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Forord

Dette notatet er utgitt som en del av innovasjonsprosjektet «Helt fram - en ny vei
mot heltidskultur», som er finansiert av Norges forskningsrad gjennom programmet
HELSEVEL.

Kommunene Drammen, Fredrikstad og Bydel @stensjg i Oslo skal prgve ut nye til-
tak for & utvikle en heltidskultur i de kommunale tjenestene. Innovasjonen i prosjek-
tet ligger i a utvikle og gjennomfare involveringstiltak som kan motivere ledere og
ansatte til a ville prgve ut ulike turnus- og rekrutteringstiltak som skal bidra til at
flere arbeider heltid.

I dette notatet beskriver vi erfaringer fra den forste delen av prosjektet, med seerlig
vekt pa involveringsaktivitetene som har veert gjennomfert. Disse aktivitetene har
veert sterkt preget av koronapandemien. I store deler av 2020 og 2021 har ferst
strenge smitteverntiltak, og deretter hgyt sykefravaer gjort lokalt utviklingsarbeid
sveert vanskelig. Dette har medfort at prosjektperioden er blitt utvidet med ett ar.

Vi gnsker a takke alle ledere, ansatte, tillitsvalgte, politikere og brukerrepresen-
tanter i de tre kommunene som har delt synspunkter og erfaringer i samtaler og in-
tervjuer og pa ulike samlinger.

En seerlig takk til de lokale prosjektlederne, Beate Midttun (Fredrikstad), Bente
Forgy (Bydel @stensjg) og Kristina Vejlgaard (Drammen), for god tilrettelegging og
fine diskusjoner.

Takk ogsa til kollega Terje Olsen for nyttige kommentarer til notatet. Eventuelle
feil og mangler i notatet er imidlertid forfatternes ansvar.

Oslo, juni 2022
Ketil Brathen og Leif E. Moland
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1 Innledning

Dette er den andre av fire publikasjoner fra Helt fram-prosjektet hvor Fafo falger
kommunene Drammen og Fredrikstad og Bydel @stensjg i Oslo i deres forsgk pa a
utvikle ny kunnskap om utvikling av heltidskultur i kommunale helse- og omsorgs-
tjenester. De tre kommunene er i ferd med & gjennomfgre tiltak som pa sikt skal bidra
til at kommunene kan na helt fram til malet om heltidskultur. I dag befinner de seg i
snitt som nr. 110 pa en liste over alle norske kommuner ranket etter andel heltidsan-
satte og gjennomsnittlig stillingsstarrelse (jf. figur 1.3 og figur 1.4). For a na helt fram
med sine ambisjoner om heltidskultur ma de komme minst «tre skritt lenger» enn der
dagens fremste kommuner befinner seg, og disse er, med noen fa unntak, bare kom-
met halvveis.!

1.1 Utviklingsprosjektets problemstillinger og idé

Pa tross av flere regjeringers gnske, partenes heltidserklaeringer, vedtak i kommune-
styrene om & etablere flere heltidsstillinger og mange forsgk ute ved tjenestestedene,
er det fortsatt stor motstand hos mange ledere, tillitsvalgte og ansatte mot a forlate
deltidskulturen. Dette gjelder bade i de tre Helt fram-kommunene og de fleste andre
kommuner. Dette leder oss fram til disse forskningsspgrsmalene:

1 Hvainngar i ansattes, tillitsvalgtes og lederes motstand mot heltidsstillinger?

2 Hvordan kan motstanden mot flere heltidsstillinger endres?

3 Hvordan begrunnes gnsket om & etablere og ga inn i heltidsstillinger av ansatte,
tillitsvalgte og ledere?

Deltakerne i Helt fram-prosjektet har definert heltidskultur som noe positivt og et-
terstrebelsesverdig. Det nyskapende ved prosjektet, dersom det lykkes, ligger i a
kunne forstd motstanden mot heltidskultur og hvordan denne kan «overvinnes».
Kommunene skal prgve ut involveringsmetodikker for a gke oppslutningen om ver-
dier og praktiske tiltak som forutsettes for a realisere resultatmalene om stgrre stil-
linger og mer kvalifisert og stabil arbeidskraft.

1.2 Bakgrunn

Sterre stillinger i helse- og omsorgstjenestene for & kunne yte kvalitativt bedre tje-
nester til brukerne, forbedre driften og arbeidsmiljget og kunne tilby ansatte hele
stillinger med forutsigbar lgnn og arbeidstid, har lenge veert framfgrt som argumen-
ter for at kommunene skal erstatte en deltidskultur med stort omfang av sma stil-
linger og hgy bruk av vikarer, med en heltidskultur med mer stabil arbeidskraft (Hel-
tidserkleeringen 2021; Moland & Brathen, 2019). De siste &rene har rekrutteringsut-
fordringer i helse- og omsorgssektoren aktualisert behovet for stgrre stillinger ytter-
ligere.

! Rapporten fra forprosjektet (Moland & Brathen, 2019) gikk gjennom ulike definisjoner av begrepet
heltidskultur. Deler av denne gjennomgangen er sammenfattet i vedlegg 2.

Helt fram mot heltidskultur
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Heltidskultur for 3 mete kommunenes kompetanseutfordringer
Helsesektoren har behov for kvalifisert og dedikert arbeidskraft for a levere kvalitativt
gode tjenester og drive effektivt. Dette er vanskelig a fa til med mange deltidsansatte
i sma stillingsstarrelser. Argumentene for at heltidskultur gir bedre drift, bedre tje-
nestekvalitet og bedre arbeidsmiljo er mange, og de er godt dokumentert (Moland &
Brathen, 2021; Pukstad & Tangstrem, 2014; Aagestad, Schanche & Moland, 2021).

Kommunene er kunnskapsbedrifter som skal levere kvalitativt gode tjenester ogsa
i en tid der gkende ettersporsel stiller nye krav til de ansattes kompetanse. Deltids-
kulturen bygger ikke opp under dette. Samtidig gker gapet mellom etterspgrsel etter
helse- og omsorgstjenester og tilgjengelig arbeidskraft (Hjemas, Zhiyang, Kornstad
& Stglen, 2019, Andrews mfl. 2021).

Kommunene har lenge hatt betydelige utfordringer med & rekruttere tilstrekkelig
mange kvalifiserte ansatte for & kunne mgte den gkende ettersporselen etter pleie-
og omsorgstjenester (Holmgy mfl., 2014, 2019). Med dagens organisering av helse-
og omsorgstjenester vil Norge i 2035 kunne komme til & ha en underdekning pa 28
000 sykepleiere. Samtidig er det en gkende mangel pa blant annet helsefagarbeidere,
vernepleiere og ergoterapeuter. Utfordringen blir ikke mindre nar det méa utdannes
opp mot to helsearbeidere? for a fa én (Abrahamsen, 2020) og av at konkurransen fra
andre sektorer om studenter og leerlinger er sa stor at selv omfattende gkninger i ut-
danningskapasiteten neppe vil kunne lgse bemanningsutfordringen). Utnyttelse av
deltidsreserven® framstar som stadig viktigere.

I mange kommuner benyttes arbeidskraft med lavere kompetanse enn normert
(Gautun, 2012, 2020) Det brukes ogsa mye vikarer og ansatte i sma deltidsstillinger
(Moland & Schanche, 2019; Sykepleien, 10.12.2020%). Dette forer til at brukerne meo-
ter mange tjenesteytere de ikke kjenner og som heller ikke kjenner dem (Moland &
Brathen, 2019). Lederne av tjenestene ma bruke mye tid pa oppleering og veiledning
av flyktig arbeidskraft, og arbeidsdagene blir ikke sa godt planlagt og gjennomfart
som de kunne ha veert (Moland, 2015; Brathen, 2016; KS/KPMG, 2021). Mange del-
tidsansatte velger deltid ut fra egne gnsker, men det er ogsd mange som jobber ufri-
villig deltid (Moland & Brathen, 2019; Lien, 2019; Ingulsrud & Falkum, 2019).

Heltidsarbeid i historisk kontekst

Deltidsansattes arbeidstakerrettigheter og deres muligheter for a fa sterre stillinger
har i snart 30 ar veert et uttalt mal for flere regjeringer, partene i arbeidslivet og
mange kommuner (Ellingsater & Jensen, 2019) Arbeidet for stgrre stillinger i helse-
og omsorgssektoren begynte med fagbevegelsens kamp mot ufrivillig deltid mot slut-
ten av 1980-arene (Moland & Olberg, 1989; Moland, 2013). Sammen med myndighe-
tene og arbeidsgiverorganisasjonene ble deltidsansattes rettigheter styrket i lov- og
avtaleverket fra 1994-95 og med jevne mellomrom fram til i dag. Arbeidsgiver gnsket
lenge a beholde et betydelig omfang med deltidsstillinger (Moland, 1994). Samtidig

2Jo flere som jobber deltid og jo mindre stillingene er, jo flere personer trengs det for a dekke et
arsverk (Abrahamsen, 2002). Dette innebeerer ogsa at antall personer som ma utdannes for at helse-
og omsorgssektoren skal kunne dekke sine arsverk, er hgyere enn én. Satt pa spissen ma det utdan-
nes to for a fa én dersom man har et frafall pa 10-15 prosent og stillingsstgrrelser pa rundt 60-65
prosent.

5 De fleste deltidsansatte i helse- og omsorgssektoren tar ekstravakter. Hvis en deltidsansatt i 60
prosent stilling f.eks. gar 3—4 ekstra (vanlige) vakter i maneden, tilsvarer det ca. 15 prosent stilling.
I dette eksempelet vil da den formelle deltidsreserven kunne veaere pa 40 prosent, mens den reelle
deltidsreserven vil ligge pa ca. 25 prosent.

4 https://sykepleien.no/2020/12/kommunene-brukte-12-milliarder-pa-leie-inn-vikarer-i-fjor.
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matte arbeidstakerorganisasjonene balansere innsatsen for deltidsansatte med at
mange medlemmer ikke gnsket flere heltidsstillinger. Dermed har innsatsen for
stgrre stillinger i stor grad veert begrenset til & bista enkeltpersoner samtidig som
deltidskulturen ute pa hver arbeidsplass ble opprettholdt. Nar én ansatt fikk sterre
stilling, ble en ny ansatt i den lille stillingen som ble ledig.

Partenes heltidserklaering fra 2013, sist reforhandlet i 2021, avtalefestede krav til
kommunene om retningslinjer for heltidskultur og politiske vedtak om det samme,
er eksempler pa sentrale, politiske vedtak som hadde som mal at tjenestestedene
skulle etablere storre stillinger, og slik fa redusert antall «<hoder» per arsverk. Den
siste Solberg-regjeringens politiske plattform (Granavolden 2019)° og Store-regje-
ringens Hurdalsplattform (2021)® omtaler ogsa heltid-deltidsproblematikken som en
utfordring, men politikerne pa nasjonalt niva er fremdeles mest opptatt av at heltid-
deltidsproblematikken forst og fremst handler om a sikre deltidsansattes rettigheter.

