsreformprinsippene. For at uttesting av lokale tiltak skulle
bli sa relevant som mulig var det viktig & gi pilotene fleksibilitet til & selv konkretisere hvilke
omrader av tillitsreformen de gnsket a jobbe med, og hva som ville vaere hensiktsmessige
tiltak og nye arbeidsformer & teste.

Flere av pilotvirksomhetene gnsket innledningsvis a finne tiltak som utfordret rammer som
ligger utenfor virksomhetens handlingsrom, for eksempel rapporteringskrav fra nasjonale
myndigheter, og handlingsrommet i interne rutiner og systemer, som innkjgpssystemet e.l.
Siden formalet med pilotarbeidet var a utforske tillitsreformprinsippene og teste nye mater a
jobbe painnad i virksomhetene, ble det imidlertid besluttet at tiltakene i hovedsak skulle
utvikle den relasjonelle tilliten mellom ledere og medarbeidere i virksomhetene.

At piloteringen skulle skje innen de satte skonomiske rammene ga i tillegg tydelige faringer
for hvilke lokale forsgk det var mulig & gjennomfere i virksomheter, som allerede har
stramme gkonomiske rammer. Fokuset i de lokale tiltakene ble derfor & finne nye mater og
jobbe pa som kunne bidra til effektivisering av arbeidet, gkt motivasjon og trivsel, og bedre
bruk av kompetanse.

For kjernegruppene var det viktig & involvere bredt og inkludere medarbeidergruppene sine
tidlig i pilotarbeidet for & skape sterst mulig forstaelse for og eierskap til oppdraget. Dette var
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ogsa i trad med kommunens fgrste tillitsreformprinsipp; Involvering og medvirkning er
grunnleggende forutsetninger for arbeidet. Kjernegruppene startet derfor det lokale arbeidet
med en kick off i egne virksomheter der medarbeidergruppene sammen jobbet videre med
malbildet for arbeidet, vurderte hva som var styrker og forbedringsomrader i enheten og
jobbet frem forslag til tiltak og nye arbeidsformer som virksomheten/avdelingen skulle jobbe
med i perioden. Basert pa disse innspillene valgte kjernegruppene tiltakene som skulle
testes ut.

Praktisk bistand

Malbilde for Styrke medarbeiderskap og utvikle et bedre arbeidsmiljg med hgyere
UTETGIoTi BT CIG Y trivsel, engasjement og neervaer

Medarbeidere opplever a bli hgrt og har mulighet til & komme med
forbedringsforslag

I EUET NI ER G ETl Samkjgring og fordeling av arbeidslister i par, i oppdrag der dette er
hensiktsmessig.

e Foreslatt av medarbeidere for & bygge medarbeiderskap og gke
lojalitet til hverandre og arbeidsplassen, og pa sikt styrke trivsel og
neerveer.

e Tiltaket ble testet over en periode pa seks uker.

Innfaring av regelmessige, involverende mgter for avdeling og team
¢ Foreslatt av kjernegruppen med hensikt & gi medarbeidere starre
trygghet og flere muligheter til & komme med innspill og
forbedringsforslag til daglig drift og utvikling. Tiltaket ble pastartet
varen 2024 og viderefares hgsten 2024.

Tabell 1. Malbilde og tiltak i Praktisk bistand

Park

Malbilde for Bedre informasjonsflyt og forventningsavklaring i virksomheten
tillitsreformarbeidet
Styrke medarbeiderskap

Gi stgrre muligheter for medvirkning og bedre bruk av kompetanse

LELETT NI R CH M Hyppigere informasjonsdeling, deling av informasjon i nye kanaler og
muligheter for & komme med innspill pa arbeidsplaner
e Bla. ukentlige arbeidsplanmater med rom for innspill, og utsendelse
av arbeidsplan i relevante kanaler

Flere regelmessige virksomhetsmgater, der noen av mgtene var mer
uformelle temamgter med fokus pa a skape dialog og involvering og
gi innspill til utfordrende arbeidsomrader.

Ny mal for medarbeidersamtaler med fokus pa kompetansebehov og
bruk av kompetanse

Tabell 1. Malbilde og tiltak i Park.
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Torsnes skole

Malbilde for Involvere medarbeidere og spille pa deres kompetanse og erfaring
tillitsreformarbeidet for a finne styrker og forbedringsomrader. Se sammenhengen
mellom tillitsreformarbeidet og annet utviklingsarbeid i enheten, og
bruke prinsippene inn i utviklingsarbeidet

LU ELELT NI CR G CI Grundig stastedsanalyse av virkksomheten opp mot
tillitsreformprinsippene med bred involvering.
o Utvidet kick off arbeidet og involverte alle medarbeidere i arbeidet
bade pa plandag og i gruppearbeid. Hensikt var a skape god
forstaelse og eierskap

Knytte tillitsreformarbeidet til arbeid med seksjonens
utviklingsarbeid og implementering av Plan for kvalitet
e Tydeliggjere hvordan tillitsreformprinsippene er sentrale i langsiktig
utviklingsarbeid

Uttesting av kollegaveiledning og erfaringsdeling som metode for
kompetanseutvikling og —deling pa tvers.
e Metoden ble brukt i utviklingstid for alle leerere vinter/var 2024 og
vil viderefgres etter endt pilotperiode.

Tabell 1. Malbilde og tiltak ved Torsnes skole

2.4 Evaluering av arbeidet

Malet for pilotarbeidet har vaert &8 komme frem til anbefalinger for videre tillitsarbeid i hele
kommunen. Evalueringene av pilotarbeidet har derfor hatt fokus pa a vurdere de “store
linjene” og de generelle delene av pilotopplegget som kan veere aktuelle & videreutvikle og
viderefgre, eksempelvis opplaeringstemaer og -opplegg, prosesser og tiltak av generell art.

Virksomheter er forskjellige og hva som er relevante lokale tiltak for en virksomhet vil ikke
ngdvendigvis veere relevante for en annen. Hensikten med de lokale forsgkene har derfor
ikke veert & vurdere om tiltakene er overfarbare i stgrre skala. Evalueringen tar i stedet sikte
pa a vurdere om prosessene for & komme frem til relevante tiltak, og opplevelser av a jobbe
med tillitsreformprinsippene pa visse mater, kan vaere aktuelt a viderefgre og videreutvikle.

Resultater fra sparreundersgkelsene

Spearreundersgkelser ble gjennomfgrt i alle tre pilotvirksomheter bade ved oppstart av
testperiode for de lokale tiltakene (desember 2023/januar 2024) og ved endt pilotperiode
(juni 2024). | undersgkelsene ble medarbeidere bedt om a skare hvorvidt de var
enige/uenige i en rekke utsagn knyttet til hvert av tillitsreformprinsippene. Utsagnene handlet
om hvorvidt man opplever at prinsippene etterleves.

Spearreundersgkelsen var lik ved begge gjennomfgringer, med unntak av spgrsmal som
knyttet seg til perioden man var i, i pilotarbeidet, akkurat ved undersgkelsestidspunktet.
Hensikten med & gjennomfare undersgkelsen pa to ulike tidspunkt var & avdekke om det
hadde skjedd noen endring i opplevelsen av prinsippene blant medarbeiderne i Igpet av
pilotperioden. | Praktisk bistand svarte 20 medarbeidere pa begge undersgkelser, | Park
svarte 17 medarbeidere pa oppstartsundersgkelsen og 16 medarbeidere pa
avslutningsundersgkelsen og ved Torsnes svarte 16 og 14 medarbeidere pa henholdsvis
oppstarts- og avslutningsundersgkelsen.
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Oppsummering fra sparreundersgkelsene

¢ De fleste medarbeidere oppga at de opplevde & ha tillit i arbeidet, bade i undersgkelsen
gjennomfgrt ved oppstart, og ved endt pilotperiode (Praktisk bistand 70 - 70 %, Park 88
— 94 %, Torsnes skole 94 - 100 %).

e Det var liten, men i hovedsak positive, endringer fra oppstarts- til sluttundersgkelse i de
fleste spgrsmalene.

e Hos bade Park og praktisk bistand:

o opplevde mange medarbeidere a ha tydelige mal og forventninger til seg, og at
de i stor grad fikk mulighet til & bruke egen kompetanse i hverdagen.

o var det starst positiv endring i spgrsmalene knyttet til tillitsreformprinsipp seks —
Vi bygger kultur for medarbeiderskap og kontinuerlig forbedring.

o var litt over halvparten (Praktisk bistand 54%, Park 60%) helt eller litt enige i at
det har veert nyttig a veere pilot, og at det ville vaere nyttig a fortsette arbeidet med
tillitsreform.

e Ved Torsnes skole:

o svarte medarbeidere jevnt over positivt pa de fleste spgrsmal og det var liten
endring i svar fra oppstarts- til sluttundersagkelsen.

o opplevde alle medarbeidere a bli involvert i pilotarbeidet (100%)

o svarte rundt 80% at de er helt eller litt enige i at det har veert nyttig & vaere pilot,
og at det ville veere nyttig a fortsette arbeidet

« Hos alle tre piloter var det lavest skar pa sparsmal knyttet til opplevelsen av & bli
involvert, samt forventninger til & evaluere praksis og bruke oppdatert kunnskap. Det var
likevel en positiv endring i svarene pé disse spgrsmalene fra oppstarts- til
sluttundersgkelsen, noe som kan indikere at tillitsreformarbeidet har veert nyttig for &
styrke fokuset pa og praksis knyttet til involvering i enhetene.

Resultater fra intervjuer med kjernegruppene for pilotene

Det ble gjennomfart sluttintervjuer (ca. 1,5 timer) med kjernegruppene i alle pilotene i juni
2024, for a avdekke deres opplevelser med a veere pilot, opplevelser med fellessamlingene
og det lokale arbeidet, samt for & samle laeringspunkter og anbefalinger for videre arbeid
med tillitsreformen.

Evaluering av fellessamlinger

Kjernegruppene opplevde at opplegget med jevnlige og sentralt styrte fellessamlinger var
nyttig i arbeidet. Det var nyttig for & skape storre forstaelse for tillitsarbeidet, fa faglig pafyll
og opplaering, kunne utveksle erfaringer og leere av hverandre, samt for a holde fokus i
arbeidet. Alle tre piloter trekker frem at det har veert utfordrende ressursmessig a delta pa
fellessamlingene, men har forsgkt a prioritere fellesarbeidet sa godt som mulig. De har
opplevde det som positivt at prosjektet har vist fleksibilitet i opplegget.

