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Evaluering av Tern kommune: Laerings- og
utviklingsprogram for bedre bruk av personalressurser

Tern kommune er et nasjonalt lserings- og utviklingsprogram i regi av KS. Det inngar i
regjeringens handlingsplan Kompetanselaft 2025 for & mate helse- og omsorgssekto-
rens gkende utfordringer med & levere kvalitativt gode tjenester i en tid med gkende et-
terspersel og forholdsmessig avtagende tilbud p& kompetent arbeidskraft.

Formalet med Tarn er & fremme god organisering av arbeidsoppgaver, arbeidstid og
personalressurser i helse- og omsorgstjenestene.

Forberedelsene til programmet startet i 2020. Per véren 2026 har om lag 230 kommu-
ner og 310 tjenestesteder deltatt eller deltar i programmet.

Fafo har evaluert Tarn-aktivitetene i en rekke kommunenettverk og i et utvalg casekom-

muner. Vi spgr om hvilke aktiviteter som har gitt resultater, og hvilke suksess- og neder-
lagsfaktorer som forklarer hvorfor Tern har oppnddd mer enn tidligere nasjonale lae-
rings- og utviklingsnettverk.
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Forord

Det p&gar mye utviklingsarbeid i helse- og omsorgssektoren i norske kommuner. Ut-
gangspunktet for mye av denne innsatsen er utfordringsbildet som tjenestene star over-
for: hey deltidsandel blant de ansatte, omfattende bruk av vikarer, vansker med & re-
kruttere kompetent personell og samtidig en presset kommunegkonomi.

Tern kommune ble etablert i 2020 som et KS-drevet lzerings- og utviklingsprosjekt. Pro-
grammet er initiert av Helse- og omsorgsdepartementet gjennom Helsedirektoratets
Kompetanselaft 2025. Varen 2026 omfatter Tarn kommune et stort antall nettverk med
230 ndvaerende og tidligere deltakerkommuner fra hele landet.

Oppstartsfasen ble beskrevet i rapporten Ny tarn for effektive helse- og omsorgstjenes-
ter (Brathen & Moland, 2024). | denne nye evalueringen beskriver vi laerings- og utvik-
lingsprogrammet Tarn, som tilbyr utviklingsstette og lgsningsforslag, og hvordan delta-
kerkommunene bruker Tgrn-kunnskapen i lokalt utviklingsarbeid. | evalueringen har vi
trukket inn bade Tarn-veteranene og de nye Tarn-kommunene som er kommet til de
siste tre arene.

Tusen takk til alle informanter fra deltakerkommuner som har bidratt med erfaringer i in-
tervjuer og fyldige besvarelser av spgrreundersgkelsen.

Vi har hatt et godt samarbeid med mange KS-radgivere. En saerlig takk til Jorunn Lunde,
Linda E. Egeland, Mari Settar Svendsen, Eleni Canameti, Marta Strandos, Camilla T.
Kristensen, Kristin Mantrgen Lorentzen, Camilla Hjelle og Malin Gjesdal.

Takk ogsa til kollega Svein Erik Stave for kvalitetssikring og Mira Refseth Langeland for
korrektur.

Evalueringen er gjennomfart av Leif E. Moland (prosjektleder) og Ketil Brathen. Under-
veis har ogsa Selma S. F. Yssen, Tove M. Aspay og Age A. Tiltnes bistatt med datainn-
samling.

Fafo/Oslo, 6. august 2026

Leif E. Moland og Ketil Brathen
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Sammendrag

Evalueringsoppdraget

Dette er en evaluering som beskriver viderefgringen av laerings- og utviklingsprogram-
met Tarn, som tilbyr utviklingsstette og lgsningsforslag, og hvordan deltakerkommu-
nene bruker Tgrn-kunnskapen i lokalt utviklingsarbeid.

Rapportens oppbygning

| kapittel 3 beskriver vi programinnholdet og deltakernes vurderinger av dette. | kapittel
4 gar vi gjennom de ulike tiltakene som Tern-kommunene prgver ut lokalt, mens driften
av utviklingsarbeidet tas opp i kapittel 5. Kapittel 6 inneholder en oppsummerende drgaf-
ting av noen hovedspgrsmal.

Metode

Evalueringen bygger pa fire datakilder som utfyller hverandre. Vi har gjennomfart kvali-
tative intervjuer i tolv casekommuner med informanter pé ulike nivaer, fra ledere til an-
satte, tillitsvalgte og verneombud. Vi har observert digitale nettverkssamlinger gjennom
evalueringsperioden, og analysert dokumenter bade fra kommunene og fra programmet
sentralt. | tillegg er det gjennomfart en bred nettbasert spgrreundersgkelse blant delta-
kere i Tarn-kommunene, som ga 464 svar fra 80 kommuner.

Hovedfunn

Denne oppsummeringen vurderer Tgrn som: a) virkemiddel for en nasjonal satsning, b)
leeringsprogram med deltakere, og c) lokalt utviklingsarbeid i deltakerkommuner.

Torn som virkemiddel for en nasjonal satsning

Sett opp mot regjeringens handlingsplaner, offentlige utredninger og forskningsdoku-
mentasjon, framstar Tarn som et treffsikkert og relevant nasjonalt virkemiddel, med en
struktur for langsiktig omstilling. Tern fglger opp de offentlige styringsdokumentene.
Samtidig ser vi at de offentlige styringsdokumentene bruker Tern som eksempel p3 at
de politiske svarene p& bemanningsutfordringene i sektoren er riktige, slik som Helse-
personellkommisjonens NOU 2023: 4 Tid for handling, Innovasjons- og samskapingsut-
valgets NOU 2026: 6 Den nye velferdskommunen og regjeringens Helsepersoneliplan
2040 (Meld. St. 11 (2025-2026)).

Programmet retter seg mot de strukturelle driverne bak bemanningskrisen, slik som del-
tid, kompetansebruk og tjenesteorganisering. Tarn bidrar til & supplere det veletablerte
fokuset pa utdanning og rekruttering av enkeltindivider med st@rre vekt pé den lokale
konteksten. Dette gjelder b&dde de fundamentale utdannings- og opplaeringsbehovene,
men enda mer hvordan kommunene med strukturelle bemannings- og kompetansegrep
kan rasjonalisere driften, og samtidig trekke til seg og holde pa arbeidskraft.
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Programmet har nddd bredt ut, mélt etter antall deltakerkommuner (ca. 230}, og det bi-
drar til et tankeskifte fra gkt bemanningsvolum til bedre organisering (og ivaretaking) av
bemanningen.

Samtidig er programmet sarbart ettersom forbedringsarbeidet avhenger av kommune-
nes rammer for & delta. Tiltakene er ressurs- og tidkrevende. Derfor vil det kunne ta noe
tid far de store, nasjonale gevinstene kommer.