For ca. 25 ar siden begynte enkelte kommuner a eksperimentere med langvakter,
bruk av timebanker og etter hvert det som den gangen ble omtalt som gnsketurnus.
Disse forsgkene hadde som mal & veaere attraktive for ansatte (og brukere), men farte
ikke til stgrre stillinger (Seip mfl., 2019; Moland, 2006).

For ca. 15 ar siden ble arbeidstakerperspektivet supplert med bade et arbeidsgiver-
og et brukerperspektiv pd mulige fordeler med flere heltidsansettelser (Moland &
Gautun, 2002; Moland & Holmli, 2004). De tre perspektivene ble sammenfattet i det
sakalte heltidshjulet (jf. Vedleggsfigur 1). Bade hjulet og sammenfatninger av dette
har de siste 6-7 arene veert brukt av kommunale ledere for & begrunne overfor poli-
tikere og ansatte hvilke gevinster kommunen kan forvente a oppna pa tjenestesteder
der ansatte jobber heltid eller i store deltidsstillinger (80 prosent eller mer).

I skiftende regjeringer har heltid-deltidsproblematikken fgrst og fremst veert iva-
retatt av Arbeidsdepartementet. De senere arene har imidlertid heltidsspgrsmalet ut-
viklet seg fra a bare veere et spgrsmal om arbeidstakerrettigheter til ogsa a bli et
spgrsmal om bedre drift av helse- og omsorgstjenester, bedre ressursutnyttelse og
bedre tjenestekvalitet. Kommunal- og moderniseringsdepartementet fikk ansvaret
for utviklingsprogrammet «Sammen om en bedre kommune» som pagikk fra 2011 til
2015. Pa den tiden vokste begrepet heltidskultur fram, og mange kommuner begynte
a formulere mal om at heltid skulle veere det normale i helse- og omsorgssektoren
(Ingstad, 2016).

Den siste tiden har ogsa Helse- og omsorgsdepartementet engasjert seg i arbeidet
for heltidskultur. Det nasjonale arbeidet med a redusere gapet mellom tilbud og et-
tersparsel etter kvalifisert arbeidskraft koordineres av Helsedirektoratet gjennom
Kompetanselgft 2025. Opplaerings- og utdanningstiltak og utviklingsarbeid i kom-
muner og helseforetak er organisert under fire strategiomrader, der rekruttere, be-
holde og utvikle personell er et av de fremste. Under dette strategiomradet finner vi
blant annet mal om a utvikle heltidskultur, redusert vikarbruk og ekt kontinuitet i
bemanningen/tjenestene. Dermed ser det ut til at ogsa regjeringen na ser heltid-del-
tidsspgrsmalet i et stgrre perspektiv.

Til tross for at bemanningsproblemene i pleie- og omsorgssektoren er velkjente og
det politiske gnsket om & endre situasjonen utbredt, har ingen kommuner klart a lgse
problemene, men mange har tatt store skritt i arbeidet med a utvikle en heltidskultur.

Med dette som bakteppe gjennomfgrer Drammen, Fredrikstad og Bydel @stensjg i
Oslo sitt Helt fram-prosjekt. For vi beskriver hva de tre har gjort de siste to arene, vil

5 https://www.regjeringen.no/contentassets/7b0b7f0fcf0f4d93bb6705838248749b/plattform.pdf
¢ https://www.regjeringen.no/contentassets/cb0adb6c6fee428caa81bd5b339501b0/no/pdfs/hur-
dalsplattformen.pdf
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vi sammenfatte prosjektets idé og malsettinger og sette det inn i et stgrre tidsper-
spektiv.

Stillingsstarrelsenes utvikling de siste 20 arene

De siste 25 arene er andelen deltidsansatte menn i norsk arbeidsliv omtrent doblet til
ca. 25 prosent, mens andelen heltidsansatte kvinner har gkt jevnt og trutt fra litt un-
der 55 prosent i 1996 til nesten 65 prosent i 2020 (figur 1.1). I store deler av denne
perioden var det kvinner med hgyere utdanning i staten og deler av privat sektor som
sto for denne gkningen.

Figur 1.1 Andel heltidsansatte blant kvinnelige lonnstakere, alle bransjer. 1996-2020. Prosent og arstall. Kilde:
SSB/AKU.
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Som det gar fram av figur 1.2, er heltidsandelen blant ansatte i helse- og omsorgstje-
nestene betydelig lavere. Vi ser ogsa at heltidsandelen holdt seg pa 25 prosent eller
lavere fram til 2016.

De siste fem arene har heltidsandelen imidlertid hevet seg med ca. 1 prosentpoeng
iaret. Na er den pa ca. 32 prosent. Selv om heltidsandelene bare er halvparten sa haye
som i arbeidslivet for gvrig, kan det se ut til at trenden na er omtrent den samme
begge steder.

Tallene som ligger til grunn for figur 1.2, har med bade kvinner og menn, men ikke
ledere. Hvis menn var trukket ut, ville heltidsandelen blitt redusert noe. Men hvis
lederne ble tatt inn, vil de gkt litt, om ikke like mye.
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Figur 1.2 Heltidsandel (bla linje) og gjennomsnittlig stillingssterrelse blant ansatte i de kommunale pleie- og
omsorgstjenestene (rgd linje). Prosent og arstall.
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Utviklingstrekk i noen utvalgte kommuner

I det fplgende viser vi hvordan heltidsandelen og gjennomsnittlig stillingssterrelse
har utviklet seg i et utvalg kommuner fra 2002 til 2021. Dette er kommuner som i
lange eller korte perioder har gjennomfart tiltak for a redusere omfanget av sma stil-
linger. Mange har ogsa gkt andelen hele stillinger. Noen har gkt mye, fra et lavt eller
middels utgangspunkt, andre har gkt litt mindre. For en del kommuner har utvik-
lingen stoppet opp, mens noen har hatt tilbakegang. Innsatsen har fgrst og fremst
veert rettet mot helse- og omsorgssektoren. De fleste kommunene har politiske ved-
tak om a utvikle en heltidskultur, og mange av dem har brukt store ressurser pa dette
utviklingsarbeidet. Dette er kommuner som ofte holder innlegg pa konferanser om
heltid-deltidsproblematikken og som gjerne har presseoppslag der det framgar at ar-
beidet med flere heltidsstillinger er bade viktig og vanskelig. Av plasshensyn har vi
begrenset utvalget til 17 kommuner.

Tallene vi legger til grunn, er hentet fra KS’ PAI-register.” Mange lesere vil sikkert
reagere pa at tallene er lavere enn de tallene kommunene selv opererer med. Det
skyldes at Fafos tall har med samtlige lannsmottakere og ikke bare fast ansatte. Her
er ogsé «ekstravaktene» med, men ikke lederne. Dette er gjort fordi vi gnsker & ha
med alle som utferer tjenester og som mgater kolleger og brukere. Det gir dessuten et
mer realistisk bilde av lederspennet. Antakelig vil det ogsa overraske at mange av
«kjendiskommunene»® har ganske lave heltidstall og at flere av dem ligger under
landsgjennomsnittet.® Tallene bak hver kommune i figurene viser til kommunens
plassering pa en ranking av samtlige norske kommuner.!° En sammenlikning av

" Personaladministrativt informasjonssystem (PAI-registeret) er et register som driftes av KS. Regis-
teret bygger pa opplysninger innhentet fra kommunesektoren.

8 Kjendiskommunene er i denne sammenhengen kommuner som jobber aktivt med tematikken, eller
kommuner som inngar pa Fafos liste over heltidsgaseller — altsd kommuner med en serlig god vekst
i gjennomsnittlig stillingssterrelse eller heltidsandel.

 Kjendiskommuner er i denne sammenhengen kommuner som pa et tidspunkt har jobbet aktivt med
heltidsproblematikken og fatt mye oppmerksomhet for dette. De har gjerne holdt innlegg eller blitt
omtalt pa konferanser, og blitt omtalt i artikler og presseoppslag. De har ogsa ofte besgk fra andre
kommuner som vil laere.

10 Den eller de kommunene som har hatt sterst deltidsandel er kalt kommune X i disse figurene.
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figurene viser at «de fremste» kommunene har bade hgye heltidsandeler og gjennom-
snittlig stillingsstgrrelse. Men mange av kommunene med relativt hgye heltidsande-
ler skarer lavere pa gjennomsnittlig stillingssterrelse. Dette ser ut til & veere tilfellet
for blant andre Baerum, Drammen og Sarpsborg. Det indikerer at disse fortsatt har
mange sma helgestillinger.

To av de 17 kommunene, Berlevag og Alstahaug, har en heltidsandel pa over 60
prosent, noe som er unikt for kommunale helse- og omsorgstjenester. Disse kommu-
nene er ogsa to av sveert fa som har en gjennomsnittlig stillingsprosent pa over 85
prosent.

Blant de kanskje meste typiske kommunene finner vi Asker, Fredrikstad, Lillestrgm
og Sarpsborg. Dette er kommuner med en jevn framgang pa et lavere niva.

Fire av kommunene, Beerum, Drammen, Oslo og Tromsg, har faerre heltidsansatte
i 2021 enn de hadde for tjue ar siden. Den gangen var de blant kommunene med flest
store stillinger.

Mange kommuner har stagnert etter flere ar med jevn framgang. For Tromsg,
Trondheim og Ulstein ser det ut til & butte, med en heltidsandel pa rundt 40 prosent.
Kristiansand butter pa litt under 30 prosent, mens Stavanger har statt stille pa ca. 30
prosent de siste ti arene.

Berlevag kommune ligger i Finnmark. Den har i ganske mange ar veert den kom-
munen som har flest store stillinger i helse- og omsorgssektoren. Der har de ansatte
en gjennomsnittlig stillingssterrelse pa like under 90 prosent. Heltidsandelen er pa
66 prosent. Det vil si at de har litt over dobbelt sa mange heltidsansatte som «gjen-
nomsnittskommunen».

Mange av kommunene med flest store stillinger befinner seg i Nord-Troms og
Finnmark. Disse er beskrevet neermere i Moland og Lien (2013).