Alle tre temaer belyst pa samlingene, ble vurdert som sveaert relevante for & kunne jobbe mer
tillitsbasert i virksomhetene.

o Tillitsbasert styring og ledelse — Kjernegruppene opplevde dette temaet som helt
grunnleggende for tillitsarbeidet, og oppleeringen kunne med fordel ha kommet
enda tidligere i perioden. Det er en viktig suksessfaktor for arbeidet & skape en
felles forstaelse av tillitsbasert styring og ledelse, hva det innebzerer og hva som
kreves av alle parter, samt hva tillitsbaserte forhold kan skape.

o Malsetting og maldialog - ble av de fleste opplevd som et relevant tema for
tillitsreformarbeidet, men opplaeringen burde i hovedsak rettes mot ledere da det
er de som i hovedsak legger til rette for malprosessene i virksomheten. Temaet
var ikke like nyttig for alle parter.

e Medvirkning og medbestemmelse — Ble av alle deltakerne i alle tre grupper
opplevd som sveert relevant for & gke bevissthet og kompetanse rundt bade hva
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som forventes og kreves av alle parter for a fa til god medvirkning.
Kjernegruppene anbefaler at opplaeringen ogsa tilpasses og tilbys medarbeidere.

Evaluering av det lokale arbeidet og uttesting av lokale tiltak
Praktisk bistand

Park

A fa mulighet til & teste ut forbedringsforslag som bade medarbeidere og ledere
har snakket om lenge ble opplevd som sveert positivt. Det viktigste med tiltaket
var a gi muligheten til & fa komme med egne innspill, og teste ut alternativ
lasning. Tiltaket om mer samkjgring i oppdrag videreferes, men innen rammer
som medarbeidere har fatt veere med a definere.

Prosessen med a finne fram til tiltak kunne ha involvert flere ngkkelpersoner
tidligere for & spisse tiltaket best mulig og skape starre eierskap for uttesting.
Kjernegruppa opplevde at tiltakene og tillitsarbeidet har gitt mer trygghet, starre
apenhet og bedre kommunikasjonsflyt mellom de merkantile ressursene og
medarbeidere, og mellom medarbeiderne pa avdelingen.

Tiltaket med flere og mer involverende sonemgter viderefares for & fortsatt senke
terskelen for & si fra, komme med innspill og ha dialog om best mulig
organisering av arbeidet.

En felles kick off hvor man i fellesskap vurderte styrker og forbedringsomrader og
fikk komme med innspill ble opplevd som bevisstgjarende og positivt for
arbeidsmiljget og hva virksomheten skal fa til sammen.

Det oppleves at tiltaket med nye informasjonsdelingsrutiner har bidratt til bedre
informasjonsflyt i virksomheten, og at det er enklere & gi tilbakemeldinger og
komme med innspill til arbeidsorganisering.

Temameatene med mer involverende form har blitt positivt mottatt, og det
oppleves at mgtene bidrar til starre engasjement og apenhet for & teste ut nye
initiativ i miljget. Det er viktig at slike mgter framover far en god struktur og
tydelige rammer, samt tester ut flere involverende metoder.

Kjernegruppen var involvert i & utarbeide nye maler for medarbeidersamtaler.
Uttestingen startet farst varen 2024 og ble ikke testet fullt ut. Lederne opplevde at
malene fungerte greit, men det er likevel et behov for & tilpasse malen til
enkeltmedarbeidere og videreutvikle dette videre.

Torsnes skole

11

Stastedsanalysen i fellesskap ble opplevd som sveert nyttig. Det var fint &
involvere alle medarbeidere tidlig og la de jobbe pa tvers. Det var positivt & fa
snakke om hva som er bra og ber forsterkes, men ogsa ha mulighet til & se pa
hva de kan gjgre annerledes og bedre. Kjernegruppen gnsker a gjennomfare
flere regelmessige stastedsanalyser (i mindre skala) i tiden framover, for & bygge
kultur for medarbeiderskap og kontinuerlig forbedring.

Det opplevdes som sveert positivt & fa mulighet til & teste ut et forbedringsomrade
virksomheten har snakket om lenge. Kollegaveiledning som metode har gkt
bevissthet til hverandres kompetanse og gitt nye kompetansedelingsmuligheter,
og vil viderefgres som utviklingsmetodikk.

Prosessen har forsterket tryggheten i medarbeidergruppa, og det oppleves som
enklere & gi hverandre tilbakemeldinger, komme med innspill og bygge
kompetanse i fellesskap.
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Overordnet oppsummering av pilotopplevelsen og leeringspunkter for
videre arbeid

Kjernegruppene oppga at pilotperioden har veert ressurskrevende og at det til tider var
utfordrende a prioritere arbeidet i en hektisk og skonomisk stram arbeidshverdag. Gruppene
opplevde likevel overordnet at perioden har veert nyttig og positiv for virksomhetene. Den har
bidratt til & bygge starre bevissthet rundt styrker og forbedringsomrader, stgrre trygghet og
apenhet i medarbeidergruppene og opplevelser av a bli mer involvert i
arbeidsorganiseringen. Det har gitt et godt grunnlag for forbedringsarbeid og
medarbeiderskap som virksomhetene kan jobbe videre med & utvikle.

Tillitsreformen innebeerer i all hovedsak et kulturarbeid med endringer i tankesett og mater a
jobbe pa som kan gi gevinster i form av gkt motivasjon og trivsel hos medarbeidere,
effektivisering i arbeidsprosesser og bedre tjenester til brukerne. Dette er endringsarbeid
som krever tid og hvor eventuelle effekter sjeldent gir umiddelbare utslag, samt kan veere
vanskelig & male. Pilotperioden var kun ett ar og kjernegruppene opplevde at dette var en
kunstig kort periode for a forvente store kulturendringer og konkrete effekter. Ingen av
pilotene har opplevd merkbare endringer i sykefraveerstall, turnover eller lignende i Igpet av
perioden, og hadde heller ikke forventninger om at arbeidet skulle gi slike effekter pa sa kort
tid. Likevel opplevde de at arbeidet har pavirket arbeidsmiljget positivt, og har satt i gang
gode prosesser og dialog mellom medarbeidere og ledere, samt medarbeidere seg imellom,
som vil veere viktige byggesteiner i det videre kulturarbeidet for & skape trivsel, utvikling og
gke naerveeret.

Innledningsvis opplevde alle gruppene tillitsreformbegrepene og forventningene til hva som
skulle piloteres som “ullent”, teoretisk, lite konkret og vanskelig a gripe. De mener det var
helt ngdvendig a fa bruke tid i starten pa & forenkle og konkretisere hva tillitsreformarbeidet
faktisk innebar og skulle bidra til, for & kunne gjgre et godt stykke arbeid og motivere
medarbeidergruppene sine til felles innsats. For mer slagkraft i tillitsarbeidet videre anbefaler
kjernegruppene at malene og prinsippene for tillitsreformarbeidet forenkles og tydeliggjares
ytterligere slik at kommunen far en felles forstaelse for arbeidet og forventninger til
nytteverdi. De tror videre at tillitsreformarbeidet framover ikke ma ha for rigide rammer, men
gi virksomhetene stor fleksibilitet og handlingsrom i hvordan de velger & omsette og teste ut
prinsippene i praksis. Dette tror de vil gi starre eierskap til arbeidet og gke sannsynligheten
for reelle positive effekter bade med tanke pa styrket medarbeiderskap og lokal
tienesteutvikling.

Bade Park og Torsnes skole opplevde ved oppstart av pilotperioden at de allerede arbeidet
godt etter tillitsreformprinsippene. Dette stottes ogsa av gode skar i den innledende
sparreundersgkelsen, samt gode skar pad medarbeiderundersgkelsen 10-FAKTOR, der flere
sentrale elementer i tillitsreformen males. Begge piloter var derfor usikre pa hvor stor
nytteverdi pilotdeltakelsen ville ha for virksomheten, og stilte sparsmal til om andre
virksomheter, der man ikke opplever tillit i arbeidet i stor grad, hadde veert mer egnede
piloter med tanke pa overfagringsverdi. Gjennom perioden har bade Torsnes og Park likevel
opplevd arbeidet som nyttig i form av at de har kunnet bruke tid pa a utforske hva de gjgr bra
i virksomheten, og hvordan de ma aktivt jobbe for a bevare og videreutvikle disse positive
faktorene og forsterke arbeidsmiljget. Dette kan indikere at det er nyttig for alle virksomheter
a jobbe proaktivt med a utvikle tillit, uavhengig av om man opplever & vaere gode pa dette,
da det uansett vil vaere et godt fundament for alt trivsels- og utviklingsarbeid.
Kjernegruppene fremhever at det videre tillitsreformarbeidet ber vaere enda tydeligere pa
dette.

Pilotarbeidet har veert gjennomfart parallelt med flere store endringsprosjekter i kommunen

og innsparingskrav. Dette har tatt mye fokus hos lederne i pilotvirksomhetene, men ogsa hos
lederne i lederlinjene for gvrig. Dette har trolig pavirket hvordan tillitsreformarbeidet har blitt
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prioritert og fulgt opp i lederlinjene. Kjernegruppene er enige i at dersom kommunen skal
lykkes med tillitsreformarbeidet framover, er det en ngkkelfaktor at tillitsarbeidet er godt
forankret i hele lederlinja, at det settes tydelig mal og forventninger til innsats og utvikling, og
at arbeidet og effekter fglges opp jevnlig og strukturert.

Torsnes skole fremhever betydningen av a fa knytte tillitsreformarbeidet tett til
utviklingsarbeidet som de allerede jobbet med i virksomheten og som virksomheten males
pa av skoleetaten. P4 denne maten kunne de integrere tillitsarbeidet i “daglig praksis”, noe
som skapte starre forstaelse for og eierskap til tillitsarbeidet. Pilotarbeidet ble i mindre grad
sett som et ekstra initiativ pa siden av det ordinaere utviklingsarbeidet, men i stedet som
ngdvendige prinsipper som skulle bidra inn. | det videre arbeidet med tillitsreform bgr det
derfor tydeliggjares hvordan tillitsprinsippene henger sammen, og er forutsetninger for, gvrig
utviklingsarbeid og det kommunen gnsker & oppna i fellesskap.

Kjernegruppene opplever at selv om det har veert nyttig a jobbe med relasjonell tillit innad i
virksomhetene, vil det trolig veere effekter & hente ved & ogsa utvide det videre tillitsarbeidet
til & utforske den strukturelle tilliten i stgrre grad, eksempelvis ved & se pa rapporteringskrav
og strukturer for malsetting og maloppfalging i hele tjenestelinja.