Tern som laeringsprogram med deltakere

Tern er et nasjonalt leerings- og utviklingsprogram i regi av KS, som skal gjgre forsgk
med nye arbeids- og organisasjonsformer i helse- og omsorgstjenestene. Programmet
er organisert slik at deltakerkommunene arbeider med lokale problemstillinger mellom
felles samlinger. En beerende idé er at arbeidet forankres partssammensatt, hos ar-
beidsgiver, tillitsvalgte og ansatte, og at kommunene stgttes av rddgivere fra KS under-
veis i prosessen. Deltakerne vurderer samlinger og forelesninger, erfaringsutveksling
mellom og i kommunene, og individuell veiledning fra KS-raddgiverne som mest nyttig.
De mer tekniske elementene, som prosess- og tiltaksverktgy, vurderes noe lavere. Til-
bakemeldingene tyder pd at deltakerne szerlig savner mer tilpassede og praktiske maler,
verktgy og modeller som lettere lar seg overfgre til egen kommune. Tgrns fremste bi-
drag ligger dermed ikke i verktgyene i seg selv, men i kombinasjonen av samlinger over
tid, partssammensatt forankring og forpliktelse overfor nettverket.

Tern som lokalt utviklingsarbeid i deltakerkommunene

De lokale Tgrn-aktivitetene gir reelle, men ujevne forbedringer. Deltakelsen i Tgrn har
gitt kommunene ny innsikt i virksomme Igsninger. Mange av deltakerne har oppnadd
gode resultater, som til en viss grad ogsa kan dokumenteres. Det er fortsatt litt usikker-
het om hvor varige resultatene er. Til nd er deltakerkommunenes erfaringer begrenset til
ett eller to pilottjenestesteder. Samtidig som noen tiltak viderefares, startes nye opp,
mens andre er endret eller avviklet.

Typiske Tgrn-tiltak

Arbeidet konsentrerer seg om hvordan ansatte og oppgaver kan organiseres bedre. De
fleste kommunene har jobbet med flere temaer. Ny oppgavedeling skiller seg ut som det
temaet flest har jobbet med. Deretter falger nye arbeidstidsordninger (langvakter,
arsturnus, kalenderplan, buffervakter), tienestestyrt bemanningsplanlegging og kompe-
tanseutvikling.

Ny oppgavedeling, spesialisering og grdsoner

Vi har sett mange eksempler nye roller for etablerte yrkesgrupper og pé etablering av
helt nye stillinger. Nye roller kan skape usikkerhet og belastninger i arbeidsmiljget. De
fleste Tern-eksemplene har lgst dette gjennom involvering, kompetansekartlegging,
opplaering og ikke minst kompetanseformidling. Det siste er for & unnga usikkerhet hos
ba&de den som har fatt nye oppgaver, og kollegaer som skal veere trygge pa at vedkom-
mende er kvalifisert og i stand til & utfere dem. Tydelige stillings- og oppgaveinstrukser
reduserer usikkerhet rundt grasoner i forbindelse med hvem som kan og skal gjgre en

oppgave.
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| forlengelsen av ny oppgavedeling ser vi en gkt spesialisering av personell med helse-
faglig kompetanse. Oppgavene er tydeligere differensiert etter kompetansekrav, og det
er ideelt sett mindre overlapp mellom yrkesgruppene. Avgrensinger av hva helsefagar-

beidere kan og skal gjere, og hva de ikke skal gjare, er viktig for & lykkes. Her er mange
kommuner fortsatt kommet kort.

Nye bemanningslasninger

Heltid, turnus og helgearbeid henger tett sammen. Gjennom Tgrn er ulike langturnuser
og arsturnuser prevd ut, i de fleste tilfeller med gode resultater. Noen kommuner er
naermere en lgsning pa den sdkalte helgefloka, men de fleste har fortsatt et stykke
igjen.

Gevinster av Tern-arbeid

Som fglge av ny organisering av arbeidet og arbeidstiden er vikarbruken redusert. Le-
dere og ansatte forteller om bedre arbeidsflyt, styrket arbeidsmiljg og bedre tjeneste-
kvalitet. Mange forteller at sykefraveeret er gatt ned, uten at dette er tallfestet i rappor-
ten. Disse resultatene er oppnadd uten gkte utgifter.

Bedre bruk av fagressurser

Arbeidet med ny oppgavedeling, men ogsa de andre temaomré&dene, har fart til bedre
ressursutnyttelse, gkt faglig fokus for de fleste og bedre flyt i arbeidshverdagen. Redu-
sert vikarbruk er mer en effekt av andre tiltak enn et eget tiltak.

Bedre tjenestekvalitet, arbeidsmiljo og drift

De fleste kommunene har gjennom Tarn-tiltakene styrket arbeidsmiljget. B&de ledere og
ansatte oppgir at de har ftt bedre samarbeid og ekt trivsel, mindre stress, lavere syke-
fraveer og bedre kontinuitet for brukerne. Tagrn er i utgangspunktet ikke et spareprosjekt,
men bedre organisering og mindre bruk av overtid og vikarer er nd i ferd med a gi gko-
nomiske gevinster.

Resultater og nytte

Nye arbeidstidsordninger og deretter ny oppgavedeling er de temaomrédene som har
best resultatoppnaelse. Selv om resultatene lar vente pa seg i enkelte kommuner, opp-
lever deltakerne at nytten av & delta er svaert stor. Arbeidet med gkt heltidsandel og
flere faste p& jobb har gitt sterst effekt.

Ulike syn pd resultatoppndelse

Tern har mange suksesshistorier, men ogsa eksempler p& det motsatte. Toppledere er
mest positive til Tgrn-deltakelsen, etterfulgt av prosjektledere og avdelingsledere. An-
satte er mest tilbakeholdne, mens tillitsvalgte og verneombud varierer mest i sine vur-
deringer. Slike forskjeller er vanlige, og kan forklares med eierskap og kunnskap om
prosjektenes intensjoner, og ulike oppfatninger av hva som kan regnes som et resultat.
Ansatte svarer mer presist p& konkrete spgrsmél om arbeidssituasjonen enn pé spars-
mal om et program de ikke alltid vet at de er med i. Nar aktiviteter og resultater ikke inn-
frir helt eller lar vente pd seg, kommer dette tydeligst fram i svarene fra ansatte.
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Suksessfaktorer

Tern-arbeidet avhenger av lokal kapasitet, tilgjengelige ressurser til giennomfaringen og
at tiltaket prioriteres over tid. Nettopp derfor er konsentrert innsats helt ngdvendig.
Kommunene bgr ikke satse for bredt, men heller stgtte opp under et begrenset antall
tjenestesteder i startfasen, slik at disse klarer & fullfare. Til nd har vi ikke sett at kommu-
ner som gar bredt ut fra start, har hatt ressurser til & lykkes. Det er derimot mange ek-
sempler bade i denne og tidligere evalueringer pa at kommuner som gaper over for
mye, har undervurdert oppgaven med a gjennomfgre ressurskrevende tiltak som ofte
innebaerer dyptgripende endringer i organisasjonskulturen.

Barrierer

En sentral barriere for Tarn-arbeidet er at det ikke alltid er tilstrekkelig forankret i kom-
munens organisasjon. Evalueringen viser at det partsnaere og deltakelsesorienterte ar-
beidet ute pa tjenestestedene i mange tilfeller er godt, mens forankringen lenger opp er
mer ujevn. Kommunene skarer hgyt p& medvirkning, informasjon og involvering av an-
satte og tillitsvalgte. Statten fra gverste ledelse vurderes imidlertid fortsatt som for svak,
selv om den framstar noe bedre enn i evalueringen av Tgrn-programmets ferste to ar. Vi
finner at toppledelsens statte til prosjektlederne og de som driver endringsarbeidet, er
ujevn, samt at avdelings- og enhetslederne i for liten grad falges opp og settes i stand til
a viderefere arbeidet. Tarn har det siste aret lagt starre vekt pa a involvere disse le-
derne. Tern bidrar med struktur, metoder og retning, og som kan oppfordre til og legge
til rette for endring. Selve gjennomfaringen og forankringen er det likevel kommunen
som m3a eie og styre.