Den neste kommunen i figurene under er Alstahaug. Den ligger i Nordland fylke.
Kommunen utmerker seg ved at den har oppnadd usedvanlig gode resultater av sine
tiltak for a utvikle tjenester der de ansatte har store stillinger. De har gkt heltidsan-
delen med over 30 prosentpoeng siden 2012. Vi har derfor kalt Alstahaug kommune
for Norges «heltidsgaselle» nummer 1. Moland og Brathen (2021) har beskrevet noen
av tiltakene de har gjennomfort for a klare dette.

Den siste kommunen vi vil trekke fram er Karmgy. De har et kommunestyrevedtak
helt tilbake til 1996 om & skape flere store stillinger. Kommunen utmerket seg i
mange ar med a ha sveert fa heltidsstillinger (figur 1.3) samtidig som den gjennom-
snittlige stillingsprosenten var ganske hgy (figur 1.4). En av forklaringene pa dette er
at mange deltidsansatte har gatt i turnuser som gar opp nar de ansatte jobber ca. 90
prosent. De siste arene har imidlertid ogsa flere ansatte i Karmgy fatt hele stillinger.
Heltidsandelen er na doblet, fra ca. 15 til 30 prosent. Med det fglger kommunen tren-
den pa landsbasis.
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Figur 1.3 Utvikling av heltidsstillinger blant ansatte, ekskl. ledere, i et utvalg kommuners pleie- og
omsorgstjenester fra 2002 til 2021. Tallet bak hver kommune viser til plassering pa en ranking av alle kommuner
etter heltidsandel. Kilde: KS/PAl-registeret.
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Figur 1.4. Utvikling av gjennomsnittlig stillingssterrelse blant ansatte, ekskl. ledere, i et utvalg kommuners pleie-
og omsorgstjenester fra 2002 til 2021. Tallet bak hver kommune viser til plassering pa en ranking av alle

kommuner etter giennomsnittlig stillingssterrelse. Kilde: KS/PAl-registeret.
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Fafo har gjennomfgrt en rekke undersgkelser der vi har kartlagt ansattes gnskede og
faktiske stillingsstgrrelser (se f.eks. Moland & Brathen, 2021). Resultatene fra disse
undersgkelsene kan grovt sammenfattes slik vi har gjort i figur 1.5. Nar det gjelder
ansatte i den kommunale helse- og omsorgssektoren, jobber ca. 30 prosent heltid. Ca.
25 prosent jobber heltid og ensker a fortsette med dette, mens rundt 5 prosent sier
de gjerne vil redusere fra heltid til deltid, gjerne i en stilling pa rundt 75 prosent.

Ca. 70 prosent jobber deltid. 45 prosent har en deltidsstilling med en stgrrelse de
gnsker & beholde. De utgjer ca. to tredjedeler av alle deltidsansatte. Stillingsstgrrelsen
hos denne gruppen er i gjennomsnitt pa ca. 66 prosent. Men her er det store variasjoner,
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fra de aller minste stillingene til nesten heltid. 20 prosent jobber deltid og gnsker starre
stilling. Et flertall av disse igjen @nsker hel stilling. De andre vil gjerne opp i en stilling
pa 60-70 prosent. Til slutt er det en gruppe pa ca. 5 prosent som jobber deltid og som
gnsker & redusere stillingen ytterligere. De vil gjerne ha halv stilling.

For a utvikle heltidskultur har kommunene tre malgrupper. Den ene er heltidsan-
satte og ansatte som gnsker & redusere stillingene. Hva kan kommunene gjgre for at
flest mulig kan sta i hele stillinger?

Den andre gruppen bestar av ansatte som gnsker stgrre stillinger; de som jobber
sakalt ufrivillig deltid!! er en sammensatt gruppe. En del av dem er uten helsefaglig
utdanning. Andre jobber mindre enn det de gnsker fordi betingelsene for a fa stgrre
stillinger ikke kan imgtekommes av de ansatte. Disse befinner seg i en grasone og vil
av mange arbeidsgivere bli kategorisert i gruppen «frivillig deltid». Her er spgrsmalet
hva kommunene kan bidra med for ansatte som trenger helsefaglig utdanning for a
fa hel stilling, hva kommunene kan gjgre for a skape hele stillinger som kan fylles av
personell uten helsefagutdanning, og hva som kan gjeres med arbeidstidsbetingel-
sene for & utvide deltidsstillinger.

Den tredje og stgrste gruppen utgjgres av ansatte som av ulike grunner ikke gnsker
storre, fast stilling. Disse og lederne deres er hovedmalgruppen for Helt fram-pro-
sjektet. Begrunnelsene for a ikke binde seg til stgrre fast stilling er mange. @nske om
fritid, god gkonomi og muligheter for & «shoppe» ekstravakter pa den ansattes pre-
misser blir ofte trukket fram. Arbeidsbelastninger og betingelser knyttet til en even-
tuell gkning er ogsa viktige forklaringer fra enkelte ansatte.!? Her har arbeidsgivere
mye a ta tak i.

Figur 1.5 Stilisert fordeling av ansattes heltids- og deltidsgnsker. Basert pa fem ulike sparreundersgkelser. Moland
og Brathen 2019
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1 Det er skrevet mye om ufrivillig/ugnsket og frivillig/gnsket deltid (Ingstad, 2016; Andersen, Brat-
hen & Moland, 2013; Moland 2013, 1994). Ansatte, tillitsvalgte, brukere, arbeidsgivere og SSB har
ulike definisjoner og perspektiv pa problematikken, og aktgrene i sektoren enes ikke alltid om den
samme definisjonen. Tillitsvalgte vil ofte mene at et tilfelle er ufrivillig deltid der arbeidsgiver mener
atdet er frivillig. Arbeidsgivers bruk av begrepet er ganske likt SSBs definisjon av undersysselsetting.
SSB bruker begrepet «undersysselsatt» og definerer dette ganske generelt som deltidssysselsatte
personer som har forsgkt a fa lengre avtalt arbeidstid, og som kan starte med gkt avtalt arbeidstid
innen en maned.

12 Moland og Brathen (2021) gjennomgar 21 begrunnelser.
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Helt fram-prosjektet

Overordnet idé for Helt fram-prosjektet er a utvikle en heltidskultur som kan gke ver-
diskapingen i helse- og omsorgstjenestene i kommunene Fredrikstad, Drammen og
Bydel @stensjo i Oslo. Med gkt verdiskaping siktes det til at tiltakene skal kunne fare
til bedre drift og bedre tjenestekvalitet, uten at det skal gi ut over arbeidsmiljget.
Bedre tjenester som fglge av etablering av flere heltidsstillinger og starre deltidsstil-
linger skal kunne oppnas uten & fore til gkte kostnader. Heltidskultur skal med andre
ord ogsa gke produktiviteten. Dette er fortsatt en god ambisjon, men per i dag er det
mange ledere og politikere som er kritiske til om heltidsmalene kan realiseres uten
gkonomiske merkostnader.

For fire ar siden besluttet de tre Helt fram-kommunene & gjgre nye forsgk pa a
utvikle heltidskultur. Alle tre hadde bred erfaring med forsgk som ikke hadde lyktes.
Forklaringene pa manglende suksess var til en viss grad at forsgkene ikke var radikale
nok til & kunne skape en heltidskultur (mye flikking). De inngikk heller ikke i en bre-
dere satsning. Men forst og fremst 18 forklaringen i svakheter ved kommunenes pro-
sjektgjennomfering og i omfattende motstand fra ledere og ansatte og fra tillitsvalgte
og fagforbund. Ser vi 5-15 ar tilbake i tid, var heller ikke interessen fra politikere og
direktgrsjiktet seerlig stor. Brukermedvirkningen var i tillegg fraveerende.

Figur 1.6 (Hele veien) viser prosjektfaser, de store milepalene og plassering av til-
tak langs en tidsakse. Hovedprosjektet skulle opprinnelig ga over fire ar, fra 2020 til
og med 2023. Pa grunn av forsinkelser som har med koronapandemien & gjore, ble
hovedprosjektet forlenget med et ar. I figuren ser vi at tidsaksen gar fra ca. 2007 til
ca. 2029. Det er fordi vi har gnsket a fa med aktiviteter bade i forkant og etterkant av
Helt fram-prosjektet. De tre kommunene gjennomfgrte alle spredte forsgk med nye
turnuser og stgrre stillinger i perioden fra 2005 til 2015 (Moland & Brathen, 2019;
Moland, 2006; Moland, Bakkeli, Hilsen & Lien, 2015).) Gode og mindre gode erfa-
ringer derfra er tatt med inn i planleggingen og utformingen av Helt fram-prosjektet.

[ forlengelsen av hovedprosjektet har vi lagt inn en videreferingsfase. Her skal er-
faringer fra pilotprosjektene bringes videre til andre tjenesteenheter og til gvrige sek-
torer i kommunene. Da vi i 2018 lanserte 2029 som aret da heltidskulturen kunne
veere realisert, syntes mange ledere og tillitsvalgte at det kanskje var litt lenge til. I
dag ser vi at 2029 trolig er flere ar for tidlig. Farst skal deltidskulturen forstas, deretter
skal nye holdninger utvikles. Etter noen ar med forsgksvirksomhet skal noen enheter
klare & komme dit at heltidsstillingene er i flertall. Dette skal sa fglges opp ved alle
tjenestesteder. Pa denne reisen skal flest mulig av dagens personell oppmuntres til &
jobbe mer, samtidig skal kommunene gjennomfgre en rekrutteringspolitikk der til-
naermet alle nye stillinger er hele. Samtidig vet vi at ganske mange deltidsansatte har
kontrakter som gjar at de ikke behgver & jobbe heltid dersom de ikke selv gnsker det.
Dette gjelder for tiden ca. to tredjedeler av de deltidsansatte (figur 1.5) Dermed er
kommunene i den situasjonen at de ma vente pa at nesten halvparten av én til to
generasjoner ansatte ma pensjoneres for malene om heltidskultur kan bli realisert.

Etter tidsplanen (figur 1.6) skal samtlige piloter na ha gjennomfgrt involverings-
tiltak og veere i gang med a prgve ut arbeidstidsordninger som apner for flere heltids-
stillinger og store deltidsstillinger.
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Figur 1.6 Hele veien: forprosjektering for a sikre oppslutning.
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Det som skiller Helt fram-prosjektet fra andre stgrre kommuners forsgk pa a utvikle
heltidskultur, er prosjektets sterke vektlegging av det som i byggebransjen gjerne
ville blitt kalt «forprosjekterings- og samhandlingsfasene» (Brathen & Moland,
2016). Dette valget er gjort av kommunene selv basert pa erfaringer fra tidligere pro-
sjekter, og av Fafo fordi dette er et lite utforsket omrade.'®

Tidligere forskning pa feltet har beskrevet turnuslgsninger og tiltak som i teorien
apner for tjenester som kan bemannes uten bruk av deltidsstillinger (Pettersen & Ol-
berg, 2006; Amble, 2008; Moland & Brathen, 2012a; Moland 2021). Det er derimot
lite forskning pa tiltak som kan sette kommunene i stand til & ta i bruk nye arbeids-
tidsordninger i stor skala. Med stor skala sikter vil til mal kommunene selv har satt
seg om at minst 80 prosent av alle i sektoren skal jobbe heltid. Det er mer enn dobbelt
sd mange som i dag.