13 Fredrikstad kommune
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3 Anbefalinger for videre arbeid med
tillitsreform i Fredrikstad kommune

Tillitsreformomradet er komplekst, og det var flere omrader som pilotarbeidet ikke fikk
mulighet til & utforske eller teste ut, blant annet tiltak og grep av mer strukturell art. Andre
offentlige etater, eksempelvis NAV, har imidlertid hatt rammer og mulighet til & ta en enda
bredere tilnaerming til tillitsreformarbeidet. De har utforsket og kommet med anbefalinger om
flere strukturelle grep, som prosjektet vurderer som relevante ogsa for kommunens fokus pa
tillitsbasert styring og ledelse framover.

Anbefalingene for videre tillitsarbeid i kommunen baserer seg derfor bade pa erfaringene fra
pilotarbeidet med fokus pa det vi fikk mulighet til & teste ut, men ogsa pa andre aktagrers
erfaring fra tillitsreformarbeidet og deres anbefalinger for videre arbeid med tillitsreform.
Anbefalingene er delt i to deler:

» Anbefalinger for videre arbeid fra pilotarbeidet
e Anbefalinger for videre arbeid basert pa andre akterers erfaringer

Anbefalinger basert pa Anbefalinger basert pa andre
erfaringene fra pilotene akterers erfaring med tillitsreform
1. Forankre tankesett og tydeliggjere 4. Integrere malene for tillitsarbeidet i
sammenheng til mal og prioriteringer mal- og resultatstyringsprosessene
2. Utvikle tillitsbasert styring og ledelse 5. Styrke strategisk og systematisk
som fremmer medarbeiderskap og kompetanseutvikling
forbedringskultur 6. Utvikle felles modeller, verktoy og
3. Utvikle formelle og uformelle praksis for a drive tjenesteutvikling
involveringsarenaer og styrke lokalt lokalt

forbedringsarbeid

Bilde 4. Anbefalinger for videre arbeid

3.1  Anbefalinger for videre arbeid fra pilotarbeidet

1. Forankre tankesett, mal og forventninger, og tydeliggjgre
sammenheng til mal og prioriteringer

En helt sentral forutsetning dersom tillitsreformarbeidet skal viderefgres i resten av
kommunen vil vaere a jobbe bredt med & forankre og skape en felles forstaelse for
tankesettet og prinsippene for tillitsarbeidet, og tillitsbasert praksis. | tillegg ma det
synliggjegres hvordan tillitsarbeidet henger tett sammen med andre sentrale malsettinger og
prioriteringer i kommunen.

e Et viktig grep vil veere a forenkle og i enda starre grad konkretisere hva
tillitsreformarbeidet er, hva prinsippene faktisk innebaerer i praksis, hva tillitsarbeidet skal
bidra til, og hvordan kommunen forventes a jobbe med dette. Forenklingen bar gjeres
sentralt, men det er viktig & gi virksomhetene et handlingsrom til & konkretisere hvordan
tillitsarbeidet skal fungere i praksis hos seg.

14 Fredrikstad kommune
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Det bar settes tydelige og forpliktende mal og forventninger til bade ledere og
medarbeidere om a praktisere tillitsbasert styring og ledelse, og medarbeiderskap som
kommuniseres godt ut i organisasjonen. Mal og forventninger til tillitsbasert adferd ma
inn i styringsdialogen, via styringsbrev, lederavtaler og medarbeidersamtaler, og det ma
utvikles gode strukturer for a falge opp malene tett i maldialogen.

For a ytterligere skape eierskap og forpliktelse til arbeidet ber det oppfordres til at
virksomhetene kobler tillitsarbeidet til lokale mal, prioriteringer og lokalt utviklingsarbeid,
og i sterst mulig grad arbeider inn tillitsreformprinsippene som en del av “daglig praksis”.

Ledelsen bgr ga foran som rollemodeller og illustrere gnsket praksis gjennom tillitsbasert
adferd og godt kommunikasjonsarbeid. | kommunikasjonsarbeidet er det viktig a
synliggjere hvordan tillitsreformarbeidet henger tett sammen med og statter andre
strategiske mal og prioriteringer, slik at tillitsreformarbeidet blir en integrert del av
utviklingsarbeidet i kommunen, ikke et arbeid pa siden, som skal forega parallelt.

Mange virksomheter i kommunen jobber allerede tillitsbasert, og et viktig grep i
forankringsarbeidet vil vaere & synliggjare “god tillitsbasert praksis” ved & markedsfare
praktiske eksempler bredt ut i kommunen pa for eksempel Frekit, i allmater,
ledersamlinger og lignende. Det anbefales ogsa a ta i bruk eksterne inspirasjons- og
erfaringsdelingstiltak, som eksempelvis Tillitsreformuka, som staten arrangerte hgsten
2024, for a dele statens erfaringer med tillitsreformarbeidet og motivere for videre
arbeid.

Pilotenes positive erfaringer med a fa jobbe lokalt med & konkretisere
tillitsreformprinsippene ber viderefares. Prosjektet anbefaler at det videreutvikles og
tilbys enkle refleksjonsoppgaver knyttet til prinsippene som kan brukes i for eksempel
ledermater eller enhetsmgter for & starte gode dialoger rundt tillitsarbeid i enhetene og
konkretisere hvordan dette kan gjeres sa relevant som mulig. Materialet fra kick off-
samlingene med pilotene kan brukes som utgangspunkt for slike refleksjonsoppgaver og
samtalepakker. NAV og andre offentlige etater har utviklet lignende samtalepakker som
ogsa kan brukes som inspirasjon.

Utvikle tillitsbasert styring og ledelse som fremmer medarbeiderskap
forbedringskultur

En anbefaling for det videre arbeidet vil veere a styrke grunnleggende kompetanse innen
nokkelomradene i tillitsreformen. Dette vil bidra til a sikre felles forstaelse, eierskap og
forventninger til tillitsbasert styring og ledelse i hele kommunen, og gjere ledere og
medarbeidere bedre i stand til & jobbe mer i trad med tillitsreformprinsippene.
Kompetansehevende tiltak i ngkkeltemaene bgr integreres som hovedelementer i
lederoppleering og arbeidet med lederutvikling i kommunen. Basert pa pilotenes
erfaringer fra fellessamlingene ber det tilbys oppleering og trening i omradene tillitsbasert
styring og ledelse, malsetting og maldialog og medvirkning og medbestemmelse.
Oppleeringene bar inkludere refleksjonsevelser og praktisk trening, og

gi lederne muligheter til & knytte temaet til egen lederpraksis. For flere av omradene bar
det vurderes om oppleering og trening ogsa ber tilpasses og tilbys
tillitsvalgte/vernetjeneste og gvrige medarbeidere.

Andre relevante temaer som det ikke var anledning til & teste i pilotarbeidet, men som
pilotene gnsket kompetanseheving pa, og som vil vaere sveert relevante for & styrke
kommunen innen tillitsreformprinsippene, er eksempelvis medarbeiderskap, smart
involvering, effektiv mgteledelse, kompetanseledelse og systematisk forbedringsarbeid.
Temaene bgr innga i utviklingstilbudet for ledere. Det ber ogsa tilpasses og tilbys
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oppleering i flere av temaene til medarbeidere for a sikre helhetlig forstaelse for
tillitsreformtankegangen og forventningene til adferd pa alle nivaer.

3. Utvikle formelle og uformelle involveringsarenaer og styrke lokalt
forbedringsarbeid.

Tillitsreformarbeidet skal legge til rette for gkt medvirkning og involvering av medarbeidere,
og gi medarbeidere tid og tillit til & bruke kompetansen sin og handlingsrommet sitt for a gi
og utvikle brukerne bedre tjenester. | alle pilotene ble det papekt et forbedringspotensial
knyttet til involvering, evaluering og leering fra tidligere praksis, og de opplevde positive
effekter ved & teste ut involverende metoder og invitere til medvirkning.

For a styrke kommunen pa dette omradet anbefaler prosjektet at det jobbes med a

videreutvikle bade formelle og uformelle involveringsarenaer, bade innad i virksomhetene,

men ogsa pa tvers av enheter.

o Ettiltak er a videreutvikle etablerte matearenaer som finnes i dag, eksempelvis
virksomhets- og avdelingsmeter, og gjgre disse mer involverende, slik det ble testet hos
blant annet Park og praktisk bistand med gode tilbakemeldinger.

e Et annet tiltak er & etablere og utvikle helt nye arenaer for erfaringsutveksling og
samhandling innen omrader der kommunen gnsker sterre samhandling pa tvers, og hvor
det er kritisk a bruke medarbeidernes kompetanse til & finne nye mater a jobbe pa. Dette
er blant annet grep som var en del av arbeidet med ny organisasjonsmodell vedtatt i
2024.

e Et nyttig tiltak for & styrke involverende praksis i hele kommunen vil veere a utvikle,
systematisere og tilgjengeliggjere enkle metoder og verktay for involvering,
samhandling, samskaping og god mateledelse pa for eksempel ressurssider pa Frekit,
og tilby oppleering og trening i disse til bade ledere og medarbeidere.

e Eninvolveringsarena kommunen har i dag, men som bar styrkes ytterligere, er
mulighetene for & melde inn forbedringsforslag bade innad i virksomheter/avdelinger,
men ogsa for kommunen for gvrig. Systemene og rutinene vi har for innmelding bar
forenkles, gjeres mer tilgjengelig og markedsfares i stgrre grad. Det bar ogsa
videreutvikles gode og forpliktende rutiner for & handtere og faelge opp forbedringsforslag
som meldes inn, slik at medarbeidere opplever at det nytter & komme med innspill og at
disse tas pa alvor.

3.2 Anbefalinger basert pa andre aktgrers erfaring med
tillitsreformarbeid

1. Integrere malene for tillitsarbeidet i mal- og
resultatstyringsprosessene og gjennomga styringsdialogen.

En viktig forutsetning for at medarbeidere skal kunne oppleve tillit i arbeidet vil vaere at
strukturene i kommunen legger til rette for tillitsbasert praksis, blant annet gjennom mal- og
resultatstyringen. Handlingsrommet ma veere tydelig definert gjennom relevante og smarte
mal og fgringer, men malene ma ogsa oppleves som meningsfylte og realiserbare, og sikre
at medarbeiderne opplever a ha reelle handlingsrom. Fra tidligere innsiktsarbeid knyttet til
mal- og resultatstyring, samt tilbakemeldinger fra pilotene, vet vi at mange ledere og
medarbeidere opplever & ha utydelige rammer og faringer. | tillegg opplever mange en sveert
detaljert og omfattende styring, som gir et begrenset handlingsrom i ytterste ledd til & gjere
ngdvendige prioriteringer lokalt.