Altialt

Tgrn-programmet virker farst og fremst som en katalysator for strukturell omstilling,
ikke ved 3 levere lgsninger, men gjennom laering og metoder som stimulerer til lokalt
endringsarbeid.
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Summary

This report evaluates Tarn, a national learning and development program run by KS, the
Norwegian Association of Local and Regional Authorities. Tgrn supports municipalities
in developing and testing new ways of organizing and delivering health and care ser-
vices. The evaluation draws on four complementary data sources: qualitative interviews
in 12 case municipalities; observations of digital network gatherings; document analy-
sis; and a web survey with 464 responses from 80 municipalities.

The evaluation examines Tgrn from three complementary perspectives.

As a national policy instrument, Tagrn appears highly relevant and well aligned with the
long-term challenges facing the municipal health and care sector. It provides a frame-
work for organizational transformation by addressing structural and organizational fac-
tors associated with staffing challenges, including part-time work, the use of compe-
tence, and service organization. In doing so, it complements traditional policy ap-
proaches centered on recruitment and education by focusing on how existing resources
are organized and deployed. Approximately 230 municipalities have participated in the
program, contributing to a shift from increasing staffing levels towards making more ef-
fective use of the existing workforce. At the same time, the program depends on munic-
ipalities having the capacity and commitment to undertake sustained organizational
change. Because such processes require considerable time and resources, broad na-
tional impacts are likely to emerge gradually.

As a learning program, Tern combines locally driven development work with structured
opportunities for shared learning. Municipalities address locally defined challenges be-
tween network gatherings, supported by KS advisers and anchored in tripartite cooper-
ation between employers, unions, and employees. Participants consistently identify the
network gatherings, peer learning, and tailored guidance as the program’s most valua-
ble components. The technical tools receive more mixed assessments, with many mu-
nicipalities requesting greater flexibility and more practice-oriented templates. Overall,
the program’s greatest strength lies not in the tools themselves, but in the combination
of sustained support, tripartite anchoring, and participation in a national learning net-
work.

As a local development initiative, Tarn has contributed to tangible, although uneven, or-
ganizational improvements. The most common measures involve new approaches to
task allocation, followed by changes in working-time arrangements, service-based
staffing, and competence development. Municipalities report reduced reliance on tem-
porary staff, more efficient workflows, stronger working environments, lower sickness
absence - although these reductions have not been systematically measured — and im-
proved service quality. Importantly, these improvements have generally been achieved
without increasing costs.

The evaluation also shows that successful implementation depends on sustained effort
and strong organizational commitment. Municipalities that pursue too many initiatives
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simultaneously often underestimate the time and resources required. The most signifi-
cant challenge remains uneven organizational anchoring. While engagement is gener-
ally strong among service managers and frontline staff, support from senior municipal
leadership has been more variable, although it has strengthened over time.

Overall, Tgrn functions primarily as a catalyst for organizational change. Rather than
providing ready-made solutions, it equips municipalities with the methods, learning pro-
cesses, and collaborative structures needed to develop sustainable improvements
adapted to local conditions.
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1 Innledning

1.1 Rapportens oppbygging og gang

| dette innledningskapittelet beskriver vi utfordringsbildet, Tarns plass i det nasjonale ut-
viklingsarbeidet og programmets mélomrader. Deretter falger et metodekapittel (kapittel
2) som beskriver datainnsamlingen, utvalget og intervjuene som analysene bygger pa. |
kapittel 3 presenterer vi innholdet i Tarn-programmet og hvordan deltakerne vurderer
det. Kapittel 4 gar naermere inn p& de ulike tiltakene som Tern-kommunene prgver ut lo-
kalt, og hvilke erfaringer de har gjort seg med disse. | kapittel 5 retter vi oppmerksom-
heten mot driften av utviklingsarbeidet; hvordan det organiseres, forankres og falges
opp i kommunene. Kapittel 6 inneholder en oppsummerende diskusjon.

1.2 Utfordringsbildet

Norske kommuner star overfor store bemanningsutfordringer i helse- og omsorgstje-
nestene. Ifglge framskrivninger fra SSB gjengitt i Helsepersonellplan 2040 (Meld. St. 11
(2025-2026)), vil sektoren mangle anslagsvis 42 000 ansatte for 8 mgte tjenestebeho-
vet om ti ar med dagens organisering (Dalen et al., 2026). Samtidig gker andelen eldre
raskt, mens forholdet mellom yrkesaktive og pensjonister svekkes.

Dette innebaerer gkt konkurranse om arbeidskraften, og at bemanningsutfordringene
ikke kan lgses gjennom gkt utdanning og rekruttering alene. Det er nadvendig med
bedre organisering av tjenester, mer effektiv ressursbruk, gkt heltidsandel og starre ut-
nyttelse av teknologi.

Sektoren er fortsatt preget av omfattende deltidsarbeid, hay vikarbruk og betydelig sy-
kefravaer. Dette svekker kontinuitet, kvalitet og ressursutnyttelse, og bidrar til en negativ
spiral som gjgr det vanskeligere a rekruttere og utvikle kompetanse.

Det er bred politisk enighet om utfordringsbildet. De siste arene har den politiske forsta-
elsen for Izsninger endret seg. Tidligere ble det lagt stor vekt pd individrettede enkelt-
faktorer som bemannings- og utdanningsvolum, gjerne ogsa stillingsstarrelse som ar-
beidstakerrettighet. De siste &rs politiske planer og offentlige utredninger har pa en helt
annen mate sett flere faktorer i sammenheng, samtidig som det er lagt starre vekt pd or-
ganisatoriske endringer som skal gjennomfares i en lokal kontekst.

Siden 2015 har stillingsstarrelser og heltidsandeler gkt betydelig. De siste to-tre arene
har ogsé andre bemanningsindikatorer utviklet seg positivt i en rekke kommuner. Ut-
fordringen er ikke lenger at endring uteblir, men at utviklingstakten pa enkelte omrader
gér for sakte og er ujevnt fordelt mellom kommuner og tjenesteomrader.

Det er disse utfordringene Tern-programmet sgker a lgse, gjennom praktisk utviklings-
arbeid som skal sette ytterligere fart i utviklingen og gjgre den mer omfattende.
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1.3 Om Tern-programmet

Formal i lys av de nasjonale utfordringene

Tern kommune ble etablert i 2021 som et KS-drevet utviklingsprosjekt. Programmet er
initiert av Helse- og omsorgsdepartementet gjennom Helsedirektoratets Kompetanselaft
2025.

Kompetanselgft 2025 er regjeringens satsning for a sikre tilstrekkelig og kvalifisert be-
manning i kommunale helse- og omsorgstjenester.

Programmet skal bidra til gkt rekruttering, kompetanse og fagutvikling i mgte med
gkende ettersparsel, knapphet pad arbeidskraft og mer komplekse behov.

Opplaering og utdanning av helsepersonell har fortsatt en sentral plass i programmet,
men de senere drene har det skjedd en dreining hvor strukturelle endringer i kommune-
tienestene har fatt betydelig starre oppmerksomhet. Helsedirektoratets arsrapporter har
0gsa i gkende grad lgftet fram tiltak som Tgrn som viktige for & mgte bemanningsutford-
ringene.