1.3 Prosjektmal

Kommunene Drammen og Fredrikstad og Bydel @stensjg i Oslo har laget en utvik-
lingsplan med kortsiktige og langsiktige mal. I forprosjektfasen ble det formulert ett
hovedmal, fire tiltaksmal, fire resultatmal og tre litt mer overordnede effektmal.

Hovedmal: Flere kvalifiserte ansatte med hoyt naervar

Fire tiltaksmal
1 Gjennomfgring av involveringstiltak
2 Utprgving av nye arbeidstidsordninger

13 Bodg er en kommune som kan sammenliknes med Drammen og Fredrikstad. Fgr 2017 hadde kom-
munen politiske vedtak om heltidskultur, men bare spredte tiltak der tjenestesteder hadde prgvd ut
bemanningsplaner for heltid. Ett av tjenestestedene (Vollsveien) lyktes godt, men det bidro ikke til
suksess andre steder. I 2018 iverksatte kommunen ganske kostnadskrevende forsgk ved flere tjenes-
testeder. Det ga nyttige erfaringer og moderat gode effekter (Moland & Schanche, 2019). Den stgrste
feilen som ble gjort var at man undervurderte behovet for omfattende involveringstiltak der ledere
og ansatte lokalt ble med pa et tidlig tidspunkt i utviklingsprosessen. Etter denne erfaringen har
Bodg hatt mer enn 70 prosjektsamlinger ute ved tjenestestedene. Det har ifglge prosjektlederne i
kommunen bidratt til en vekst av store stillinger pa bred front (Alstad & Rasch, 2022 (foredrag)).
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3 Ny utlysningspraksis for flere heltidsansettelser
4 Tiltak som kan redusere behovet for vikarer

Fire resultatmal

1 Okt heltidsandel

2 Qkning av gjennomsnittlig stillingsstgrrelse

3 Redusert omfang av bade frivillig og ufrivillig deltid
4 Redusert bruk av vikarer

Tre effektmal

1 Kvalifisert personell

2 Beerekraftig arbeidsmilja
3 Tjenestekvalitet

Disse malene er forsgkt tidfestet og kvantifisert slik at man skal kunne méale endring
og grad av maloppnaelse. Begge deler har vist seg a veere vanskelig, og kommunenes
utfordringer med koronapandemien har gjort dette enda vanskeligere. I store deler
av 2020 og 2021 har fgrst strenge smitteverntiltak og deretter hagyt sykefraveer gjort
lokalt utviklingsarbeid sveert vanskelig. Den opprinnelige prosjektplanen er na ikke
bare forlenget. Malene for prosjektet er ogsa blitt litt mindre ambisigse. I oversikten
under er malene kort tidfestet og kvantifisert. Disse skal etter planen gjennomgas i
styringsgruppen og av ledelsen/partene i de tre kommunene hgsten 2022.

Fire tiltaksmal
e 1: Gjennomforing av involveringstiltak

e 2022: Ledere og ansatte ved alle pilotenhetene og samtlige ledere og tillitsvalgte i de ak-
tuelle tjenesteomradene skal ha gjennomfart planlagte involveringstiltak.

e 2025: Tilsvarende skal vaere gjennomfart ved alle andre aktuelle tjenestesteder.
e 2:Utpreving av nye arbeidstidsordninger

e 2022: Alle pilotenheter skal veere i gang med utpreving av nye arbeidstidsordninger som
gjor det mulig & organisere arbeidet med flere heltidsstillinger og store deltidsstillinger.

e 2025: Tilsvarende skal veere gjort i 50 prosent av de gvrige tjenestestedene.
e 3:Flere heltidsutlysninger

e 2023:95 prosent av sykepleierstillinger/relevant bachelor og 70 prosent av helsefagarbei-
derstillinger lyses ut som heltidsstillinger. De skal fortrinnsvis fare til heltidsansettelser.
Studentstillinger unntatt.

e 4:Redusert bruk av vikarer
e 2022: Alle pilotenheter har gjennomfgrt tiltak for a redusere vikarinnleie.

e 2024: Alle aktuelle tjenestesteder har gjennomfert tilsvarende tiltak.
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Fire resultatmal
1: gkt heltidsandel

e 2029-30: Hele kommunen/sektoren har en heltidsandel pa X prosent.

e 2024: Heltidsandelen i pilotene gkes til X-10 prosent.

e 2025: @vrige tjenestesteder har gkt heltidsandelen med 10 prosentpoeng.

o 2: @kning av gjennomsnittlig stillingsstorrelse

e 2029-30: Hele kommunen/sektoren har en gjennomsnittlig stillingssterrelse pa Y prosent.
e 2024: Pilotenhetene har en gjennomsnittlig stillingsprosent Y.

e 2025: De gvrige, aktuelle tjenestesteder skal gke med 20 prosentpoeng.

e 3: Frivillig og ufrivillig deltid

e 2024: Pilotenhetene har fjernet ufrivillig deltid og redusert frivillig deltid til 100- (x-1+ pro-
sent).

e 2024: De gvrige, aktuelle tjenestestedene har redusert begge til 20 prosent.
e 4:Redusert bruk av vikarer

e 2024: Pilotenhetene har halvert bruken av vikarer (uavhengig av variasjoner i sykefravee-
ret).

e 2024: @vrige tjenestesteder har en reduksjon pa 10 prosent.

Med en hgy andel heltidsstillinger er det enklere & utvikle sterke fagmiljger, bedre
tjenestekvalitet til brukerne og et beerekraftig arbeidsmiljg. Ansatte i store stillinger
er bedre integrert i arbeidsfellesskapet, har mer oppleering og de har bedre kjennskap
til brukernes behov.

Tre effektmal
e Effektmal 1: Kvalifisert personell

o Flere vakter utfgres av kvalifisert personell som er godt kjent med kolleger, brukere, ar-
beidsoppgaver og HMS-rutiner. | 2024 (2023) skal bruk av ukvalifiserte veere opphert i pi-
lotenhetene.

o Effektmal 2: Baerekraftig arbeidsmiljo

e Omfanget av ansatte som oppgir at de er slitne etter en arbeidsgkt skal ikke gke, selv om
mange jobber mer. Flere ansatte skal ha forutsigbar arbeidstid og lann.

o Effektmal 3: Tjenestekvalitet

e Brukerne ved alle tjenestesteder skal mate faerre forskjellige ansatte.

Helt fram mot heltidskultur
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2 Metode og datagrunnlag

I arbeidet med dette notatet bygger vi pa et forholdsvis stort datamateriale som er
samlet inn med ulike metoder i perioden hgsten 2020 til varen 2022. Som en del av
datainnsamlingen har vi har gjennomfgrt individuelle intervjuer og gruppeintervjuer
med til sammen 217 personer, deltatt pa workshops samt observert kommunenes
egne kickoff-samlinger og ulike arbeidsmgater.

Flere steder i dette notatet 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 redegjgrelse av datagrunnlaget fra fgrste del av Helt
fram-prosjektet (Moland & Brathen, 2019).

I de neste avsnittene vil vi gjgre rede for var kvalitative datainnsamling og dataene
som ligger til grunn for dette notatet. Avslutningsvis redegjor vi for bruken av PAI-
data.

2.1 Intervjuer

Hgsten 2020 besgkte vi alle de 18 pilotenhetene i de tre kommunene fysisk. Vi interv-
juet ledere og fikk en omvisning pa tjenestestedene. Dette var nyttig for a fa dannet
seg et inntrykk av pilotene, samt fa utlevert turnusoversikter, evalueringer og annen
dokumentasjon som beskriver tjenestestedenes arbeid med heltidskultur.

Som en del av besgkene ble det ogsa avtalt tidspunkt for intervjuer. I intervjurun-
den la vi opp til & intervjue fglgende personer ved hver pilot:

e Individuelt intervju med leder

e Gruppeintervju med lokale tillitsvalgte og verneombud

e Gruppeintervju med heltids- og deltidsansatte med hgyskoleutdanning
e Gruppeintervju med heltidsansatte helsefagarbeidere

e Gruppeintervju med deltidsansatte helsefagarbeidere

e Gruppeintervju med heltids- og deltidsansatte assistenter/ufagleerte

Dette innebeerer at det er gjennomfart fire til seks intervjuer ved hvert tjenestested.
[ gruppeintervjuene var det som regel tre til fem personer til stede. I rekrutteringen
av deltidsansatte informanter ble det bade sgkt etter personer med gnsket og med
ugnsket deltid. Hvert intervju varte i om lag 30-45 minutter. Brorparten av intervju-
ene ble gjennomfert hgsten og vinteren 2020/2021, men som fglge av koronapande-
mien og utskiftninger av personell i kommunene, har enkelte intervjuer ogsa funnet
sted i starten av 2022. Fremdeles gjenstar det & gjennomfgre intervjuer ved to pilo-
tenheter i Bydel @stensjg. Her har det blant annet veert utskiftninger av case under-
veis, samt vanskeligheter knyttet til korona.

Tabell 2.1 viser en oversikt over hvilke aktgrer vi har intervjuet og antall personer
per aktgrtype. Til sammen har vi intervjuet 163 personer pa tjenesteniva. Brorparten
av disse arbeider heltid (103 personer), mens 60 arbeider deltid.
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Tabell 2.1 Oversikt over informanter pa tjenesteniva.

Aktor Antall
Ledere 20
Tillitsvalgte og verneombud 27
Hegyskoleutdannede 46
Fagleerte 52
Assistenter/ufagleerte 18
Sum 163

I perioden desember 2021 til mars 2022 intervjuet vi personer i strategiske posisjoner
i de tre kommunene. Vi har snakket med sentrale ledere, prosjektledere og sentrale
prosjektmedarbeidere, hovedtillitsvalgte og -verneombud, samt politikere og bruker-
representanter. Tabell 2.2 viser en oversikt over aktgrene vi har intervjuet fra hver
kommune, til sammen 54 personer.

Tabell 2.2 Oversikt over informanter pa strategisk niva.