16 Fredrikstad kommune
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Et tiltak som bade NAV og flere andre statlige virksomheter gjer, som en del av
tillitsreformarbeidet, er a gjennomga styringsdialogen, malprosesser og rapporteringskrav
med hensikt om & ha feerre, men tydeligere mél og faringer som ivaretar reelle lokale
handlingsrom i hvordan mal skal nas. Et slikt arbeid er allerede i gang i kommunen gjennom
mal- og resultatstyringsprosjektet og det anbefales at kommunen forsterker innsatsen pa
dette og integrerer mélene med og prinsippene for tillitsreformen i det videre arbeidet.

Allerede foreslatt lederoppleering innen mélsetting og maldialog vil stette dette arbeidet og
heve kompetansen pa a sette relevante, tillitsbaserte mal som ivaretar lokalt handlingsrom
og motiverer for & ta gitt handlingsrom i bruk, pa alle nivaer. Et ytterligere tiltak for & styrke
kompetanse og leering pa tvers om tillitsbasert styring, kan veere a etablere
erfaringsnettverk, med formal om & spre gode erfaringer, leere sammen av de darlige
erfaringene, og fange opp behov videre. Dette kan sikre likere oppfatning og praksis innen
styring.

En videre anbefaling for a skape sterre forstaelse og eierskap til malene som settes for
virksomhetene/avdelingene kan veere & involvere medarbeidere i malsettingsarbeidet for
virksomhetene i enda starre grad. Dette bar forventes som en naturlig del av mal- og
resultatstyringsprosessene, for eksempel i det arlige arbeidet med & oversette overordnede
faringer til lokale virksomhetsplaner for &ret. A involvere medarbeidere tidlig i arbeidet, for
eksempel ved a invitere til dialog rundt temaet pa et virksomhetsmgte, kan bidra til at
malene som settes oppleves mer relevante og meningsfulle, og at det kommer flere innspill,
og skapes starre forpliktelse, til aktivitetsplanene for aret.

2. Styrke strategisk og systematisk kompetanseutvikling

Et viktig premiss for tillitsreformen er a gi medarbeiderne tilstrekkelig rom til & utvikle og
bruke sin faglighet og kompetanse slik at de leverer og utvikler gode tjenester sammen med
brukerne. NAV og flere andre statlige enheter satser derfor pa a styrke systematisk
kompetanseutvikling.

| kommunen er kompetanseutviklingsarbeidet fragmentert; det er ulik praksis, fokus og
kompetanse om kompetansearbeid i de ulike kommuneomradene, og det mangler helhetlig
struktur. | en hektisk og skonomisk stram arbeidshverdag blir ofte kompetanseutviklingen
nedprioritert. For a sikre et ngdvendig fokus pa kompetanseutvikling, bar det etableres gode
rammebetingelser for kompetanseutvikling og kompetansearbeidet ma settes i system, slik
at alle medarbeidere tilbys og far mulighet til a ta den kompetansehevingen de trenger, nar
de trenger den. Dette vil ogsa bidra til at praksisen og mulighetene blir likere pa tvers av
kommuneomrader, og at kommunen evner & laere av hverandre og bruke hverandres
kompetanse i stgrre grad.

@kt endringstakt setter i tillegg krav til utvikling av nye kompetanser og ferdigheter, og det er
et behov for & jobbe enda mer strategisk med hvilke kompetanser vi skal utvikle og forvalte
pa kort og lang sikt for & mate framtidens behov.

Det anbefales at det strategiske og systematiske kompetanseutviklingsarbeidet styrkes ved
a forankre behovet for kompetansearbeidet i hele organisasjonen, og i alle ledd. Relevante
tiltak vil veere a utvikle og tilgjengeliggjere malverk, struktur og prosesser for strategisk
kompetanseutvikling som alle kommuneomrader kan ta i bruk, og tilby ledere oppleering i
kompetanseledelse og kompetansestyring via lederutviklingstilbudet. Det bar ogsa jobbes
videre med & systematisere og tilgjengeliggjore kompetansetilbudet i starre grad ved for
eksempel utnytte tilgjengelige kompetanserelaterte systemer som KS laering og TalentTech,
og interne kommunikasjonskanaler.

17 Fredrikstad kommune
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Som et grep for a bade effektivisere kompetanseutviklingen og sikre best mulige effekter bar
det systematiske kompetanseutviklingsarbeidet fremme og legge til rette for praksisnaere
kompetansetiltak der medarbeidere i all hovedsak far leere og trene i arbeidshverdagen,
samt leere av hverandre og utvikle seg sammen. Metoder som kollegaveiledning, som
Torsnes skole testet ut i pilotarbeidet med sveert positive tilbakemeldinger, er for eksempel
en metode som med fordel kan testes og innarbeides i andre enheter og pa andre omrader i
enda stgrre grad.

3. Utvikle felles modeller, verktay og praksis for a drive tjenesteutvikling
lokalt

A utvikle bedre tjenester for innbyggerne er et av hovedmalene med tillitsreformarbeidet, og
NAV og andre statlige virksomheter har som en del av tillitsreformarbeidet sett et behov for a
styrke lokal tjenesteutvikling gjennom & bedre strukturer og gke kompetansen pa omradet.
NAYV jobber blant annet med a utvikle en felles modell for tjenesteutvikling og bedre tilgang
pa relevante verktay og metoder for a gjgre det enkelt a sette i gang med tjenesteutvikling
lokalt og forbedre kvaliteten i arbeidet. | tillegg jobber de med & bedre systematikken for &
kunne laere av hverandre.

Det drives mye fremoverlent, lokal tjenesteutvikling i kommunen i dag, og flere
kommuneomrader har opparbeidet seg god kompetanse og erfaring pa omradet.
Tjenesteutviklingsarbeidet er, som arbeidet med kompetanseutvikling, fragmentert og det er
et forbedringspotensial i & jobbe enda mer systematisk og kunnskapsbasert med
tienesteutviklingen, for & gke bade kvaliteten og omfanget.

Prosjektet anbefaler derfor at kommunen som en del av tillitsarbeidet framover, satser pa a
tydeliggjare forventninger til aktiv lokal tjenesteutvikling, samt tilbyr bade ledere og
medarbeidere enkel tilgang pa, samt oppleering, trening og veiledning i verktay og metoder
for tienesteutvikling. Prosjektet anbefaler i tillegg at pagaende tienesteutviklingsprosesser
synliggjeres i starre grad og at det utvikles en bedre systematikk for & kunne evaluere og
laere av utviklingsprosesser og a skape bedre leering pa tvers. Det kan blant annet utvikles
bedre evalueringsrutiner i utviklingsprosjektene der laeringspunkter samles sentralt og deles
bredt, og etableres erfaringsnettverk for a styrke deling av utviklingskompetanse og -erfaring
pa tvers.
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Behandlet av Motedato Utvalgssaksnr.
Partssammensatt utvalg 20.05.2025 8/25

Arsrapport fra varslingsordningen 2024

Kommunedirektgrens innstilling
Kommunedirektgren anbefaler partssammensatt utvalg & fatte felgende vedtak:
1. Saken tas til orientering.

Sammendrag

Arbeidsmiljgutvalget vedtok 11. februar 2020 kommunens nye varslingsordning.
Varslingsordning for Fredrikstad kommune — beskrivelse og rutiner, etter grundig politisk
behandling.

| forbindelse med en revidering av varslingsdokumentet i 2022, ble dette dokumentet splittet i
to og behandlet i arbeidsmiljgutvalget den 31. oktober 2022.

Fredrikstad kommunes varslingsordning ble ogsa revidert av kommunerevisjonen i 2023.
Administrasjonen har gjennomfart tiltak som etterkom fgringene fra lovforarbeider,
Arbeidstilsynet og KS. Som fglge av forvaltningsrevisjonen ble varslingsrutinen revidert og
oppdaterte rutine og varslingsdokument ble vedtatt av Arbeidsmiljgutvalget den 15. februar
2024.

Det er gjennomfgart en oppfalgingsrevisjon i 2024 og 2025.

| trdd med faringene fra rutineverket skal kommunedirektgren arlig utarbeide en rapport som
oppsummerer:

Antall varsler mottatt i perioden

Type forhold det er varslet om, uten & beskrive enkeltsaker

Avgjgrelsesmatene i sakene

Anonymisert informasjon om saker der kommunen eventuelt har besluttet & ikke folge

varslingsradets anbefaling

e Beskrivelse av tiltak som er iverksatt for & motvirke eller forebygge eventuelle
kritikkverdige forhold det er varslet om

e Status for samtlige pagaende varslingssaker

Arsrapporten for varslingsordningen skal behandles i arbeidsmiljgutvalget, i tillegg til politisk
behandling. Arbeidsmiljgutvalgets behandling skal omfatte en Ilgpende evaluering av
ordningen.

All overordnet rapportering skal ta hensyn til varsleren, slik at enkeltsaker ikke identifiseres,
eller det blir kjent hvem som har varslet.
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Vedlegg

Vedlegg:

1  Pagaende varslingssaker - kritikkverdige, per 23. april 2025
Status for samtlige pagaende varslingssaker

Andre saksdokumenter (ikke vedlagt)

1. PS 12/20 — Ny varslingsordning for Fredrikstad kommune

2. Varslingsordningen for Fredrikstad kommune (varslingsordningen)

3. Rutine for saksbehandling ved mottak, behandling og oppfelging av varsler
(saksbehandlingsrutinen)

Saksopplysninger
Som samfunnsaktgr, myndighetsforvalter og ansvarlig for bruk av fellesskapets midler, har
kommunen et seerlig behov for & avdekke og rette opp ulovlige eller kritikkverdige forhold.

Dette saksframlegget omhandler en overordnet oppsummering av saker som er meldt til
BDOs varslingsmottak i 2024.

| trad med fagringene skal kommunedirektgren arlig utarbeide en rapport som oppsummerer:

* Antall varsler mottatt i perioden.

+ Type forhold det er varslet om, uten a beskrive enkeltsaker.

* Avgjorelsesmatene i sakene.

* Anonymisert informasjon om saker der kommunen eventuelt har besluttet & ikke falge
varslingsradets anbefaling.