Utviklingsarbeidet i Tern ligger tett opp til anbefalingene som noen ar senere ble formu-
lert av Helsepersonellkommisjonen i NOU 2023:4. Innovasjons- og samskapingsutval-
get nevner ikke Tgrn eksplisitt i NOU 2026:6 Den nye velferdskommunen. Nar utvalget
trekker fram behovet for nye arbeids- 0og organisasjonsformer i tjenestene, mobilisering
av arbeidskraft og bedre bruk av ressurser med vekt p& praksisnaer innovasjon, kommer
man knapt naermere Tern uten 3 nevne programmet eksplisitt.

Kommunekommisjonens farste delrapport, NOU 2026:1 En baerekraftig kommunesektor,
tar opp mange av de samme utfordringene. Ogsé her passer Tgrn-programmets innret-
ning godt inn som et bidrag til & mgte de utfordringene kommisjonen tar opp. Helseper-
sonellplan 2040 bruker Tern bade som eksempel pa et viktig utviklingsprogram og som
kilde til kunnskap. Regjeringens Opptrappingsplan for heltid og god bemanning i om-
sorgstjenesten og Bo trygt hjemme-reformen (som falger opp Leve hele livet-reformen)
peker pd bedre organisering, hgyere heltidsandel og mer effektiv bruk av kompetanse
som en ngkkel for & kunne yte kvalitativt gode tjenester. Dette er ogsd i trdd med Taerns
vektlegging av «tjenestestyrt bemanningsplanlegging».

Drift av programmet

Fer Tern ble etablert som utviklingsprogram, ble det opprettet et tilskudd i statsbudsjet-
tet for 2020 kalt «Kvalitet i kommunenes helse- og omsorgstjenester gjennom nye ar-
beids- og organisasjonsformer». Hensikten var & utmeisle tiltak som svar pa sektorens
gkende utfordringer med 3 levere kvalitativt gode tjenester i en tid med gkende etter-
spersel og forholdsmessig avtagende tilbud pa kompetent arbeidskraft. | forarbeidet til
Tern ble det skrevet flere kunnskapsoppsummeringer, som koblet kjente bemanningstil-
tak for gkt kompetanse og heltidskultur til forhold ved tjeneste- og arbeidsorganise-
ringen. Dette bidro til at ny oppgavedeling ble en viktig del av Tern-konseptet (Aagestad
et al., 2021).

KS har hatt ansvaret for & utvikle og drifte programmet. Hasten 2021 startet Tgrn med
tolv deltakerkommuner organisert i to piloter. Programmet vokste raskt: Hgsten 2023
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deltok over 100 kommuner, og &ret etter hadde antallet gkt til 150. Regjeringen besluttet
at Tern skulle utvides til et nasjonalt program med tre delprogrammer — ett for kommu-
nal helse- og omsorgstjeneste (Tern kommune), ett for spesialisthelsetjenesten og ett
for samhandling.

Programmet er organisert i laerings- og utviklingsnettverk. Basert pa erfaringer fra et
stort nettverk med nesten 30 kommuner har Tgrn etablert en praksis der hvert laerings-
nettverk bestar av atte-ti kommuner. | oppstartsperioden ble nettverkene ledet av en
KS-rédgiver med statte fra eksterne veiledere, men siden 2023 har bruken av eksterne
veiledere i hovedsak vaert unntaket. Tgrn har i stedet satset pa a bygge et internt fag-
miljg som leder, veileder og koordinerer leeringsnettverkene. Nettverkene gjennomfarer
jevnlige samlinger med undervisning, erfaringsutveksling og veiledning. Samlingene er
lagt opp som trinn i en utviklingsprosess: De farste samlingene inneholder mye under-
visning om endringsprosesser og aktuelle temaer, mens det utover i prosessen gis mer
plass til erfaringsutveksling og handtering av lokale utfordringer. Mellom samlingene ar-
rangeres workshops og individuell veiledning.

Lokalt har de fleste kommuner valgt ut ett eller to tjenestesteder som pilotcase for nye
tiltak. Hver kommune har en prosjektleder som driver utviklingsarbeidet, og flere av
prosjektlederne har veert delfinansiert av Tarn-programmet. P& nettverkssamlingene
deltar prosjektgruppen, som vanligvis bestar av to til ti personer fra hver kommune: pro-
sjektleder, avdelingsleder, tillitsvalgte, fagpersoner og personell fra administrasjonen.
De fleste samlingene foregar digitalt.

Programmets tematiske malomrader

Tern-programmet har hatt fire tematiske hovedomréder som deltakerkommunene har
arbeidet med:

e Ny oppgavedeling

e Ny organisering av arbeidstiden, turnuser og helgeproblematikk
e Tjenestestyrte og baerekraftige bemanningsplaner

o Velferdsteknologi i oppgavedelingen

Ny oppgavedeling handler om a gjennomga og optimalisere fordeling av arbeidsopp-
gaver mellom ulike yrkesgrupper. | mange kommuner er det betydelig overlapp mellom
oppgavene som utfgres av sykepleiere, vernepleiere, helsefagarbeidere og ufaglaerte.
Oppgaver som stiller krav til helsefaglig kompetanse, utfgres av ufaglaerte, mens opp-
gaver som ikke krever helsefaglig kompetanse, utfares av personell med hgyskoleut-
danning. En ny oppgavedeling mellom yrkesgrupper (og tjenesteomrader) basert pa at
ansatte i starre grad utfgrer oppgaver de har kompetanse til, kan gi bedre tjenester og
arbeidsmiljg, og samtidig frigjere kapasitet. Oppgavedeling kan forega vertikalt fra hay-
ere til lavere kompetanseniva, eller horisontalt mellom yrkesgrupper med ulik, men like-
verdig kompetanse (Devik & Olsen, 2020; Sibbald et al., 2024). Et sentralt element i
Tern-tilneermingen til oppgavedeling er involvering av ansatte gjennom kartlegging av
oppgaver og kompetanse, ofte ved bruk av metoder som lappeteknikk.

Ny organisering av arbeidstiden, turnuser og helgeproblematikk handler om & utvikle

arbeidstidsordninger som legger til rette for starre stillinger og heltidskultur. Den
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tradisjonelle turnusen i helse- og omsorgstjenestene skaper systematisk hull i helgene,
som ma dekkes av sma deltidsstillinger og vikarer. For & fa til mer heltid ma det etable-
res arbeidstidsordninger som avviker fra dette mgnsteret, typisk gjennom bruk av lange
vakter, og arsturnus/kalenderplan. Norske kommuner har gjennom mer enn 15 ar prevd
ut en rekke turnusmodeller med varierende grad av suksess. Erfaringene er etter hvert
godt dokumentert (Moland & Brathen, 2012a og b; Ingstad, 2016; Fevang et al., 2025;
Vedaa et al., 2018)

Tjenestestyrte og baerekraftige bemanningsplaner tar utgangspunkt i brukernes tjenes-
tebehov og behovet for arbeidskraft med ulik kompetanse pa ulike tidspunkt. Arbeidet
med oppgavedeling inngar som en del av dette. Utforming av turnusplaner felger som et
neste steg i utviklingen av robuste og realistiske bemanningsplaner. Arsturnus som byg-
ger pé behovs- og fraveersanalyser skal sikre turnuser med lavt vikarbehov. | kombina-
sjon med bruk av grunnbemanningsleeren skal det sikre rett-person-pé-rett-sted-til-rett-
tid, der tjenestestedene unngar bade over- og underbemanning. Gevinstpotensialet i
form av bedre tjenester og et bedre arbeidsmiljg er godt dokumentert. Potensialet for
reduserte utgifter er ogsa stort. Dette er imidlertid mindre kjent, saerlig blant kommune-
nes gkonomer.