Aktor @stensjo Drammen Fredrikstad Alle
Kommunaldirektgrer/radmann 1 1 1 3
Avdelingsdirektarer 4 4 2 10
Etatssjefer 2 - 3 5
HTV-HVO 2 4 4 10
Prosjektledere 1 1 1 3
Andre, tjenestedesignere etc. - - 4 4
Brukerrepresentanter 1 5 3 9
Politikere 2 4 4 10
Sum 13 19 22 54

Disse intervjuene var semistrukturerte. Med dette menes at vi pa forhand hadde ut-
arbeidet intervjuguider med definerte spgrsmal som strukturerte intervjuene. Samti-
dig har det veert rom for at informantene selv kan bringe opp temaer og forhold som
vi ikke har inkludert i intervjuguiden. Dermed forlgp intervjuene tidvis som samtaler.

Temaer i intervjuguiden for ansatte pa tjenesteniva dreide seg blant annet om tje-
nestestedets arbeids- og arbeidstidsorganisering, fordeler og ulemper med heltids-
og deltidsarbeid, egne gnsker for arbeidstid, samt kjennskap og forventninger til Helt
fram-prosjektet.

I intervjuene med informantene pé strategisk niva la vi vekt pa a fa informasjon
om deres syn pa fordeler og eventuelle ulemper med heltidskultur, forankring, ulike
ledernivaers handlingsrom, kjennskap til Helt fram-prosjektet mv.

I de fleste intervjuene har det veart to forskere til stede. En av forskerne har hatt
hovedansvaret for intervjuet, mens den andre har skrevet ned fortlgpende det som
ble sagt. Det ble i tillegg gjort lydopptak av intervjuene.

2.2 Observasjon og deltakelse pa workshops

Fra hgsten 2020 og fram til varen 2022 har det veert arrangert flere workshops og mg-
ter. Dette er gjort bade av de enkelte kommunene som del av deres involveringsarbeid
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og pa tvers av kommunene i samarbeid med Fafo, der nyere forskning og erfaringer
har statt sentralt.

Nar det gjelder involveringstiltakene, har Fafo observert ett slikt mgte i henholds-
vis Drammen og Bydel @stensjo, mens vi har deltatt pa tre mgter av denne sorten i
Fredrikstad. I alle involveringsmgter der vi har deltatt, har vi gjort nedtegnelser un-
derveis av hva som faktisk skjedde og ble sagt under mgtene.

2.3 Vurdering av det kvalitative datagrunnlaget

Som redegjort for i avsnittene over, bygger datagrunnlaget i dette notatet pa en rekke
intervjuer og mgteobservasjoner. Fordelen med det hgye antallet intervjuer er at vi
presumptivt sitter med et godt inntrykk av organiseringen, erfaringer og holdninger
ved de fleste pilottjenestestedene. En svakhet ved datamaterialet er som tidligere
nevnt at samtlige intervjuer i Bydel @stensjg ikke er gjennomfert. Likevel er det viktig
a understreke at vi har snakket med samtlige ledere og besgkt alle pilotene. I tillegg
er det slik at om lag to tredjedeler av vare informanter arbeider heltid. Da vi startet
arbeidet med rekruttering, var vart gnske at en del flere enn en tredjedel av infor-
mantene skulle arbeide deltid. Det var ogsa det vi kommuniserte til kommunen.
Hadde flere av vare informanter arbeidet deltid, ville vi fatt flere erfaringer med og
begrunnelser for deltidsarbeid. Likevel mener vi at vi har fatt et godt grep om begrun-
nelser og konsekvenser av deltidsarbeid i pilotenhetene. Vanskelighetene med & re-
kruttere deltidsansatte til intervjuene, illustrerer et generelt poeng som drgftes mer
inngaende i kapittel 3 i dette notatet, nemlig vanskeligheter med a drive utviklings-
arbeid i en deltidskultur.

2.4 Registering av aktiviteter

Varen 2022 sendte vi ut en Excel-ark per epost til prosjektlederne i de tre kommu-
nene. I dette arket ba vi dem om registeret antall giennomfgrte aktiviteter. Dette gjel-
der blant annet workshops og involveringsaktiviteter i pilotene. Disse tallene brukes
seerlig under den kommunevise gjennomgangen i kapittel tre.

2.5 Bruk av utvalgskommunenes tall versus PAI**

PAI er KS’ register for lenns- og personalopplysninger. Nar vi sammenlikner PAI-tall
med kommunenes egne tall for stillingsstgrrelser, er det vanlig at PAl-tallene er litt
lavere. Dette skyldes gjerne at Fafos bearbeidede PAI-tall ikke har med ledere (som
vanligvis jobber heltid). Det kan ogsa skyldes utvalgsforskjeller i statistikken. PLO" i
Fafos bearbeidede PAI-tall bestér av ansatte i institusjonstjenester (sykehjem), hjem-
mebaserte tjenester og tjenester til funksjonshemmede / psykisk utviklingshemmede.
Kommunenes egne tall har ofte med litt flere tjenester i det de definerer som pleie og
omsorg, helse og omsorg, helse, sosial og omsorg eller helse og velferd.!®* Noen kom-
muner holder studenter og ekstravakter, som har de minste stillingene, utenfor sta-
tistikken. Det kan ogsa veere ulik praksis ved foring av ansatte som har flere stillinger
i og utenfor kommunen. I Fafos PAI-tall regnes en som har flere deltidsstillinger in-
ternt i en kommune, som heltidsansatt hvis summen av stillingene er 100 prosent.
Hvis en person for eksempel har 80 prosent stilling i én kommune og 40 prosent

4 Avsnittet bygger pa en tilsvarende redegjgrelse i Moland og Brathen (2019).
15 PLO er forkortelse for pleie og omsorg.
16 Dette gjelder ikke for tabell 1.2, som kun dekker pilotene.
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stilling i en annen kommune eller i en helt annen virksomhet, vil vedkommende bli
registrert med to deltidsansettelser, selv om summen er over 100 prosent. For kolle-
ger og brukere vil denne personen framsta som deltidsansatt pa de ulike arbeidsplas-
sene, selv om vedkommende Ignnsmessig jobber fullt og vel s det. I enkelte kommu-
ner som er opptatt av heltidskultur og «pene» tall, vil denne personen bli registrert
som heltidsansatt. I Fafos bearbeidede PAI-tall legger vi til grunn avtalt stillingsstgr-
relse. Det vil si den stillingsstgrrelsen som er avtalt med kommunen, og som er
grunnlaget for fast lann. Dette kan avvike fra «eiet stilling»!”. Dersom en kommune i
egen statistikk opererer med eiet stilling i stedet for avtalt stilling, vil det ogsa kunne
oke forskjellene til PAI-tallene.

En ytterligere feilkilde ligger i registrering av vikarer, pensjonister og midlertidig
ansatte. Disse skal nd meldes inn til KS, men de skal ha spesielle koder som skiller
dem fra fast ansatte. Dersom kommunene koder disse feil, vil de kunne komme inn i
den ordingere statistikken og trekke heltidsandeler og stillingsstarrelser ned.!® Se for
gvrig B-rundskriv 200-2018.%°

17 «Eiet stilling» er den stillingen man ansettes i. Det kan veere en full stilling. Pa et tidspunkt vel-
ger den ansatte & redusere stillingen til for eksempel 80 prosent, men uten & si fra seg de 20 pro-
sentene som inngar i eiet stilling. I praksis kan en person eie en full stilling i en arrekke, men sam-
tidig ha avtale om en annen stillingsstgrrelse.

18 Ekstravakter og overtidsarbeid farer til at mange deltidsansatte i realiteten jobber mye mer enn
stillingssterrelsen tilsier. En undersokelse blant helsefagarbeidere viste at de deltidsansatte i gjen-
nomsnitt jobbet ca. ett ukeverk ekstra i maneden (Moland & Gautun, 2002).

9 http://www.ks.no/contentassets/7f5547e63fe14714beb16cba8d7ed49b/datainnsamling-pai-
2018/15-01573-3-b-rundskriv-200-2018---rettledning-og-koder.pdf
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3 Involvering i tre kommuner

I dette kapitlet skal vi se neermere pa de ulike involveringsaktivitetene i de tre kom-
munene i Helt fram-prosjektet. Involveringstiltakene har til hensikt & motivere flest
mulig ledere og ansatte til & skape og ville jobbe i heltidsstillinger og store deltids-
stillinger.?’ Denne hensikten er grunnleggende sett den samme som i en rekke tidli-
gere prosjekterer i norske kommuner. Tidligere forsgk med «heltidsprosjekter» i Helt
fram-kommunene sa vel som i andre norske kommuner, har i liten grad veert vellyk-
kede. Dette er det flere grunner til. Den presumptivt viktigste enkeltarsaken er knyt-
tet til svakt forarbeid (Moland, 2021).

Tidligere forskning har vist at svakt forarbeid har fgrt til lav oppslutning fra ledere
og ansatte om nye turnusordninger og andre tiltak for & skape sterre stillinger (Mo-
land & Brathen, 2012; Moland, 2021). Det finnes imidlertid lite forskning og doku-
mentasjon pa hva som faktisk er godt forarbeid og hvilke involveringstiltak som kan
skape tilstrekkelig oppslutning om tiltak som kan realisere heltidskultur. Det som
derimot er klart, er at dersom kommunene skal lykkes, er det ikke tilstrekkelig kun a
tilby sterre stillinger til ansatte i sdkalt ufrivillig deltid. De ansvarlige for kommune-
nes heltidsarbeid ma ogsa klare a fa med ansatte fra den langt stgrre gruppen som er
forngyd med den stillingsstgrrelsen de har, og som de har en kontraktfestet rett til a
beholde (jf. Abrahamsen, 2009; Abrahamsen & Fekjeer, 2017). Fordi arbeidsorganise-
ringen ma endres for alle, ma ogsa heltidsansatte og nattvakter involveres (Moland
& Schanche, 2019). Nar sa de konkrete turnusendringene skal gjennomfgres, ma til-
takene veare i overensstemmelse med lov- og avtaleverket, samtidig som endringene
skal baseres pa stgrst mulig frivillighet.

Vi er ikke kjent med at noen kommuner tidligere har iverksatt s omfattende og
ambisigse involveringsforsgk som det de tre kommunene i Helt fram-prosjektet er i
gang med. Dermed har det heller ikke tidligere veert forsket pa hvordan kommuner
kan ga fram for & lykkes med sine heltidskulturprosjekter i stor skala.?!

Omfattende deltakelse i involveringskjeder
I Helt fram-prosjektet er bruken av ulike involveringsmetodikker ett av to sentrale
forskningsomrader.?? I forprosjektet (fra 2017-2020) har Fredrikstad kommune be-
nyttet skalte «prekesjapper», der over 4000 ledere, tillitsvalgte, ansatte og politikere
har deltatt i til sammen mer enn 250 gruppesamtaler. Sa langt har dette skapt stor
oppmerksomhet om kommunens heltidsprosjekt. I forprosjektet har ogsa Drammen
kommune og Bydel @stensjg i Oslo hatt flere kickoff-mgter, seminarer og workshops
om heltidskultur, dog ikke i like stor grad som Fredrikstad.