+ Beskrivelse av tiltak som er iverksatt for a8 motvirke eller forebygge eventuelle
kritikkverdige forhold det er varslet om.

+ Status for samtlige pagaende varslingssaker.

All overordnet rapportering skal ta hensyn til varsleren, slik at enkeltsaker ikke identifiseres
eller det blir kjent hvem som har varslet.

Arsrapporten for varslingsordningen skal behandles i arbeidsmiljgutvalget, i tillegg til politisk
behandling. Arbeidsmiljgutvalgets behandling skal omfatte en lgpende evaluering av
ordningen.

Oversikt over innmeldte saker 2024:

Varslingsordningen gjelder for alle arbeidstakere i Fredrikstad kommune, politikere og andre
som har verv i kommunen. Etter arbeidsmiljgloven har alle arbeidstakere rett til & varsle om
kritikkverdige forhold i kommunens virksomhet (jf. AML, kapittel 2A, Varsling).

Hva som utgjer kritikkverdig forhold er definert i arbeidsmiljgloven, som forhold som er i strid
med rettsregler, skriftlige etiske retningslinjer i virksomheten, eller etiske normer som det er
bred tilslutning til i samfunnet, for eksempel:

» Fare for liv og helse

» Fare for klima eller milja

* Korrupsjon eller annen gkonomisk kriminalitet
* Myndighetsmisbruk

« Uforsvarlig arbeidsmiljg

* Brudd pa personopplysningssikkerheten

Ytring om forhold som kun gjelder arbeidstakers eget arbeidsforhold regnes ikke som

varsling, med mindre forholdet er a regne som kritikkverdig i trdd med eksemplene over.
| tillegg til varsling etter arbeidsmiljgloven, omfatter Fredrikstad kommunes varslingsordning
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ogsa henvendelser, bekymringsmeldinger eller liknende fra publikum. Innbyggere/publikum
kan benytte ordningen ved mistanke om, eller opplevelse av, at noe er alvorlig eller
kritikkverdig fra kommunens side.

Totalt har det blitt innmeldt 36 varsler i 2024.

| tabellen under er varslene sortert etter kategori, med utgangspunkt i om varslet er vurdert &
gjelde et kritikkverdig forhold i trad med definisjonen i arbeidsmiljgloven eller ikke. Av
hensyn til bevaring av anonymitet, er varslene ikke sortert med tanke pa om varsler er en
ansatt eller innbygger mv.

Forhold: Eksempler pa innhold i varsler i denne Antall | Antall | Status
kategorien: saker | saker
i 2023 | i 2024
Fare for klima eller | Forsgpling og mulig forurensing, varsel om 0 0 Sakene
miljo forsepling, planlagt felling av mulig verneverdig behandles og
tre avsluttes
fortlgpende
Korrupsjon eller Pastatt korrupsjon ved innvilgelse av 1 1 Sakene
annen gkonomisk | byggetillatelse / behandles og
kriminalitet Forhold i XXX. avsluttes
fortlgpende
Uforsvarlig Arbeidsmiljg ved angitte steder, arbeidsmiljg — | 8 8 Sakene
arbeidsmiljg manglende bemanning, manglende oppfaelging behandles og
av elever avsluttes
fortlgpende
Brudd pa person- Vedtak om sprakopplaering 0 1 Sakene
opplysnings- behandles og
sikkerheten avsluttes
fortlgpende
Myndighetsmisbruk | Overdreven fysisk maktbruk, pastatt 2 2 Sakene
trakassering fra en saksbehandler, usaklig behandles og
forskjellsbehandling avsluttes
fortlgpende
Brann eller 0 0 Sakene
mangler behandles og
avsluttes
fortlgpende
Liv og helse Mistanke om tyveri av medikamenter, pastand | 4 2 Sakene
om uskikket ansatt, pastand om ulovligheter behandles og
avsluttes
fortlgpende
Ikke-kritikkverdige | Arbeidsforhold/Brudd pa taushetsplikt, 27 22 Sakene
forhold etablering for opplag for bat og bobil, felling behandles og
verneverdige treer, ikke-fungerende ringesnor, avsluttes
manglende likebehandling, mulig brudd pa fortlgpende

byggeforskrifter — manglende remningsveier,
pastatt ulovlig utleie, saksbehandling av
byggesak, serveringssted nekter a ta imot
kontakter, uprofesjonelt forhold, mm

Majoriteten av saker meldt inn gjennom varslingsordningen er ikke varsler i
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arbeidsmiljglovenes forstand, men bekymringsmeldinger, avviksmeldinger, og liknende fra
innbyggere i Fredrikstad kommune.

Samtlige saker om kritikkverdige forhold fglges uansett opp i trad med varslingsradets
anbefalinger. Ikke kritikkverdige saker behandles ikke i varslingsradet, og falges opp av den
ansvarlige enheten, i trad med gjeldende rutiner og praksis.

| henhold til rutinen for saksbehandling ved mottak og behandling og oppfalging av varsler,
vedlegges oversikt over status for samtlige pagaende varslingssaker.

Avtale med ekstern leverandgr

| trdad med bystyrets vedtak om ekstern leverander inngikk Fredrikstad kommune avtale med
BDO AS, med virkning fra 1. januar 2020. Kontrakten omfatter alle funksjoner og oppgaver i
forbindelse med mottak (varslingsmottak), vurdering og forslag til innledende behandling av

varsler (varslingsrad).

BDO har ingen selvstendig myndighet i sakene som kommer inn.

Avtalen med BDO AS som eksternt varslingsmottak og —rad utlep ved arsskiftet 2023/24.
Hasten 2023 ble det gjennomfart en ny anskaffelsesprosess og BDO vant konkurransen og
fikk derfor fornyet tillit som kommunes varslingsmottak og —rad.

Den nye avtalen er inngatt for en periode pa 4+1+1 ar fra januar 2024.

Forvaltningsrevisjon av varslingsordningen
Fredrikstad kommunes varslingsordning ble revidert av kommunerevisjonen i 2023.
| 2024 er det startet en oppfalgingsrevisjon, som ikke var avsluttet ved arsskiftet.

Konsekvenser for sosial bzaerekraft
Som samfunnsaktgr, myndighetsforvalter og ansvarlig for bruk av fellesskapets midler, har
kommunen et seerlig behov for & avdekke og rette opp ulovlige eller kritikkverdige forhold.

Et godt ytringsklima péa arbeidsplassen, og en forsvarlig framgangsmate for varsling, er viktig
for et godt arbeidsmiljg. Det motsatte kan ha negativ innvirkning pa ansattes helse.

Konsekvenser for gkonomisk baerekraft
a) Jkonomiske konsekvenser — drifts- og investeringsbudsjett
For 2024 er det regnskapsfart kr 413.463,- i kostnader til kommunens varslingsordning.

b) Samfunnsmessige konsekvenser

Det er betydelige samfunnsmessige konsekvenser med varslingssaker, ved mulig
omdgmmetap og belastning pa de involverte. Godt forebyggende arbeid og omsorg for
varslere minsker kostnadene og konsekvensene, gjar det tryggere a varsle, og bidrar derfor
til samfunnsgkonomisk lannsomhet. Malet er & ha gode systemer og kulturer for varsling i
virksomhetene.

Konsekvenser for miljgmessig barekraft
Ikke relevant i saken.

Ansattes medbestemmelse
Denne arsrapporten er behandlet i Fredrikstad kommune arbeidsmiljgutvalg (AMU) den 5.
mai 2025 og ble enstemmig vedtatt tatt til orientering.

Vurdering
Bade mengde og variasjon av innmeldte saker tyder pa at varslingsordningen benyttes,
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bade av medarbeidere og innbyggere.

Det har veert en svak nedgang i antall innmeldte saker i 2024, sammenlignet med 2023 (fra
42 saker i 2023 til 36 saker i 2024). Nedgangen er i hovedsak forklart med noe faerre sakalte
ikke-kritikkverdige varsler, som ikke skal behandles etter arbeidsmiljgloven.

Kommunedirektagren noterer at antallet eksterne varsler, det vil si varsling om ikke
kritikkverdige forhold, fortsatt er betydelig og utgjer over dobbelt s& mange som de
kritikkverdige forholdene etter arbeidsmiljgloven. De flest av varslene om ikke-kritikkverdige
forhold er i realiteten tips, sgknader, klager og liknende, som hadde fatt raskere behandling
dersom de var meldt i riktig spor. Dette ville ogsa spart kommunen kostnader, da det
eksterne varslingsmottaket ikke hadde fakturert for disse sakene.

Fredrikstad kommunes varslingsordning har veert gjenstand for en oppfalgingsrevisjon etter
fiorarets forvaltningsrevisjon. Resultatet etter denne er forst klart i 2025.

Kommunedirektgren mener at varslingsordningen bidrar til en strukturert oversikt over
innmeldte varsler i Fredrikstad kommune. Systemene og rutinene legger ogsa godt til rette
for rask og forsvarlig oppfglging av innmeldte saker, og sikrer en mer enhetlig oppfalging av
sakene. Kommunedirektgren vurderer at varslingsordningen virker etter sin intensjon, og at
datamaterialet viser at ordningen har ngdvendig tillit, bade internt og blant innbyggerne.
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w FREDRIKSTAD KOMMUNE

Saksnr.: 2025/14661
Dokumentnr.: 1
Lopenr.: 128806/2025

Klassering: 000

Mgatebok

Behandlet av Motedato Utvalgssaksnr.
Partssammensatt utvalg 20.05.2025 9/25
Formannskapet 05.06.2025

Bystyret 12.06.2025

Justering av Fredrikstad kommunes varslingsordning

Kommunedirektorens innstilling

Kommunedirektgren anbefaler partssammensatt utvalg a gi felgende innstilling til

formannskapet:

1. Varslingsordningen hovedmalgruppe er kommunens medarbeidere og ordningen
innrettes deretter.

2. Varslingsordningen omfatter ikke folkevalgte.

Sammendrag

Fredrikstad kommune har en god og etablert varslingsordning. Samtidig viser bade erfaring
og fakta fra en intern gjennomgang at ordningen ikke fungerer helt etter intensjonen. Det er
derfor gnskelig med en justering av ordningen, om hvem som er hovedmalgruppen.

Hovedarsaken er det store antallet ikke kritikkverdige saker, som varslingsmottaket ved BDO
AS ma handtere, og henvendelser som i innhold faller utenfor formalet med varslings-
ordningen.