Velferdsteknologi i oppgavedelingen. Velferdsteknologi var tidligere et eget pilotomréde
i Tern, men inngdr nd mer som en integrert del av oppgavedelingsarbeidet. Det fungerer
som ett av flere virkemidler heller enn et selvstendig hovedomrade. Ny teknologi som
medisindispensere, ruteplanleggingssystemer, kameratilsyn og sensorer brukes for &
effektivisere tjenestene og frigjgre personellressurser

Hva skiller Torn fra tidligere programmer?

Tern er ikke det fgrste programmet som adresserer deltidsproblematikken, vikarbruk el-
ler organisering av arbeidstid. Programmet har likevel skilt seg fra tidligere satsninger.
En forskjell er at Tern mater et uttalt og konkret behov fra kommunene selv. Der tidligere
programmer til dels har veert drevet fra sentrale parter og departementer, altsd med
ovenfra-og-ned-initiativer med begrenset lokal forankring, har Tarn fra starten lagt vekt
pa at kommunene mé& ha en egeninteresse i 8 delta og et lokalt definert endringsmal.
Programledelsen har veert malrettet og kunnskapsbasert, men ogsa eksperimenterende
ved at det har veert muligheter til & justere opplegget underveis basert pa erfaringer.

En annen forskjell er at Tarn har satt av ressurser til lokal prosjektledelse. For de kom-
munene som har mottatt ressurser til en dedikert prosjektleder, har dette styrket end-
ringsarbeidet og maloppnéelsen. Tidligere programmer har i stgrre grad forutsett at
kommunene selv ville finne kapasitet til & drive utviklingsarbeidet, noe som sjelden har
fungert i en sektor preget av stram bemanning og mange konkurrerende oppgaver. Tarn
har ogsa lagt starre vekt pa erfaringsutveksling mellom kommuner enn mange tidligere
programmer, og de digitale samlingene har gjort det enklere & delta med flere personer
og dermed sikre bredere forankring.

Evalueringen av Terns ferste fase (Brathen & Moland, 2024) avdekket utfordringer som
programmet deler med tidligere programmer. Begrepet «strekk i laget» ble brukt som
bilde p& at noen kommuner har kommet langt og er godt forberedt, mens andre henger
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etter. En del kommuner setter dessuten av for lite ressurser til lokal prosjektledelse. Kort
programtid kan ogsa bli et problem nér leerings- og modningsbehovet er stort. End-
ringsmotstand blant ledere, ansatte og tillitsvalgte er ogsa ofte til stede i utviklingsar-
beid som handler om arbeidstid og oppgavedeling.

Evalueringen sgker a besvare felgende spgrsmal:

1. Hvilke lgsninger knyttet til oppgavedeling og/eller organisering av arbeid og ar-
beidstid utvikles gjennom laeringsnettverkene? Hvilke resultater gir disse tiltakene,
og hvordan opplever ledere, tillitsvalgte og medarbeidere dem? Videre undersgkes
hvilke effekter tiltakene har pd kontinuitet og kvalitet i tienestene samt pd kompetan-
sesammensetningen.

2. Huvilke faktorer har fremmet eller hemmet innfaringen av tiltakene i kommunene?
Hvordan vurderes tilbudet i Tgrn kommune nar det gjelder faglig innhold, metodikk,
verktgy og gjennomfaring?

4. Hvordan arbeider kommunene for & skape og opprettholde varige endringer?
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2 Metode

2.1 Analytisk rammeverk

Denne studien av Tgrn-prosjektet er lagt opp som en fglgeforskning. Det innebaerer at
studien er en formativ og prosessorientert evaluering. Vi har fulgt Tern-programmet un-
derveis og vurderer det ikke bare i etterkant. Til forskjell fra en summativ effektevalue-
ring kombinerer fglgeforskningen dokumentasjon og analyse med tilbakemeldinger til
oppdragsgiver og i noen grad deltakerkommuner. Slik kan kunnskapen tas i bruk mens
tiltakene fortsatt er under utvikling (Sverdrup, 2014). Dette stiller krav til forskerrollen. Vi
skal som felgeforskere bade vaere uavhengige observatgrer og bidra til lsering og utvik-
ling.

For & strukturere vurderingene har vi underveis benyttet OECD/DACs evalueringskrite-
rier (2019). Kriteriene omfatter relevans, koherens, effektivitet, kostnadseffektivitet, virk-
ning og baerekraft. | Tarn er saerlig relevans og baerekraft sentrale. Relevans handler om
hvorvidt tiltakene treffer de underliggende utfordringene knyttet til arbeidstid og be-
manning. Baerekraft handler om hvorvidt endringene fester seg i kommunene etter at
programperioden er over. Dette er avgjgrende for & vurdere om Tarn bidrar til varig om-
stilling eller forblir tidsavgrensede forsgk.

De ulike datakildene egner seg til & belyse ulike sparsmal. Spegrsmal om strategisk for-
ankring besvares farst og fremst med svar fra ledere og prosjekteiere. Her bruker vi
bade spgrreundersgkelsen og casene. Endringer i arbeidsméter fanges best opp gjen-
nom ansatte, lokale ledere, tillitsvalgte og prosjektlederes svar i intervjuer og i spgrre-
undersgkelsen. | analysen av spgrreundersgkelsen ser vi flere steder utvalgte sparsmal
i sammenheng. Casene gir dessuten en forstaelse av prosessen som spgrreundersgkel-
sen ikke fanger opp. Det handler om hvordan tiltakene har vokst fram lokalt, hva som
har drevet eller bremset arbeidet, og hvordan aktgrene ser pa det.

2.2 Metoder

Denne studien bygger pa felgende fire datakilder: en bredt anlagt spgrreundersgkelse,
kvalitative intervjuer, observasjon av nettverkssamlinger og dokumentanalyse. De fire
metodene belyser Tarn-arbeidet fra ulike posisjoner og pa ulike nivaer, og er valgt fordi
de utfyller hverandre.

Sperreundersgkelsen er rettet mot deltakere i alle Tarn-kommunene. Den fanger opp
hvordan Tern-arbeidet erfares fra ulike roller og nivaer pa tvers av et stort antall kom-
muner. Dette gjer det mulig 8 undersgke hvordan vurderingene varierer mellom faser av
arbeidet og mellom ulike grupper av bergrte.

| intervjuene i de tolv casekommunene kommer vi tettere pa hvordan utviklingsarbeidet
er organisert og erfart lokalt. Vi har fatt tilgang til refleksjoner og begrunnelser som et
sparreskjema ikke kan fange opp.

Observasjon av nettverkssamlinger gir innsikt i programmets arbeidsform og i hvordan
arbeidet utspiller seg i samlingene.
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Dokumentanalysen gir bakgrunn og kontekst over tid, viser hvordan mélene er formulert
og forankret lokalt, og hvordan programmets faglige innretning er utformet av KS/Tarn.