Et fellestrekk ved de ulike involveringstiltakene i Bydel @stensjg, Fredrikstad og
Drammen er at de alle sikter mot & involvere aktgrer pa flere nivaer i kommuneorga-
nisasjonen; fra toppledere, via virksomhetsniva til ledere og ansatte pa

20 Med store deltidsstillinger mener vi her over 80 prosent.

2 Altsa utover et enkelt tjenestested eller avdeling.

22 Det andre forskningsomradet er selve tiltakene som kan fore til starre stillinger. Det vil bli be-
handlet i kommende publikasjoner fra prosjektet.
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tjenestestedene. Sett under ett, kan tiltakene pa de ulike nivaene ses pa som invol-
veringskjeder; som en serie av sammenkoblede involveringsaktiviteter som gar pa
tvers av hierarkier i kommuneorganisasjonene. I alle de tre kommunene er planen,
noe stilisert framstilt, a starte involveringen pa toppen, med det gverste ledernivaet
sammen med hovedtillitsvalgte/-verneombud samt politikere. Deretter fortsetter ar-
beidet pé virksomhets- og avdelingslederniva, herunder plasstillitsvalgte, for man
skal starte pa den store jobben med a involvere hver enkelt ansatt pa arbeidsplassene.

I den innvaerende fasen av prosjektet (fra oppstart hasten 2020 og framover) er en
vesentlig oppgave a utvikle og praktisere involveringsmetodikker pa samtlige nivaer,
herunder tjenesteniva. Hva dette innebeerer, er dette kapitlets hovedtema, og Fafos
folgeforskning inngér i utviklingen av disse verktgyene. I kapitlet legger vi vekt pa &
beskrive de ulike involveringstiltakene pa ulike nivéer i de involverte kommunene,
samt viser til noen erfaringer slik de har kommet fram i intervjuer og observasjoner.

I senere rapporter vil vi beskrive og analysere bruken av involveringstiltakene og
dokumentere hvilke effekter de har hatt pa malet om & gke oppslutningen om hel-
tidsnormen. Forskningen vil ogsd dokumentere om kommunene klarer & benytte
eventuelle holdningsendringer til heltidsarbeid i praktiske arbeidstidslgsninger som
farer til flere heltidsstillinger.

Ambisjonene i prosjektet er hgye. Om de tre kommunene lykkes med involverings-
arbeidet, nye turnuser og rekrutteringstiltak, gir dette oss som forskere mulighet til
for forste gang a beskrive veien fra deltidskultur til heltidskultur pa et omrade hvor
dette synes ngdvendig for & kunne mgte morgendagens utfordringer.

3.1 Tre kommuner, tre metoder og opplegg

Selv om malet er det samme pa tvers av kommunene, er innrettingen av tiltakene
ulik. Vi starter dette kapitlet med en kommunevis presentasjon av tiltakene, fgr vi
gar over til 4 se naermere pa hvordan de vurderes av involverte i de tre kommunene.
For vi starter den kommunevise presentasjonen, er det sentralt & minne om at de
farste 18 manedene av Helt fram-prosjektet har blitt sveert annerledes enn planlagt.
I mars 2020 brgt koronapandemien ut og satte de kommunale helse- og omsorgstje-
nestene pa prove. Sykdom blant brukere og ansatte og gjennomfgring av smittevern-
regimer gjorde at ledere og ansatte ikke kunne bruke begrensede ressurser til utvik-
lingsarbeid. I den grad noen hadde overskudd til utviklingsarbeid, ble dette ytterli-
gere vanskeliggjort av restriksjoner mot fysiske mgter. Flere av tjenestestedene som
deltar i prosjektet har fremdeles vanskelige vilkar for utviklingsarbeid per april 2022.

3.2 Bydel @stensjo: workshops og idépropell

Som en del av forprosjektet fra 2017-2019 gjennomfgrt Bydel @stensjg flere heldags-
samlinger for ledere, tillitsvalgte og verneombud. I tiden fra prosjektoppstart og fram
til mars 2020, arrangerte de ansvarlige for heltidskulturarbeidet i bydelen flere avde-
lingsmgter og mgter mellom lokale ledere, tillitsvalgte og verneombud ved det som
etter hvert ble pilottjenestestedene i prosjektet. I tillegg har representanter fra byde-
len deltatt i prosjektets nettverkssamlinger sammen med blant annet Fredrikstad og
Drammen bade i hovedprosjektet og forprosjektet av Helt fram.

Bydel @stensjo har gjennom flere ar brukt et verktgy kalt idépropell i arbeidet med
a fremme heltidskultur. Idépropell er et verktgy som er utviklet av forskere fra AFI
ved OsloMet.

I Bydel @stensjp brukes idépropellen som et verktgy for at ansatte og ledere fra et
tjenestested skal kunne jobbe sammen om a forsgke a lgse et felles problem. I dette
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arbeidet brukes et kreativt utviklingsverktgy med gule lapper. Problemet som skal
diskuteres og senere lgses, kan for eksempel veere at for fa jobber heltid, slik vi ser av
ruten gverst til venstre i matrisen i figur 3.1. Figur 3.1 er et reelt bilde fra en idépro-
pell i bydelen. Tanken er at man ved bruk av gule lapper pa en matrise med ulike
overskrifter skal arbeide sammen om & identifisere problemer og finne lgsninger.

I arbeidet med en idépropell kan man starte med den ruten man gnsker, og man
kan ogsa hoppe mellom ruter. Det er med andre ord ingen bestemt rekkefglge som
ma folges. Det er ogsa slik at man ikke behgver a forhandsdefinere noen av overskrif-
tene i matrisen for man begynner, de kan komme opp underveis mens man jobber
sammen. [ praksis har man som et minimum valgt & forhandsdefinere hva som er
problemet man gnsker 8 komme fram til en lgsning pa. Typisk vil man stille spgrsmal
som:

e Hva bestér 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?

e Hvilke strukturelle hindringer mater vi pa veien?

¢ Hva trenger folk a vite for a fa til endring?

e Hvordan kan folk involveres?

Figur 3.1 Idépropell i Bydel @stensje.

HVA ER PRogueter P::‘._ wenmT

TFor FA

HVILKE

I arbeidet med forprosjektet i perioden fra 2017 til varen 2020 (Moland & Brathen,
2019), ble det gjennomfart flere idépropeller i Bydel @stensjg. Dette foregikk i ho-
vedsak pa tjenestestedsniva, og vare informanter peker pa denne forste delen av in-
volveringsarbeidet 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 a fa endret
seerlig mye. Flere av dem vi intervjuet argumenterte for at regelmessig
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oppmerksomhet og arbeid med heltidstematikken er det som trolig skal til for a etab-
lere en heltidskultur, slik denne lederen ogsa var inne pa:

Propellen er én ting. Men man ma jobbe jevnt og trutt med heltidskultur.

Som fplge av pandemien har de fleste av involveringsaktivitetene i Bydel @stensjo
mattet settes pa vent. Det har likevel veert noen tjenestesteder som har hatt mgter
der idépropellen og heltidskulturarbeid har veert tema. Fafo har deltatt pa digitale og
fysiske mater og holdt en fysisk workshop i en av pilotenhetene. I denne workshopen
var temaet for dagen mulige fordeler med heltidskultur og hva som skal til for & fa
flere til 4 gnske & arbeide i storre stillinger. Det viste seg imidlertid at samtlige an-
satte til stede selv arbeidet heltid. Uten tilstedeveerende deltidsansatte ble utbyttet
av a snakke om tiltak for dem temmelig begrenset. Det er na definert som en seerlig
utfordring & fa med de deltidsansatte i de kommende involveringsaktivitetene.
Vanskeligheter med a fa deltidsansatte til a delta pa personalmeter og andre mater
og workshops var en kjent utfordring blant flere av vare informanter. To ansatte som
selv arbeidet heltid i bydelen, sa falgende om utviklingsarbeidet pa eget arbeidssted:

Néar vi har meter (...), de i sma stillinger er ikke tilgjengelige. De folger ikke
opp, og blir ikke fulgt opp.

Vi hadde ‘gule lapper-mgte’ [idépropell] for ca. ett ar siden. De kom fra bydelen
og informerte. Vi var ca. 12 ansatte til stede. Det vil si de som gar i haye stil-
linger, fra 60 prosent og oppover. Mgtet fungerte bra. Var leder tok det videre
hva vi hadde skrevet pa de gule lappene. Vi hadde ogsa et oppfalgingsmgte
uten dem fra bydelen sentralt. Sa kom koronaen, og alt stoppet opp.

Den ansatte i det farste sitatet over peker pa at en del deltidsansatte ikke er sa til-
gjengelige nar det holdes mgter, og kanskje heller ikke er serlig interessert i hva som
foregar av faglig utvikling pa avdelingen, herunder heltidstematikk. Samtidig ser vi
at informanten viser til at ledere ikke alltid er sa flinke til & folge opp deltidsansatte
nar det kommer til dette temaet, ogsa mer generelt. Dette er noe som er kommet fram
i flere intervjuer pa tvers av kommuner, og noe vi tar opp mer inngaende i slutten av
dette kapitlet.

Nar det gjelder aktiviteter sa langt i Helt fram-prosjektet i Bydel @stensjg, sa ser vi
av tabell 3.1 at det var en god del mgter i forprosjektet. I hovedprosjektet har det veaert
feerre mgter. En del av dette skyldes utfordringer knyttet til pandemien, slik denne
ansatte forklarte det i et av intervjuene:

Det har veert krevende under covid og a fa ledere og ansatte til 4 sette av tid og
prioritere dette [arbeid med heltidskultur].

Tabell 3.1 Antall moter og deltakere i Bydel @stensjg per mars 2022.

Involveringsniva Antall moter Antall deltakere
Sterre 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
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3.3 Fredrikstad: prekesjapper og tjenestedesign

Fredrikstad kommune har i flere ar praktisert sakalte prekesjapper. Disse prekesjap-
pene ble omtalt i rapporten fra forprosjektet (Moland & Brathen, 2019), og har blitt
beskrevet som

«[...] et konsept for arbeid med endring og en arena for bevisstgjoring. I Preke-
sjappen utforskes og reflekteres det over aktuelle temaer omkring det a arbeide
heltid» (Midttun, 2018:55).