Fremover gnsker vi a ha en varslingsordning som i starre grad gjelder innenfor
arbeidsmiljglovens virkeomrade, dvs. internt for arbeidstakere i kommunen
jf. AML § 2A-1. Videre vil dette kunne gi en skonomisk gevinst/innsparing.

Ordningen bear heller ikke lenger omfatte folkevalgte.

Vedlegg
Varslingsordningen for Fredrikstad kommune
Varsling - Rutine for saksbehandling ved mottak- behandling og oppfelging av varsler

Andre saksdokumenter (ikke vedlagt)

Saksopplysninger
Retten til & varsle er regulert og kommer frem av arbeidsmiljgloven. Den gjelder for alle
virksomheter, ogsa offentlige virksomheter i stat og kommune (jf. AML §§ 2-A1 - 2-A6).

Den 21.6.2018 vedtok bystyret i Fredrikstad kommune falgende:
Varslerordningen i Fredrikstad kommune legges i sin helhet ut av kommunen, til en
ekstern aktar.

Den 6.11.2019 ble det inngatt oppdragsavtale om varslingsordning for Fredrikstad kommune,
mellom kommunen og ekstern leverander BDO AS. Konsulentoppdraget omfattet avtale om
varslingsordning, det vil si alle funksjoner og oppgaver i forbindelse med varsling, herunder
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mottak, vurdering og forslag til behandling. BDO fakturerer per mottatt sak, samt ekstra ved
mer kompliserte saker.

| oppdragsbeskrivelsen ble det beskrevet eksempler pa forhold som det vil kunne varsles
om:

- korrupsjon og gkonomiske misligheter, som tyveri og underslag
- brudd pa regler om arbeidsmiljg og sosial dumping

- brudd pa regler for anskaffelser

- upassende gaver eller bonuser

- mobbing, trakassering eller diskriminering

- brudd pa kommunens etiske prinsipper

- fare for liv og helse

Videre i oppdragsbeskrivelsen til BDO fra kommunen sto det:

«Erfaringstall tilsier at antall varsler ved dagens ordning er ca. 12-20 per ar, av ulikt omfang.
Kommunen har ikke estimater for antall varslinger fra eksterne aktarer, siden man ikke har
slik ordning i dag».

Det folger videre av punkt 2.2. Varslingsmottak i oppdragsbeskrivelsen:

«Varslingsmottaket skal ta imot varsel om mulige kritikkverdige forhold i Fredrikstad
kommune. Med dette menes forhold som er i strid med lov eller etiske normer, for eksempel
korrupsjon eller annen kriminalitet, myndighetsmisbruk, fare for liv og helse, farlige produkter
eller dérlig arbeidsmiljo».

| tillegg til varsling etter arbeidsmiljgloven, skal ordningen ogsa omfatte varslinger og
bekymringsmeldinger fra publikum. Det betyr at varslingsmottaket skal ta imot varsler bade
fra ansatte og eksterne aktgrer/publikum (brukere, pargrende, leverandgrer, innbyggere og
andre).

Det ble ogsa vedtatt at varslingsordningen gjelder for folkevalgte og andre som har verv i
kommunen.

Varslinger fra utenfor Fredrikstad-kommuneansatte

Siden gjeldende varslingsordning tok til har bade varslingsmottaket til BDO og
varslingskoordinator i kommunen hgstet erfaring pa de meldingene som kommer inn og de
varslene som har gatt til varslingsmottaket. Erfaring har vist at et stort antall meldinger/
henvendelser til varslingsmottaket gjelder ikke-kritikkverdige saker eller henvendelser som i
innhold faller utenfor formalet med varslingsordningen, dvs. utenfor arbeidsmiljgloven.

Dette har gjort at vi har gjiennomfgrt en intern faktagjennomgang av alle de varsel/meldinger
som har kommet inn til varslingsmottaket til BDO for ar 2023.
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Prosentvise
Prosentvis ikke  kritikkverdige

Kritikkverdige saker, et varsel Total antall  kritikkverdige av  saker av total,

Ikke krtikkverdige saker soﬂm um.ierseflft for mulig brudd saker,nmottatt ' total, ' varsel som ‘
pa arbeidsmiljgloven, eller og handtert  tips,bekymrings undersgkt mulig

andre lover og regler. 2023 melding, klage brudd Aml,
mm. andre lover og
regler

30 16 46 65,22 34,78
Fordelt 65 % 35%

Som gjennomgangen viser er det totalt 46 varslinger til varslingsmottak ved BDO i 2023. 30
tilfeller eller (65 %) av disse gjaldt ikke kritikkverdige saker som klager og annet innhold som
ikke er et varsel, eller andre forhold som melding/tips vedrgrer vei, vann, infrastruktur mm.
Antallet faktiske varslinger/meldinger for ar 2023 ligger langt over det anslaget/estimatet,
som ble gitt pa oppdraget tilbake i ar 2019, som var satt til 12-20 per ar.

Til sammenligning har Sarpsborg kommune fatt inn 10 saker til varslingsutvalget til vurdering
i 2023. To av disse ble behandlet som varslinger, de andre var klager eller avvik, som har
annen form for behandling. For 2024 har det kommet inn 16 saker til Sarpsborg, fire av disse
ble behandlet som varslinger (Kilde varslingskoordinator Sarpsborg kommune).

For Fredrikstad kommune har trenden med det hgye antallet varsler til mottak hos BDO
fortsatt for hele 2024, med 22 ikke-kritikkverdige varsler mot 14 kritikkverdige.

| 2025 er det kommet inn 28 saker sa langt, med 24 ikke-kritikkverdige og 4 kritikkverdige
varsler.

En gjennomgang av timelistene og fakturaene fra BDO viser at disse sakene (ikke
kritikkverdige) handteres i de aller fleste av tilfellene raskt av varslingsmottaket, i
gjennomsnitt ca.1,5 time for de er avgjort eller oversendt til kommunen. Gjennomgangen av
oversendte timelister fra BDO pa det som er arkivert som ikke kritikkverdige saker for ar
2023, viser at BDO har brukt 45,5 timer og fakturert kommunen for 88 750 kroner.

Kostnadene ved ikke kritikkverdige saker, eller saker som i innhold ikke er et varsel utgjorde
dermed ca.18 % av totalt fakturert fra BDO pa varsling for hele aret 2023.

De ovennevnte fakta og erfaring som bade BDO ved mottak og varslingskoordinator na har
pa disse sakene gjennom de siste 3-4 arene, innebzerer at det bar gjgres en justering av
navaerende varslingsordning. Det er for mange tilfeller/meldinger til varslingsmottaket som i
innhold faller utenom intensjonen formalet med varslingsordningen. Dette kan veaere ulike
tilfeller som:

- Klager, meldinger pa vann/vei infrastruktur.

- Klager pa vedtak eller tjienester som skal gatt direkte til bergrte virksomheter eller
innbyggerdialogordningen.

- Ytringer om forhold som kun gjelder arbeidstakers eget arbeidsforhold regnes ikke
som varsling, jf. arbeidsmiljgloven § 2A-1 (3).

- Ytringer, som faglig eller politisk uenighet

- (Listen er ikke uttammende).

Mange av meldingene som farst gar til varslingsmottaket fra publikum og andre, kunne veert
handtert mer effektivt og raskere via andre kanaler, ved at henvendelsen rettes direkte til
innbyggerdialog som hjelper melder pa rett spor, eller til virksomhetene som yter tienesten
for eventuell klagebehandling.
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Det foreslas derfor at ordningen justeres til a gjelde varsler om kritikkverdige forhold fra
kommunes medarbeidere, og at kommunens eksterne nettsider i starre grad sluser
innbyggeres henvendelse om andre saker til riktig kanal.

Noen innbyggere kan ha en berettiget grunn til & varsle, for eksempel om korrupsjon eller
misligheter. Det skal derfor fortsatt veere mulig a varsle gjennom de eksterne nettsidene for
innbyggere.

For a sikre at henvendelser fra innbyggere gar til rett instans er det gnskelig at innbyggere
far en side to i varslingsskjemaet, hvor de far informasjon om ordningen for a sile ut
henvendelser som ikke er varsler.

| samarbeid med BDO utarbeides en rutine for en mer forenklet behandling av saker som
likevel tilflyter varslingsordningen, men som ikke er reelle varsler. P4 den maten gar
kostnadene med det eksterne varslingsmottaket i BDO ned.

Varslinger fra folkevalgte

Dagens varslingsordning, hvor ogsa folkevalgte og andre som har verv i kommunen kan
varsles pa til kommunens mottak, byr pa utfordringer og bar vurderes pa nytt.

Behandlingen av en varslingssak innebaerer undersgkelsesplikt, aktivitetsplikt til blant annet
a innhente informasjon ved intervjuer, dokumenter, mm; og plikt til & iverksette tiltak.

Hverken kommunen eller BDO AS har fullmakter eller myndighet til ovennevnte hvis det
varsles pa folkevalgte. Administrasjonen i kommunen har ikke myndighet til & innkalle eller
intervjue bergrte parter/individer som ikke har et arbeidsforhold i kommunen, med mindre de
frivillig stiller. Kommunens administrasjon har heller ingen instruksjonsmyndighet ovenfor
folkevalgte og kan ikke iverksette tiltak overfor dem. Selv om folkevalgte stiller til intervju eller
lar en sak bli undersgkt, kan hva som avdekkes ikke fglges opp. Det er ingen mulighet til &
etterga eventuelle varsler pa folkevalgte i kommunen.

De fleste partiorganisasjoner har sine egne varslingsordninger og handterer varsler pa egne
folkevalgte i denne dersom det skulle oppsta. Det vurderes som en fullgod Igsning, og
partiorganisasjoner har i stgrre grad mulighet til & falge opp varslinger.

Det foreslas derfor at kommunens varslingsordning ikke skal gjelde folkevalgte og andre som
har verv i kommunen, men som ikke er underlagt kommunens styringsrett.

Relevante bestemmelser
Arbeidsmiljgloven kapittel 2A

Konsekvenser for sosial bzaerekraft
Publikum vil fa bedre veiledning, som spesielt vil veere til fordel for ressurssvake grupper
som kan ha starre vanskeligheter med & orientere seg pa kommunens nettsider.