Metodene har ulik populasjon. Observasjonene og dokumentanalysen strekker seg ut-
over casekommunene: Observasjonene dekker samlinger i flere Tern-nettverk, og do-
kumentanalysen omfatter b&de materiale fra casekommunene og programmateriale pa
sentralt niva fra KS.

Sparreundersgkelsen

Sperreundersgkelsen ble giennomfart som en nettbasert undersgkelse i perioden januar
til februar 2026. Sparreskjemaet ble distribuert til deltakere i Tgrn-kommunene via e-
post. E-postadressene ble innhentet gjiennom prosjektlederne i de enkelte deltakerkom-
munene, som ble bedt om a sende lister over relevante respondenter i sin kommune.
Prosjektlederne ble oppfordret til & inkludere et bredt spekter av roller: prosjektledere,
kommunalsjefer, virksomhetsledere, avdelings- og enhetsledere, tillitsvalgte, verneom-
bud og ansatte i brukerrettet arbeid pé tjenestesteder som deltar i Tarn.

Denne rekrutteringsmetoden har b&de styrker og svakheter. Styrken er at prosjektle-
derne har oversikt over hvem som er involvert i Tern-arbeidet i sin kommune, og kan
identifisere relevante respondenter pa tvers av roller og nivaer. Svakheten er at utvalget
blir avhengig av prosjektledernes vurdering av hvem som bar inkluderes. Prosjektledere
kan bevisst eller ubevisst favorisere respondenter som de tror vil gi positive svar. Det er
ogsa mulig at prosjektledere i kommuner der Tern-arbeidet har gatt bra, er mer moti-
verte til @ distribuere undersgkelsen bredt, enn i kommuner med dérligere erfaringer.
Denne mulige selvseleksjonen kan bidra til et mer positivt bilde enn det som ville kom-
met fram med et tilfeldig utvalg.

Totalt ble sparreskjemaet apnet av 464 personer. Av disse besvarte 435 spgrsmalet om
rolle, noe som utgjer det effektive utvalget for de fleste analyser. Totalt mottok 1446
personer lenken, noe som gir en svarprosent pa 32. Basert pd erfaringer fra lignende
undersgkelser i kommunal sektor vurderes dette som godt. Svarene kommer fra i alt 80
ulike kommuner.

Sperreskjemaet inneholdt om lag 35 sparsmaél fordelt pa flere tematiske bolker. Skje-
maet hadde ulike stier, der ulike respondentgrupper ble ledet til ulike spgrsmalssett ba-
sert p& rolle og prosjektstatus. Alle respondenter besvarte de innledende spersmalene
om rolle, prosjektstatus, nettverkstilknytning og tjenestested, samt spgrsmalene om
Tern-temaer (innsats og resultater), involvering og informasjon, og samlet nyttevurde-
ring.

Spersmal om partssamarbeid, styring og organisering ble stilt til alle unntatt ansatte i
brukerrettet arbeid og kategorien «annet», noe som gir et utvalg pa 285 respondenter
for disse spgrsmalene. Spgrsmal om kjennskap til Tern-arbeidet, personlig involvering,
endringer i organisering av arbeid og arbeidstid, og pavirkning pd arbeidsmiljg og trivsel
ble kun stilt til ansatte i brukerrettet arbeid (107 respondenter). Sparsmal om program-
elementer (nytte av samlinger, verktgy m.m.) og Tarn-metodikken ble besvart av hen-
holdsvis 350 og 416 respondenter. Spgrsmal om viderefering etter avsluttet
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prosjektperiode ble kun stilt til respondenter fra kommuner med avsluttede prosjekter
(245 respondenter).

Denne stistrukturen innebeerer at ulike analyser baserer seg pa ulike utvalg, noe som
gjer det viktig & vaere oppmerksom pé at antall respondenter for en del spgrsmél varie-
rer.

Den farste evalueringen av Tarn, «Ny tern for effektive helse- og omsorgstjenester»
(Brathen & Moland, 2024), bygde pa intervjuer i tolv casekommuner, en spgrreundersg-
kelse blant 54 prosjektledere og deltakelse pa nettverkssamlinger. Datatilfanget til
denne evalueringen er tolv casekommuner, observasjoner av nettverkssamlinger og en
bredt anlagt surveyundersgkelse rettet mot et langt stgrre og mer sammensatt respon-
dentutvalg. Blant respondentene finner vi ansatte i brukerrettet arbeid, prosjektledere,
ledere pa ulike nivaer, tillitsvalgte og verneombud. Dette gir denne spgrreundersgkelsen
et sterre bilde av hvordan Tern-arbeidet oppleves fra ulike posisjoner i organisasjonen.

Undersgkelsen dekker kommuner fra et stort antall Tarn-nettverk, fra de tidligste pilo-

tene i 2021 til de nyeste regionale nettverkene som startet hgsten 2025. Den inkluderer
respondenter med avsluttede prosjekter, pdgdende prosjekter og kommuner med erfa-
ring fra begge deler. Denne bredden gjer det mulig & undersegke hvordan vurderingene
varierer mellom ulike faser av Tgrn-arbeidet og mellom ulike grupper av bergrte.

Undersgkelsen er strukturert rundt to analytiske hoveddimensjoner. Den farste handler
om kommunenes eget utviklingsarbeid: hvilke temaer de har arbeidet med, hvilke resul-
tater de har oppnadd, hvordan involveringsarbeidet har fungert, og i hvilken grad end-
ringene har blitt varige. Den andre dimensjonen handler om Tgrn som program: hvordan
de ulike programelementene vurderes, i hvilken grad Tarn-metodikken har veert til hjelp,
og hvor forngyde deltakerne er med tilbudet fra KS.

Egenskaper ved utvalget

Respondentenes rolle i kommunen

Respondentene ble innledningsvis bedt om a oppgi hvilken rolle de har i kommunens
Tern-arbeid. De representerer et bredt spekter av funksjoner, fra ansatte i direkte tje-
nesteyting til ledere og tillitsvalgte pa ulike nivaer (tabell 2.1).

Den klart stgrste gruppen er ansatte i brukerrettet arbeid, som utgjgr 116 personer (27
prosent). Prosjektlederne utgjer den nest starste gruppen med 75 respondenter (18 pro-
sent). De har szerlig god innsikt i prosjektene. Avdelings- og enhetsledere (59 personer,
14 prosent) representerer det naermeste ledelsesnivéet til ansatte i tjenestene. Hovedtil-
litsvalgte og verneombud sentralt utgjer 52 respondenter (12 prosent) og representerer
partsiden pé overordnet nivd i kommunen. Lokale tillitsvalgte og kommunalsjefer/kom-
munedirektarer har like mange respondenter med 31 personer (8 prosent) hver. Virk-
somhetsledere (26 personer, 6 prosent) befinner seg i en mellomposisjon, mens lokale
verneombud (18 personer, 5 prosent) utgjegr den minste gruppen. 27 respondenter har
oppgitt at de har en annen rolle. De har enten hatt to stillinger eller har byttet jobb un-
derveis i Tgrn-prosjektet. Sammensetningen av respondenter gjgr det mulig &

Fafo-rapport 2026:26 / Evaluering av Tern kommune: Laerings- og utviklingsprogram for bedre bruk av perso-
nalressurser 17



sammenligne opplevelsen av Tgrn-arbeidet til de som planlegger og leder, og de som
bergres av endringene i det daglige.