Opprinnelig var det to ansatte i Fredrikstad kommune som fungerte som prosessle-
dere for prekesjappene, men flere har kommet til og dannet et heltidsteam. I en ar-
tikkel skrevet av én av prosesslederne, beskrives sammensettingen av teamet pa fol-
gende mate:

«En prekesjappe ledes av en av prosesslederne i samarbeid med et utviklings-
team. I Fredrikstad kommune har teamet fatt navnet Team Heltid. Team Heltid
bestar av seks hovedtillitsvalgte og et hovedverneombud. Deres funksjon er a
bidra med organisasjonskjennskap i dialoger og refleksjoner. De statter pro-
sesslederen, de far anledning til 8 oppdatere og utvider sin egen organisasjons-
kjennskap, og i deres rolle leerer de om prosessorientert utviklingsarbeid»
(Midttun, 2018:56).

Disse prekesjappene foregar ved at personer fra kommunen (gjerne med ulike roller)
fysisk samles for felles refleksjon rundt ulike sider ved heltids- og deltidsarbeid i sek-
toren. Den enkeltes holdninger, kommunens arbeidsgiverpolitikk og brukernes be-
hov er eksempler pa viktige forhold som diskuteres i prekesjapper (Moland & Brat-
hen, 2019). Figur 3.2 er et bilde fra gjennomfaringen av en prekesjappe, der vi kan se
deltakerne sitte fysisk sammen. Videre skriver Midttun folgende om deltakerne i pre-
kesjappene:

«Deltagerne kan ha formelle roller som hovedtillitsvalgte, hovedverneombud,
ledere, politikere og/eller rett og slett vanlige ansatte i ulike funksjonsroller.
Hensikten er & stimulere til oppriktig interesse og nysgjerrighet for hverandres
erfaringer, behov, utfordringer og forslag til lgsninger. Temaer som tas opp er
relatert til situasjonen her og na og har ofte et fremtidsperspektiv» (Midttun,
2018:55).
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Figur 3.2 Foto fra en reell prekesjappe i Fredrikstad.?

Siden oppstarten i 2017, har flere enn 4000 ansatte pa alle nivaer i Fredrikstad deltatt
i til sammen om lag 250 prekesjapper. Det startet med prekesjapper for alle medlem-
mene i over 50 HMS-grupper. Deretter deltok politikere, HR-radgivere, gkonomer og
andre i stabsfunksjoner. Sa fulgte ansatte i hjemmesykepleien, tjenester for funk-
sjonshemmede og omsorgssentrene/sykehjemmene.

I Fafos intervjuer hgsten 2020 og vinteren 2021/2022 var ogsa prekesjappene et
tema. En del informanter pekte pa at prekesjappene hadde veert en nyttig og motive-
rende introduksjon til heltidskulturtenkning, men at det begynte a bli en stund siden
man hadde veert med pa prekesjapper, og at en del «heltidsarbeid» siden hadde blitt
satt pa vent.

Av ansatte i flere pilotenheter ble det pekt pa at det hadde veert et forholdsvis langt
opphold mellom prekesjappene og det de na var i gang med som en del av Helt fram-
prosjektet. Dette hadde fort til at flere informanter hadde glemt hva man hadde snak-
ket om, mens andre som var aktive i diskusjonen i 2017-2019 hadde sluttet eller be-
gynt i nye stillinger andre steder i kommunen. Det var med andre ord flere som syntes
det var som & begynne pa nytt, og felgelig litt tungt a plukke opp traden igjen nar
man starte opp hovedprosjektet:

Jeg husker jo at vi snakket en del om dette for en stund siden. Det var bra. Jeg
har veert 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 veert laererike, men at de ikke gikk nok
dybden pa hva man skal gjgre. Informanten omtalte seg som noe utalmodig og uttalte
folgende:

Jeg hadde hgrt ganske mye om dette fra for. Helheten i det som ble sagt og det
vi diskuterte var bra. Men det var litt sann pa overflaten. Vi trenger nok a ga
mer inn i dette hvis vi skal fa til noe. Vi kan ikke bare snakke om dette hele
tiden. (leder, heltid)

% Fotoet er tatt av Sidsel Hjelme og er hentet fra denne saken i Fagbladet: https://fagbladet.no/hel-
tid/slik-skal-fredrikstad-snakke-seg-fra-40-til-80-prosent-heltid--den-beste-satsingen-jeg-har-
sett-sier-forsker-6.91.615586.eae241600e
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En annen leder, som hadde veert med pa flere prekesjapper, var inne og fortalte at
hun syntes prekesjappene hadde veert tankevekkende, men ikke s& involverende og
heller ikke seerlig forpliktende. Innholdet i samlingene hadde derfor statt litt fjernt
fra hva man hadde behov for pa «grasrota» ute pa tjenestestedene, ifglge denne in-
formanten.

I det neste avsnittet skal vi se neermere pé arbeidet som er gjort pa tjenesteniva i
Fredrikstad sa langt i hovedprosjektet av Helt fram. Det innebaerer at vi na skal se pa
hvordan kommunen arbeider med tjenestedesign.

Tjenestedesign i pilotene*

I forbindelse med Helt fram-prosjektet samt andre utviklingsprosesser i Fredrikstad,
valgte kommuneledelsen hgsten 2020 a ansette fire tjenestedesignere. Disse skulle
blant annet 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 tjeneste-
design for & finne nye lgsninger for organisering av arbeidet, bemanningen og tur-
nuslgsninger, som kan bidra til & nd malet om heltidskultur. I et hefte utgitt av KS
forklares tjenestedesign som:

«... en faglig disiplin med rgtter i industridesign. Mens industridesign handler
om a utvikle brukervennlige produkter, handler tjenestedesign om a organisere
gode brukeropplevelser pa tvers av ulike kontaktpunkter (det kan f.eks. veere
nettsider og kundesentre). Med bruk av tjenestedesign organiseres tjenestene
ut fra brukerens behov og ikke systemets behov».%

Tjenestedesign kan derfor ses pa som en tilnseerming som handler om a gjore tjenes-
ten som leveres nyttig og brukervennlig. Det kan for eksempel veere snakk om syke-
hjemstjenester til en dement beboer, eller hjemmetjenester til en hjemmeboende
eldre person med behov for hjelp til medisiner og mat. Med tjenestedesign skal bru-
keren settes i sentrum av analysen. Brukerperspektivet til tjenestedesignerne i Fred-
rikstad er i dette prosjektet rettet mot tjenesteytere. I hver pilotenhet i Fredrikstad
er det plukket ut fem-seks deltakere. Disse har ulike roller, som ledere, sykepleiere,
vernepleiere, helsefagarbeidere, tillitsvalgte og verneombud.

Metoden som er valgt i arbeidet med pilotgruppene er basert pa metodikk fra tje-
nestedesign. Dette innebeerer at tjenestedesignerne bidrar med a fasilitere arbeids-
meter for og med deltakerne i pilotene. Disse arbeidsmatene er videre lagt opp med
bruk av ulike verktoy og prosesser fra tjenestedesign. Arbeidet med pilotene er lagt
opp med utgangspunkt i fglgende fem faser: innsikt, problemdefinering, idémyld-
ring, prototype og testing. I et internt dokument beskriver tjenestedesignerne disse
fasene pa fglgende mate:

«Pilotene jobber under innsikt og problemdefinering med metoder for & forsta
problemer og utfordringer knyttet til hvordan de planlegger, arbeider og utfe-
rer sine daglige aktiviteter. Dette ses i sammenheng med tjenestens kjernele-
veranser, brukerens ‘kontaktpunkter’ i mgte med tjenesten, og turnus og be-
manningsplaner. Under Idémyldring og Prototype jobbes det med & utforske
hvilke muligheter som finnes ved & se til hvordan ‘andre’ har lgst lignende pro-
blemer, og idémyldring rundt egne alternative lgsninger. Videre utformes

M Dette avsnittet bygger pa en ikke publisert redegjorelse av tjenestedesignprosessen i Fredrikstad
kommune, skrevet av de involverte i dette arbeidet (Fredrikstad kommune, 2022).
% https://www.ks.no/contentassets/95012b87175744bdbdeac08893¢93402/idekatalogen.pdf
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prototyper av ‘nye arbeidsmater’ basert pa innsamlet innsikt, som igjen testes
og justeres i pilotene. Det er hele veien i forlgpet bredt fokus pa medvirkning
med ansatte, ledere og tillitsvalgte» (Fredrikstad kommune, 2022).

Prosessen med pilotene gar over atte mgter over en tidsperiode.? Dag én far delta-
kerne en introduksjon til Helt fram-prosjektet. Det foretas en kartlegging av teamets
preferanser for arbeidsprosesser stgttet av en sakalt «Team Management Profile»,
samt at man gar sammen om a framstille hva som kjennetegner en god og mindre god
arbeidsdag ved den aktuelle pilotenheten.

Pa dag to og tre arbeider deltakerne med gule lapper pa et stort vegghengt ark og
lager en «tjeneste-canvas» for a 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 proses-
sen er en versjon av «Service blueprint» — eller tjenestekart, som det gjerne omtales
som pa norsk. Dette er et mye brukt verktgy innenfor tjenestedesign og brukes for a
gi en grafisk framstilling av en brukeropplevelse, herunder de prosessene som kreves
for a frambringe tjenestene. Hensikten med denne gvelsen er a bli bevisst ressursbe-
hov knyttet til kjerneoppgavene i tjenesten og i aktivitetene i mgte med brukeren.
Her far man derfor en oversikt over hvordan man er ngdt til & planlegge for aktiviteter
i tjenesten, og om dette er aktiviteter helsefagarbeiderne, sykepleiere eller annet per-
sonell ma, ber eller kan utfgre.

Dag fire er satt av til & diskutere gnskede lgsninger for nye arbeidsmater, turnus og
bemanning i piloten. Den femte dagen er satt av til & diskutere og vurdere de ulike
lgsningene fra dag 4. Her kobles det dessuten pa turnuseksperter for at disse skal
kunne bidra med sin ekspertise i prosessen ved for eksempel 4 kunne svare pa spors-
mal om hva som teknisk sett er mulig og ikke, etter lov og avtaleverk mv. Denne da-
gen kan typisk legges opp som en halv dag med foredrag og en halv dag med work-
shop. Pa de tre siste dagene er hensikten a utvikle og teste prototyper av nye arbeids-
mater, bemanningsplaner og turnuser i pilotene sammen med interne turnuseksper-
tene. Av figur 3.3 ser vi innholdet i tjenestedesignprosessen slik den ble framstilt for
deltakerne pa et av mgtene.

Figur 3.3 Oversikt over innhold i tjenestedesignprosessen.

2 Deltakerne er frikjopt disse dagene.
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Tabell 3.2 Antall mgter og deltakere i Fredrikstad per mars 2022.