Konsekvenser for gkonomisk baerekraft

a) Jkonomiske konsekvenser — drifts- og investeringsbudsjett

Forslaget om a styre publikums tilgang til ordningen vil kunne gi en innsparing pa fakturerte
timer fra BDO AS. | tillegg vil internt ressursbruk reduseres og sikrer mer effektiv
saksbehandling ved at henvendelser fra publikum styres til rett enhet/instans.
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b) Samfunnsmessige konsekvenser
Innbyggere i Fredrikstad kommune vil med dette forslaget bli veiledet til den mest
hensiktsmessige kanalen for & enten ytre seg, melde fra, klage, varsle eller liknende.

Forslaget innebeerer en stgrre sannsynlighet for at henvendelsen blir behandlet i rett enhet
og pa riktig mate.

Konsekvenser for miljgmessig barekraft
Ikke aktuelt i saken.

Ansattes medbestemmelse
Forslaget vil gi starre oppmerksomhet, prioritering og ressursbruk pa kommunens egne
ansatte og deres arbeidsforhold.

Saken er behandlet i Fredrikstad kommune arbeidsmiljgutvalg (AMU) den 5. mai 2025 og
forslagene ble enstemmig vedtatt der.

Vurdering

Fredrikstad kommune har en god og etablert varslingsordning. Samtidig viser bade erfaring
og fakta fra den interne gjennomgangen at ordningen ikke fungerer best mulig. Det trengs
derfor en justering av ordningen om hvem som er hovedmalgruppen.

Arbeidsmiljglovens intensjon med varsling er at ansatte i ulike virksomheter skulle ha
mulighet til & varsle nar de ble kjent med alvorlige forhold og/eller kritikkverdige forhold hvor
de ikke nadde frem gjennom andre kanaler.

Varsling skulle ogsa gi rettsikkerhet for begge parter, varsler og den om varslede. Det har
aldri veert meningen at varslingsordningen skulle vaere en ordning eller kanal for klager,
meldinger om vei og vann, ytringer, klager pa vedtak, altsd meldinger som ikke ligger
innenfor formalet med varsling. Her har vi allerede etablert bedre og enklere ordninger i
kommunen som innbyggerdialog, eller ved & ta direkte kontakt med bergrt virksomhet for &
sette fram en klage.

En justering av ordningen kan ogsa gi arlige skonomiske innsparinger for kommunen ved at
BDOs varslingsmottak far noen feerre saker.

Varslingsordningen er vedtatt av bystyret og ovennevnte endringer ma derfor vedtas pa nytt
politisk.

Konklusjon

Kommunaldirektgren anbefaler at varslingsordningen justeres i trdéd med anbefalingene i
saken.
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w FREDRIKSTAD KOMMUNE

Saksnr.: 2025/8258
Dokumentnr.: 6
Lopenr.: 79535/2025

Klassering: 411

Mgatebok

Behandlet av Motedato Utvalgssaksnr.
Partssammensatt utvalg 20.05.2025 10/25
Formannskapet 05.06.2025

Bystyret 12.06.2025

Unntak fra kvalifikasjonsprinsippet for personer med nedsatt funksjonsevne og
personer med fraveer fra arbeid, utdanning eller opplaering

Kommunedirektgrens innstilling

Kommunedirektgren anbefaler partssammensatt utvalg & gi felgende innstilling til

formannskapet:

1. Det gremerkes et begrenset antall stillinger forbeholdt personer med nedsatt
funksjonsevne, og personer med fraveer fra arbeid, utdanning eller opplaering.

2. Hvilke stillinger dette skal gjelde, skal dreftes med de tillitsvalgte.

Sammendrag

Saken omhandler at det i kommunal sektor har veert usikkerhet knyttet til
kvalifikasjonsprinsippets handlingsrom nar det gjelder & kunne begrense utlysning av
stillinger til & veere rettet mot personer med nedsatt funksjonsevne og personer med fravaer
fra arbeid eller utdanning.

Staten har denne muligheten nedfelt i sitt regelverk som ikke kommunal sektor har. KS har,
sammen med kommuner, Arbeids- og inkluderingsdepartementet og
forhandlingssammenslutningene, sett hen til statens ordninger, om ansettelser av denne

gruppen.

Som et resultat av dette har KS fatt klargjort fire unntak fra kvalifikasjonsprinsippet samt fire
vilkar for & bidra til at flere personer som star uten arbeid kommer inn i arbeid.

Kommunedirektgren anbefaler at det gremerkes et begrenset antall stillinger til personer
med nedsatt funksjonsevne, og personer med fravaer fra arbeid, utdanning eller opplaering.
Antall stillinger som brukes til & inkludere ma veere rimelig sett opp mot det totale antall
stillinger i kommunen. Hvilke stillinger dette skal vaere, ma draftes med de tillitsvalgte.

Det er viktig & balansere bruken av disse tiltakene mot kommunens arbeidsgiveransvar.
Fredrikstad kommune har mange ansatte som har rettigheter, og disse ma ivaretas for vi
eventuelt kan gremerke stillinger. Vi har et ansvar som arbeidsgiver overfor de som allerede
er ansatt. Dette inkluderer de som har rettigheter til stilling samt de som star i fare for a falle
ut av arbeidslivet (helsemessige arsaker og overtallighet).

Vedlegg
Ingen.

Andre saksdokumenter (ikke vedlagt)
Ingen.
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Saksopplysninger
Det er et normativt krav og en nasjonal prioritert malsetning om mangfold i arbeidslivet, om at
alle som kan og vil jobbe skal f& mulighet til det.

Nesten 700.000 personer star utenfor arbeid, utdanning og opplaering i Norge. | tillegg har
flyktningestrammen skapt et betydelig press pa sosialhjelpsutgiftene i kommunene. Samtidig
mangler vi arbeidskraft fremover i kommunene. Et viktig grep for & mgte disse utfordringene
er a fa kvalifisert mennesker som star utenfor til & komme seg inn i jobb i kommunal sektor.

Fredrikstad kommune har i sin arbeidsgiverstrategi fram mot 2030 uttalt felgende om
kommunens samfunnsansvar: Vi vil vaere en organisasjon hvor ulikheter og mangfold
oppleves som en styrke. Opplevelsen av a ha like muligheter til & bidra og delta i arbeidslivet
er viktig for & fa til gkt inkludering og et mangfoldig arbeidsmilja. Vi vil jobbe for & anerkjenne
forskjeller mellom mennesker, for a styrke likeverdighet og inkludering i hele Fredrikstad-
samfunnet.

Antall tilsettinger i Fredrikstad kommune varierer fra ar til ar, og i 2024 var det utlyst rett i
underkant av 900 stillinger. Stillingene var fordelt slik: kommuneomrade Helse 604 stillinger,
kommuneomrade Oppvekst 190 stillinger, kommuneomrade Teknisk 35 stillinger,
kommuneomrade Kultur, miljg og Byutvikling 35 stillinger og i stabene var det utlyst 22
stillinger.

Undersgkelser viser at under 40 % av funksjonshemmede er i arbeid. Andelen av sysselsatte
har sunket de siste arene, og viser at det er stort behov for & jobbe med hvordan man i sterre
grad kan motvirke slikt utenforskap.

En funksjonsnedsettelse betyr ikke ngdvendigvis nedsatt arbeidsevne. Likevel er det altsa
sveert mange funksjonshemmede som star utenfor arbeidslivet, til tross for at de gnsker a
jobbe. Det er et mal a inkludere flere med fysiske og psykiske funksjonsnedsettelser i
arbeidslivet.

| kommunesektoren har det vaert usikkerhet knyttet til kvalifikasjonsprinsippets handlingsrom.
Kravet om a rekruttere mangfold og speile befolkningen i samfunnet og kravet om a falge
kvalifikasjonsprinsippet, kan komme i konflikt.

Kvalifikasjonsprinsippet er hovedregelen i offentlig sektor. Kvalifikasjonsprinsippet er et
ulovfestet prinsipp som innebaerer at det er den best kvalifiserte sgkeren som skal ansettes i
en ledig stilling. Kvalifikasjonsprinsippet bygger pa grunnleggende og ulovfestede prinsipper
om likebehandling, rettferdighet og saklighet i ansettelsesprosessene i offentlig sektor.
Prinsippet har lovs rang, og har derfor skapt noen utfordringer for kommuner nar de skal
ansette personer som star utenfor arbeidslivet.

| staten kan sgkere med fraveer fra arbeid eller utdanning og sekere med
funksjonsnedsettelse ansettes dersom de er tilneermet like godt kvalifisert som den best
kvalifiserte sgkeren.Kommunal sektor har ikke hatt denne klare, eksplisitte adgangen i
forskrift til & gjgre unntak fra kvalifikasjonsprinsippet.

KS har gnsket & senke terskelen for deltakelse i arbeidslivet i kommunal sektor for personer
med nedsatt funksjonsevne og fraveer fra arbeid, utdanning og oppleering. KS anmodet
Arbeids- og inkluderingsdepartementet om fa finne lasninger slik at dette kan bli regulert, da
staten allerede har denne muligheten.

Etter at det na har veert dialog med kommuner, arbeids- og inkluderingsdepartementet og

forhandlingssammenslutningene foreligger det na en ny forstaelse av adgangen til a gjgre
unntak fra kvalifikasjonsprinsippet for & inkludere flere i arbeid i kommunal sektor.
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KS opplyste til departementet a ha vurdert mulige unntak fra kvalifikasjonsprinsippet, og
oppfatter at det ut fra en helhetsvurdering kan veere et saklig unntak fra
kvalifikasjonsprinsippet & begrense sgkerkretsen til personer med nedsatt funksjonsevne og
personer med fraveaer fra arbeid, utdanning eller oppleering.

Videre sier KS at de kommuner som gnsker & gjgre dette, bgr holde antall stillinger som
gremerkes pa et sa lavt niva at det er rimelig sett opp mot det totale antall ledige stillinger.
Det betyr at stillingen lyses ut for kun denne malgruppen, og at kvalifikasjonsprinsippet vil
gjelde ved utvelgelsen mellom disse. KS har vist til at Oslo kommune har praktisert dette i
mange ar.

For & gke handlingsrommet ytterligere, har KS sett til statens ordninger, hvor det er ulike
bestemmelser i statsansatteregelverket om ansettelser av denne gruppen.

Arbeids- og inkluderingsdepartementet har i brev til KS uttalt fglgende:

«Departementet ser at det i enkelte tilfeller kan vaere hensiktsmessig & gjare begrensede
unntak fra kvalifikasjonsprinsippet for & bidra til at personer med nedsatt funksjonsevne og
personer med fravaer fra arbeid eller utdanning kommer i arbeid. Det er en prioritert
malsetning at alle som kan og vil jobbe, skal f& mulighet til det. For & na denne malsetningen
er det bade ngdvendig og enskelig at fellesskapet stiller opp med aktive tiltak for & hjelpe folk
med nedsatt funksjonsevne og helsemessige utfordringer inn i arbeid.