Tabell 2.1. Respondentenes rolle i kommunens Tern-arbeid. N = 435.

Svaralternativ Antall Prosent

Ansatt i brukerrettet arbeid (helsefagarbeider, sykepleier, vernepleier, 116 27
assistent o.l.)

Prosjektleder for Tern i kommunen 75 18
Avdelingsleder/enhetsleder pé tjenestested som deltar i Tarn 59 14
Hovedtillitsvalgt eller verneombud sentralt i kommunen 52 12
Tillitsvalgt (lokalt, f.eks. pa tjenestested eller virksomhet) 31 7
Kommunalsjef/kommunedirektar 31 7
Virksomhetsleder/resultatenhetsleder (nivaet over avdelingene) 26 6
Verneombud (lokalt, f.eks. pa tjenestested eller virksomhet) 18 4
Annen rolle 27 6
Totalt (N) 435 -

Respondentenes roller i Torn-prosjektet

Videre fikk respondentene sparsmél om de sitter eller har sittet i en prosjekt- eller sty-
ringsgruppe for Tarn. Et flertall av de som har besvart spgrsmalet om prosjektgruppe-
deltakelse, svarer ja. Dette skyldes trolig at utvalget bestar av en del prosjektledere og
ledere, som har erfaring fra like grupper. Styringsgruppedeltakelse er noe mindre ut-
bredt, men vi har likevel svar fra 168 med en slik erfaring. Det innebaerer at vi har svar
fra mange personer med god innsikt i Tern-arbeidets styring.

Figur 2.1. Deltakelse i prosjekt- og styringsgrupper. N = 435.

Styringsgruppe 39

0 20 40 60 80 100

Respondentenes deltakelse i ulike Torn-nettverk

Svarkommunene har veert del av et stort antall forskjellige Tarn-nettverk (Tabell 2.2).
Nettverket med flest svar, er «<Oppgavedeling og tjenestestyrt bemanning, Pilot 5» fra
hasten 2022 (41 respondenter). Noen av de nyere nettverkene er ogsa representert
med en del svar: Laeringsnettverk Sgr-@st (31), leeringsnettverk Vest (29) og det
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nasjonale leeringsnettverket for tjenestestyrt bemanning (24). De regionale nettverkene
for tjenestestyrt bemanning som startet hgsten 2025 (Region Sgragst, Vest, Nord og

Midt/Innlandet), har mellom 16 og 21 svar. De eldre pilotene fra 2021-2022 (Pilot 1 og

Pilot 2) har mellom 9 og 14 respondenter, noe som er naturlig gitt tiden som har gatt

siden avslutning. Flere av deltakerne kan ha sluttet eller endret rolle. Spredningen
over sadpass mange nettverk innebaerer at svarene fra enkeltnettverk er for fa til &
sammenlignes, men gir samtidig god dekning av Tarns bredde. En del har ikke be-
svart spgrsmalet, noe som kan skyldes usikkerhet om hvilket nettverk kommunen

faktisk var eller er en del av.
Tabell 2.2. Svarkommunenes Tern-nettverk. N = 379.

Nettverk

Oppgavedeling og tjenestestyrt bemanning, Pilot 5 (hgst 2022)
Leeringsnettverk Ser-@st (2024-2025)

Leeringsnettverk Vest (2024-2025)

Nasjonalt leeringsnettverk, tjenestestyrt bemanning (2024-2025)
Nasjonalt lzeringsnettverk, ny oppgavedeling (hest 2025-pagar)

Region Sgrast, tjienestestyrt bemanning (hgst 2025-desember
2026)

Region Vest, tjenestestyrt bemanning (hgst 2025-desember 2026)
Region Nord, tjenestestyrt bemanning (hgst 2025-desember 2026)

Region Midt/Innlandet/Buskerud, tjenestestyrt bemanning (hgst
2025-pagar)

Laeringsnettverk ny organisering av arbeidet, Pilot 2, kull 2 (var
2022-2023)

Vest og Midt-Norge lzeringsnettverk (vinter 2024-hgst 2025)

Leeringshettverk Innlandet — «Rusta for framtida» Rusta 2 (var
2024-hgst 2025)

Ny oppgavedeling, Pilot 1, kull 1 (hast 2021-2022)
Leeringshettverk ny oppgavedeling, Pilot 1kull 2 (var 2022-2023)

Nasjonalt leeringsnettverk, tjenestestyrt bemanning (miljatj.) (hast
2025-pagar)

Leeringsnettverk Nord-Norge (2024-2025)
Nasjonalt leeringsnettverk (vinter 2024-hgst 2025)

Storbyene, Lzeringsnettverk Storbyene (ASSS-nettverket) (2024-
2025)

Malrettet bruk av velferdsteknologi i oppgavedeling, Pilot 4, kull 2
(vinter 2023-véar 2025)

Antall

41

31

29

24

22

21

19

17

16

14

14

13

13

13

13

12

il

10

Prosent

1

8
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Ny organisering av arbeidet, Pilot 2, kull 1 {hast 2021-2022) 9 2

Leeringsnettverk Midt-Norge (2024-2025) 8 2
Leeringsnettverk for deltakerkommuner (var 2022-2023) 7 2
«Rusta for framtida» — Rusta 1 (vinter 2023) 7 2
Nye leeringsnettverk Sar-@st, Ser-@st 2 (vinter 2024-hgst 2025) 4 1
Malrettet bruk av velferdsteknologi i oppgavedeling, Pilot 4, kull 1 1 0

(hest 2022-2023)

Fra assistent til fagarbeider (var 2023-hast 2024) 1 0

Totalt (N) 379 -
Respondentenes arbeidssted

Respondentene fordeler seg over flere slags tjenestesteder (figur 2.2). Ettersom de
kunne velge flere tjenestesteder, summerer prosenttallene i figuren seg opp til mer enn
100. Sykehjem/institusjon/omsorgsbolig for eldre er det klart vanligste tjenestestedet.
Kommunens administrasjon er det ogsa en del svar fra. Hjemmetjeneste og tjenester for
personer med utviklingshemming er ogsd godt representert, noe som viser at Tarn
spenner over flere tjenesteomréder innen helse og omsorg. Psykisk helse og rus, kate-

goriene «annet» (legevakt, KAD, habilitering/rehabilitering) og «helt annen del av kom-
munen» er mindre representert.

Figur 2.2. Respondentenes tjenestested. Flere svar mulig. Prosent. N = 425.

Syke-hjem/institusjon/omsorgsbolig [ NG NGTNNNGEGEEEEEEEEEEEE
Hiemmetjeneste || G 22
Kommunens administrasjon ||| | [ 22
Tjenester utvikingshemming || ENEGNG 17

Annet (legevakt, KAD m.m.) [} 6
Psykisk helse ogrus [Jj 3

Helt annen del av kommunen . 3
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Deltakelse i pdgdende og avsluttede prosjekter

Tern kommune-programmet har pagatt over flere ar, og kommunene som har svart pa
undersgkelsen, befinner seqg i ulike faser. Noen har gjennomfgrt prosjekter som er av-
sluttet, og eventuelt startet nye, mens andre fortsatt er i pdgdende prosesser eller deltar
for ferste gang. P& denne bakgrunnen ble alle som besvarte undersgkelsen, spurt om
de har veert med i, eller hatt ansvar for, et padgaende eller avsluttet Tarn-prosjekt.
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Av 435 som svarte, oppgir 38 prosent at de har avsluttede prosjekter per janaur-februar
2026, mens 34 prosent har pdgdende prosjekter (figur 2.3). 20 prosent av kommunene
har erfaring med bade avsluttede og pagéende prosjekter, noe som innebzerer at de har
deltatt i flere runder av Tgrn-programmet. 9 prosent svarer ikke sikker. Samlet sett betyr
fordelingen at over halvparten av respondentene har erfaring med avsluttede prosjekter,
enten bare avsluttede eller i kombinasjon med pagdende. Dette gir et godt grunnlag for
& vurdere mer varige resultater og viderefgring av Tern-arbeidet.