Involveringsniva Antall moter Antall deltakere
Starre fagsamlinger 5 (antallet er trolig hoyere) 160 (antallet er trolig hayere)
(i forprosjektet)

Prekesjapper Ca. 250 Ca. 4200

(i forprosjektet)

Tjenestedesign i 23 70
pilotenhetene

Tjenestedesign med samtlige piloter samlet 1 Ca.30

fysisk

Som fglge av pandemien har ogsa arbeidet med tjenestedesign i pilotenhetene fatt 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.

Vare 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 gjen-
nomfgre. Tjenestedesignprosessen har kommet godt i gang, og de fleste pilotene er
godt over halvveis i prosessen. Hensikten med tjenestedesignprosessen er altsa at
deltakerne i lgpet av atte moter skal komme opp med et endrings- og turnusforslag
som skal bringes tilbake til tjenestestedet. Malet er at man skal fa til en bedre ar-
beidsorganisering som legger opp til at de aller fleste skal jobbe heltid eller i stor
deltidsstilling.

Figur 3.4 Arbeid med gule lapper i tjenestedesignprosessen og Fafos «heltidshjul» som lykkehjul i bakgrunnen.

Sveert fa av de som deltar i arbeidsgruppene jobber selv deltid. Dette framgér bade av
informantintervjuer og var egen deltakelse pa slike mgter. Det er i all hovedsak per-
soner med lederansvar, tillitsvalgte/verneombud og heltidsansatte i spesielle roller
som er med pa & legge premissene for hvordan tjenestepilotene skal endre organise-
ringen av arbeidsoppgaver og arbeidstid. Meningen er at denne gruppen skal disku-
tere sine funn og vurderinger med de andre ansatte pa arbeidsplassen underveis i ar-
beidet med tjenestedesignerne. Det er derimot ikke lagt opp til at denne samhand-
lingen med resten av arbeidsplassen skal skje pa en bestemt mate. For Fafos folge-
forskning blir det derfor sentralt & fa innsikt i hvordan man i hver enkelt pilot jobber
med forslagene fra arbeidsgruppen og hva man faktisk ender med & gé videre med.
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3.4 Drammen: Involveringsaktiviteter pa fire nivaer

I Drammen kommune har man valgt a lage et nytt og eget opplegg for bruk i involve-
ringsarbeidet. Man har med andre ord ikke tatt i bruk en etablert metode eller verk-
toy. De ansvarlige for heltidssatsingen har i stedet valgt & utvikle et sett med lysark
og annet materiell og lagt dette opp som en foredragsserie som den enkelte prosess-
/mgteleder skal benytte i sitt arbeid. Materialet som skal brukes, varierer en del med
hensyn til hvilke grupper man mgter. Dette kommer fram av figur 3.5. I figuren ser vi
rader med tiltak pa ulike nivaer, malgrupper, mgtefora, innhold mv.

Figur 3.5 Involveringsnivder og tiltak i Drammen kommune.

— IR — @

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

Tids-
estimat

Kommunalsjefer, Fellessamlinger for ulike - Generell presentasjon av satsingen 1-2 timer
gﬂpende for  virksomhetsleder, roller Refleksjonsspersmal var/hest
04,05,06,07  avdelingsledere, tillitsvalgte og 2020

verneombud

2 Vir HMS utvalg og - Eget foilsett som VL legger frem i de 2 Ca 20 min
nivd 3 3 (evt.samlet for milgruppen) hest/vinter

plasstillitsvalgte, verneombud, - Kort presentasjon av satsingen og fakta 2021

HMS kontakter = Refleksjon gevinster ved heltid

3 i Utvidet HMS utvalg/ - Kristina Vejlgaard+ 1 til fra heltidslaget 1-1,5 time
niva i , a A besaker alle virksomheter Haost/var

plasstillitsvalgte, verneombud, - t med bruk av 2021-22

HMS kontakter - Refieksjon gevinster for ulike roller

- Refleksjon motivasjon for ulike roller
4 Avdelings- Avdelingsleder, Personal-/Miljpmeter - Lage eget opplegg som avdelingsleder kan 3 x 20 min
nivd plasstillitsvalgte, bruke i egne moter Vir/hest

verneombud/HMS kontakter og - Refleksjonsspersmal 2022

medarbeidere

hﬁ,w\y‘”u\ rﬂ""w"‘ﬁu-l.,,\u e gt

Fire nivaer

Figur 3.5 viser hvorledes involveringsaktivitetene er tenkt pa ulike nivier i Drammen.
Malgruppen 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 virksomhets-
niva, og innebefatter informasjonsmgter og foredrag, samt diverse refleksjonsgrup-
per der heltid er temaet. Pa niva tre skal man benytte seg av sékalte «personas» i dis-
kusjoner om hvordan man skal lykkes med heltidskultur. En persona er en konstruert
idealtype av en person i virksomheten; for eksempel kvinne 37 ar som jobber deltid
som fglge av ansvar for sma barn. 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 mar-
kedsfgring. Vare intervjuer og deltakelse pa samlinger viser at disse «idealtypene» ses
pa som nyttige i diskusjonene i Drammen.

Pa niva fire, avdelingsniva, er det laget et opplegg som den enkelte avdelingsleder
kan benytte seg av. Dette arbeidet skulle etter planen starte varen 2022, men har av
ulike grunner ikke startet opp enna. Tiltak pa niva fire skal typisk skje pa personal-
mgter og omfatte alle ansatte — heltids- sa vel som deltidsansatte. Av figur 3.6 ser vi
en oversikt over forslag til tiltak avdelingslederne kan bruke i sitt arbeid i avdeling-
ene, ogsa kalt «verktgykassa» i kommunenes heltidsarbeid pa tjenesteniva.
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Figur 3.6 Verktgykasse for avdelingsledere i Drammen.

Heltid; «Verktgykasse» for avdelingsledere
(og virksomhetsl/edere)

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/skt stilling

3. Drofte bruk av midlertidige stillinger beltidsstillinger 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. Refleksjon i grupper
1. Bruk standardoilsett om heltid i mgter 1.  Brukrefleksjonsspgrsmal i ulike mgtea. 1015 min av et
2. Vis filmen om heltid mgte
3. Sett heltid i fokus; i planverk, fokustavler etc.
4. Del nyttig informasjon fra forbundene, KS etc.

2. Mange sma gkter om ulike temaer

3.  Fokus pa fordeler ved heltid

4.  Bruke tegningen/deler av tegningen til refleksjonsspgrsmal
sealle 3 perspektiver

3.  Involvering av medarbeidere 6. Piloter og tiltak
1 Kanskjedethftlgste?‘lltaket . 1. Hvor trenger dere & sette inn stgtet?
1. Jobb med involvering fgr dere starter opp med tilthk 1 Arbeidstidsordning? S
2. Hva betyr satsing pa heltid foss 2 Rekruttering/ansettelser? %ﬁv ‘ﬁﬁ;%
3. Dukjenner dine medarbeiderchvordan gripe dean 3. Bruk av kompetanse/oppgaveforskyving? St A
4.  Hva kan vi lzre av andre 4. Titakforaredusere innicieavikarer? [ “?o%\%"
2. Alle sma og store grep bidrar til a ga ret oy
J”“b,_,;;?;%-
e -
(- MEOpAS ION.
Seazogery ugp 10 063
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De neste tre figurene, 3.7, 3.8 0g 3.9, er hentet fra lysarksamlingen som er tenkt brukt
pa tjenesteniva i Drammen kommune. Pa det ferste lysarket (figur 3.7) tas det opp
spersmal som i stor grad knyttes til den enkelte; hva er din motivasjon for & jobbe
heltid, og hva vil det bety for egen lgnn og pensjon, er eksempler pa spgrsmal som
tas opp. Det er med andre ord spgrsmal som angar den enkelte medarbeider. Pa det
neste lysarket (figur 3.8) er det arbeidsplassen som stér i sentrum. Det er spgrsmal
som dreier seg om arbeidsmiljget og hvordan dette vil pavirkes av mer heltidsarbeid.
I figur 3.9 er det tjenestekvaliteten pa det enkelte tjenestested som er det sentrale.
Refleksjonsspgrsmalene dreier seg derfor om hvordan tjenesten som ytes brukere vil
pavirkes av at flere arbeider heltid: vil det veere feerre fremmede innom arbeidsplas-
sen, vil kjennskapen til brukernes behov bli bedre, osv.

Til sammen er tanken at ansatte, tillitsvalgte og ledere pa tjenesteniva skal disku-
tere en rekke spgrsmal med basis i lysarkene, og at man sammen skal legge til rette
for og arbeide for & fremme en heltidskultur i tjenestene.

Figur 3.7 Eksempel pa lysark som brukes i diskusjoner med ansatte pa avdelingsniva i Drammen.

= HEDSKILTIR —-
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DRAMMEN
KOMAMINE

* 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 jobbei en ressursenhet for & fa fast hgyere stilling?

* Skal det veere lov a velge deltid?
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Figur 3.8 Eksempel pa lysark som brukes i diskusjoner med ansatte pa avdelingsniva i Drammen.

/N = 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?

T

KEMAMINE

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

= Hva ma vi endre pa var arbeidsplass for a fa til mer
heltid?

= Hva gjgr det med arbeidsmiljget nar «alle» jobber
\ heltid?

W

R
RTSG %g)ﬁ.‘

Mrwm}uﬂﬂnm

Figur 3.9 Eksempel pa lysark som brukes i diskusjoner med ansatte pa avdelingsniva i Drammen.
= HETDSKILTIR —=

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

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

o Hvilken forskjell gjgr det for kvaliteten om vi har
heltidskultur i stedet for deltidskultur?

P S LT

Drammens tiltak kan i likhet med bade Bydel @stensjg og Fredrikstad ses pa som en
involveringskjede. Det starter med bevisstgjoring og involvering pa topp i organisa-
sjonen, deretter skal aktivitetene sildre nedover i organisasjonen til man kommer til
det avgjorende tjenestenivaet. Det er pa tjenesteniva i pilotene de store atferdsend-
ringene faktisk skal skje — hvem skal gnske a jobbe i stgrre stilling med alt det inne-
beerer?

I likhet med Bydel @stensjg har man i Drammen per april 2022 ikke startet pa det
omfattende arbeidet pa tjenesteniva. Drammen har derfor ikke en virksom og fullendt
involveringskjede i pilotenhetene per i dag.

Helt fram mot heltidskultur
33



Tabell 3.3 Antall moter og deltakere i Drammen per mars 2022.

Involveringsniva Antall moter Antall deltakere
1 10 152
2 11 80
3 3 29
4

Tabell 3.3 framstiller antall mgter og deltakere per involveringsniva i Drammen. Av
tabellen framgar det at de