Departementet anser det som positivt at kommunene utnytter det handlingsrommet som
foreligger med hensyn til & gjere saklige unntak fra kvalifikasjonsprinsippet til & hjelpe
personer i disse gruppene inn i arbeidslivet.»

Som et resultat av dette har KS fatt klargjort fire unntak fra kvalifikasjonsprinsippet og fire
vilkar for & ta de i bruk.

Fire unntak til kvalifikasjonsprinsippet:

1. Qremerking av stillinger
Det kan ut fra en helhets vurdering veere et saklig unntak fra kvalifikasjonsprinsippet a
begrense sokerkretsen til personer med nedsatt funksjonsevne og personer som star
utenfor arbeid, utdanning eller opplaering. Det vil si at bare personer innenfor disse
gruppene eller en av gruppene kan sgke.
Oslo kommune har i mange ar praktisert denne ordningen.

2. Midlertidig ansettelse i inntil to &r med Ignnstilskudd uten utlysning
Personer som NAV mener kan ansettes med Ignnstilskudd, kan ansettes midlertidig i
inntil to &r med Ignnstilskudd, uten at stillingen ma lyses ut. Denne muligheten finnes
ogsa i staten.
Blant annet sa har Narvik kommune og Skien kommune testet dette ut i forbindelse med
midlertidig ansettelse av personer pa sosialstanad, heriblant mange innvandrere og
flyktninger.

3. Fast ansettelse uten utlysning etter to eller tre ar i traineeprogram
En ordning som ble innfgrt farst i staten, er traineeprogram for personer med nedsatt
funksjonsevne og personer som star utenfor arbeid, utdanning eller opplaering.
Traineebegrepet er ikke vanlig i kommunal sektor og KS mener det er mer naturlig a kalle
denne ordningen for kvalifiseringslgp.
Unntaket innebaerer at de midlertidige stillingene lyses ut for den eller de nevnte
gruppene, og at de personene som blir med i programmet/kvalifiseringslgpet kan
ansettes fast etterpa uten utlysning.
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Baerum kommune er en kommune som i flere ar har hatt et traineeprogram.

Bruk av skjgnn

Det kan ogsa vaere mulig, etter en helhetsvurdering, a ansette fast uten utlysning, f.eks.
etter at personen har veert i arbeidspraksis eller veert midlertidig ansatt med
lgnnstilskudd. Det kan tilsvarende vaere mulig a ansette midlertidig uten utlysning i
traineeprogram (kvalifiseringslgp). Dette er muligheter staten ikke har etter navaerende
lov og forskrift. Kommunesektoren har mulighet til dette fordi kvalifikasjonsprinsippet er
ulovfestet.

Folgende vilkdr ma vaere oppfylt, for & kunne benytte seg av unntakene:

1. Det er et saklig behov for unntak fra kvalifikasjonsprinsippet for at denne personen skal
kunne klare & komme inn i jobb. Individuell vurdering i hvert tilfelle.

2. Antall stillinger som brukes til & inkludere ma veere rimelig sett opp mot det totale antall
stilinger i kommunen. Antall stillinger som gremerkes bgr holdes pa et sa lavt niva at det
er rimelig sett opp mot det totale antall ledige stillinger.

3. Huvilke stillinger dette skal veere, ma dreftes med tillitsvalgte.

4. Dersom de som allerede er ansatt har rett til stillingen i henhold til arbeidsmiljglovens

regler, kan dette ikke fravikes. Arbeidstakere har rett til fast ansettelse og utvidet stilling
etter arbeidsmiljgloven; fortrinnsrett til utvidet stilling for deltidsansatte, rett til stilling
tilsvarende faktisk arbeidstid, fast ansettelse etter midlertidig ansettelse i mer enn tre ar,
samt rett til fast ansettelse om det er et permanent behov for arbeidskraften
(grunnbemanningsleeren). Arbeidstakere med redusert arbeidsevne og overtallige har
videre en rett til & bli omplassert til annen passende stilling. Det vil ikke vaere adgang til &
ansette en ekstern sgker dersom det vil stride mot lovbestemte rettigheter for de som
allerede er ansatt.

Pa bakgrunn av dette far na kommunal sektor en stgrre mulighet til & ansette personer i
utenforskap til kommunale jobber. Kommunen som arbeidsgiver og vi som samfunn, ma
gjere det vi kan for a redusere utenforskapet i arbeidslivet. For a fa til dette har vi trengt
rammer for & gjere dette mulig. Det er na pa plass. Det er viktig & papeke at

kvalifikasjonsprinsippet fortsatt er hovedregelen, men at det na apnes for unntakene som er
nevnt over.

Selv om det apnes for nye muligheter innenfor kvalifikasjonsprinsippet som kan bidra til &
gjere veien inn i ordingere ansettelser lettere for personer med nedsatt funksjonsevne og
personer med fraveer fra arbeid, utdanning eller opplaering, er det avgjgrende & balansere

disse tiltakene med kommunens arbeidsgiveransvar. Fredrikstad kommune har et ansvar for
a sikre gode arbeidsforhold, rettferdig behandling og trygghet for sine ansatte.

Ved a legge til rette for inkluderende tiltak og samtidig ivareta rettighetene og interessene til
de som allerede er ansatt, kan kommunen skape en helhetlig arbeidsplass hvor mangfold og
baerekraft gar hand i hand. Det handler om & bygge en kultur som ikke bare tar hensyn til
navaerende medarbeidere, men ogsa gnsker nye arbeidstakere velkommen pa en mate som
styrker fellesskapet.

Konsekvenser for sosial baerekraft

Ved a fa mennesker som i utgangspunktet star utenfor arbeidslivet inn i meningsfull jobb, er
vi med pa a bygge et mer rettferdig og beerekraftig samfunn der alle har mulighet til & bidra til
fellesskapet.

318



Arbeid har ogsa en positiv innvirkning pa hver enkelt arbeidstaker. Det gir struktur i
hverdagen, fremmer sosial interaksjon og kan redusere psykiske helseproblemer. Det er
spesielt viktig for funksjonshemmede, som kan oppna starre selvstendighet og mer
deltakelse i samfunnet, ved & veere i arbeid. Ved a ha flere ansatte med funksjonsvariasjoner
vil kommunen ogsa speile befolkningen i stgrre grad.

Konsekvenser for gkonomisk baerekraft

Ved a inkludere flere personer i arbeidslivet, kan kommunen bidra til gkt sysselsetting og
gkonomisk vekst. Dette kan ogsa redusere kostnadene knyttet til sosialhjelp og andre
stgtteordninger.

Konsekvenser for miljgmessig barekraft
Ikke relevant.

Ansattes medbestemmelse
De ansattes representanter deltar i behandlingen av saken. Ved vurdering av hvilke stillinger
som skal gremerkes blir det viktig med god involvering fra de ansattes organisasjoner.

Vurdering

Kommunedirektgren vurderer at ved a ta i bruk unntakfra kvalifikasjonsprinsippet, kan
kommunen fa verdifull arbeidskraft. Det er et paradoks at kommunen pa den ene siden har
mangel pa arbeidskraft, og pa den andre siden er det mennesker i arbeidsfer alder, som star
utenfor arbeidslivet. Det er et mal om at flere av de som star i utenforskap skal inn i Ignnet
arbeid.

Videre er det viktig at kommunen tar ansvar for a ivareta de ansatte som allerede er hos oss,
og som har ulike rettigheter, f.eks. rett pa ny stilling pa bakgrunn av helse,
omstilling/overtallighet, og 3 ars regel etc.

Kommunedirektgren vurderer at kommunen kan ta i bruk unntak fra kvalifikasjonsprinsippet i
noen tilfeller. Mange av stillingene i kommunen har til dels hgye kvalifikasjonskrav. Det kan
veere erfaringskrav, utdanningskrav og ev. autorisasjoner. Det er viktig a papeke at dette ikke
fravikes. Unntaket skal ikke ga pa bekostning av utferelsen av de offentlige tjenestene. Det
kan likevel veere at noen av personene som star utenfor arbeidslivet innehar disse
kvalifikasjonene, men likevel har vanskelig for a fa jobb, da kvalifikasjonsprinsippet som
hovedregel skal etterfglges; at den best kvalifiserte skal fa jobben. Ved at unntaket benyttes i
noen stillinger, vil sgkekretsen begrenses, og disse personene vil ha lettere for a fa jobb.

| tillegg jobber kommunen med TORN hvor man ser pa oppgavefordeling slik at kompetanse
benyttes riktig. Et videre arbeid innenfor dette kan skape grunnlag for stillinger med lavere
kompetansebehov ved at kompetansegrupper benytter sine kvalifikasjoner mer malrettet.

Unntak fra kvalifikasjonsprinsippet gir Fredrikstad kommune fleksibilitet til & tilpasse
ansettelsesprosesser og inkludere flere i arbeidslivet. Dette er i trad med TARN-initiativets
mal om & effektivisere kommunens tjenester og sikre at ressursene brukes pa en optimal
mate. Ved a bruke disse unntakene kan kommunen oppna en mer inkluderende og effektiv
arbeidsstyrke, som er bedre rustet til & mate fremtidige utfordringer

Kommunen har noen stillinger der kvalifikasjonskravene er lavere, og hvor det kan veere
aktuelt & gremerke disse til personer som har funksjonsnedsettelse eller fraveer fra arbeid
eller utdanning. Hvilke stillinger som kan veere aktuelle for slik gremerking ma sees i
sammenheng med hvilke behov kommunen har, og hva personene som star utenfor
arbeidslivet kan bidra med inn i kommunen.
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Kommunedirektgren anbefaler at det gremerkes et begrenset antall stillinger til personer
med nedsatt funksjonsevne og til personer med fraveer fra arbeid eller utdanning.
Forutsetningen er at dette star i rimelig forhold til det totale antallet ledige stillinger og at det
er diskutert med de tillitsvalgte. Det er en prioritert malsetning at flere skal inn i Iannet arbeid.

Konklusjon

Fredrikstad kommune bgr ta i bruk unntak fra kvalifikasjonsprinsippet ved ansettelser til
stillinger gremerket mennesker med nedsatt funksjonsevne og personer som star utenfor
arbeid, utdanning eller opplaering. Dette kan bidra til gkt inkludering og mangfold, samt vise
samfunnsansvar.

320