Figur 2.3. Prosentandel som har deltatt i et pagaende eller avsluttet Tern-prosjekt. N = 435.

= Pagdende
Avsluttet
= Bade avsluttet og pagédende

prosjekter
Ikke sikker

37

Case

En sentral del av datainnsamlingen har bestdtt av caseundersgkelser i tolv kommuner.
Der spgrreundersgkelsen gir et bredt bilde pa tvers av kommuner, gir caseundersgkel-
sene mulighet til & g& mer i dybden og belyse hvordan utviklingsarbeidet har veaert orga-
nisert og erfart lokalt (Yin, 2003). De tolv kommunene ble valgt ut fordi vi vurderte dem
som seerlig interessante og godt egnet til & kaste lys over ulike sider ved utviklingsar-
beidet. Malet med utvelgelsen var ikke & sette sammen et representativt utvalg, men &
fange opp variasjon som kunne gi innsikt i problemstillingene vi skulle besvare (Fly-
bjerg, 2006). Utvelgelsen bygde dels pa var egen erfaring og kjennskap til feltet, og
dels pd innspill fra oppdragsgiver. Oppdragsgiver hadde god oversikt over hvor det fo-
regikk relevant utviklingsarbeid, og spilte inn forslag til kommuner som kunne veere ak-
tuelle. Datagrunnlaget i de tolv casekommunene bestar av flere typer data, som vi besk-
river neermere nedenfor.

Intervjuer

Som del av datainnsamlingen har vi gjennomfgrt kvalitative intervjuer i de tolv casekom-
munene. Vi har lag vekt p& & snakke med personer i ulike roller og pa ulike nivaer i orga-
nisasjonen: ledere p& bade virksomhets- og avdelingsniva, ansatte i direkte tjeneste-
yting, tillitsvalgte, verneombud og representanter som har deltatt i prosjektgruppene. Til
sammen gir dette et godt bilde av hvordan arbeidet har vaert organisert og erfart fra
ulike stasteder.
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Intervjuene ble gjennomfaert bdde som individuelle intervjuer og som gruppeintervjuer.
Som hovedregel foretrakk vi individuelle intervjuer der det lot seg gjare, seerlig i samta-
ler med for eksempel tillitsvalgte, der det er viktig at informanten kan snakke fritt uten at
kollegaer eller ledere er til stede. | en del tilfeller ble det imidlertid gjennomfaert gruppe-
intervjuer. Dette var ikke bare en praktisk l@sning, men ogsd metodisk verdifullt: | grup-
peintervjuene fikk vi anledning til & observere hvordan ulike akterer utfordret, nyanserte
og bekreftet hverandres synspunkter. Samtalene bidro dermed til & frambringe data som
ofte er rikere enn det individuelle intervjuer alene kan gi.

Vi benyttet en semistrukturert intervjuguide med noen faste hovedpunkter som sikret at
vi kom innom de samme temaene i alle kommunene. Samtidig ble ikke guiden fulgt sla-
visk; det var rom for & forfalge interessante trader og tilpasse samtalen til den enkelte
informantens erfaringer og perspektiver. Intervjuene ble gjennomfert digitalt, tatt opp
med samtykke og senere transkribert. Materialet ble deretter analysert med sikte pa 3
identifisere mgnstre, likheter og variasjoner pd tvers av casene. Der vi i rapporten site-
rer fra intervjuene, er utdragene merket med informantens rolle for & gi leseren kon-
tekst, uten at enkeltpersoner kan identifiseres.

Tabell 2.3. Antall intervjuer i tolv casekommuner etter informantenes rolle.

Informanter Intervjuer
Prosjektleder 14 22
Ledere 27 21
Ansatte 35 20
Andre 4 3
TV/VO 18 9
Sum 98 75
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Observasjon av samlinger

Som ledd i datainnsamlingen har vi deltatt p& en rekke digitale nettverkssamlinger i flere
av Tern-nettverkene. Samlingene har gjennomgaende foregatt pd Teams og Zoom, og
har strukket seg over hele evalueringsperioden. Digitale samlinger er en sentral del av
programmets arbeidsform. Det gjgr det mulig for kommuner fra hele landet & delta uten
reisetid, og det gir typisk rom for at flere personer fra samme kommune kan koble seg
pa samtidig, noe som kan vaere med pa & styrke den lokale forankringen. For oss som
forskere har samlingene hatt den fordel at det har vaert praktisk mulig a felge flere nett-
verk parallelt, og at vi har kunnet observere over tid.

Innholdet i samlingene har variert, men har gjennomgaende bestatt av presentasjoner
fra KS-rédgivere og prosessveiledere, faglige innlegg fra eksterne ressurspersoner, er-
faringsutvekslinger mellom deltakerkommuner, gruppearbeid i mindre konstellasjoner,
og apne spgrsmalsrunder. Vi har notert fortlepende underveis, med vekt pa hva slags
temaer som ble lgftet, hvilke spgrsmal og dilemmaer kommunene selv tok opp, hvordan
programledelsen snakket om arbeidet, og hvordan deltakerne reagerte p& og videreut-
viklet det som ble presentert. Notatene har gitt et grunnlag for & forstd bade program-
mets innhold og framdrift.

Var rolle i samlingene har i hovedsak veert passivt observerende, men vi har ved flere
anledninger blitt invitert inn i diskusjonen og blitt stilt spagrsmal som vi har svart pa.
Dette har blant annet dreid seg om funn fra tidligere evalueringer, om forskningslittera-
tur pd feltet, og om sammenligninger med andre kommuner. Dette gir oss det man kan
kalle en blandet observasjonsrolle: tilstedevaerende og kjent for deltakerne, men uten 3
vaere aktive bidragsytere i selve utviklingsarbeidet. En slik posisjon har klare fordeler. Vi
har kommet tett pad arbeidet, fatt tilgang til refleksjoner og diskusjoner som ikke nadven-
digvis fanges opp gjennom intervjuer, og over tid bygget en forstdelse av hvordan pro-
grammet praktiseres. Samtidig var vi bevisste p3 at var tilstedeveerelse kan ha hatt en
innvirkning. Vi har forsgkt a hdndtere dette ved & vaere tydelige pa at vi var til stede som
forskere, ikke som veiledere eller programaktarer.

Dokumentanalyse

Dokumentanalysen bygger pé skriftlig materiale fra to hovedtyper av kilder. For det
farste har vi mottatt dokumenter direkte fra casekommunene. Dette omfatter blant annet
oppstarts- og sluttrapporter fra Tern-prosjekter, prosjektplaner, framdrifts- og statusno-
tater, kompetanseplaner, turnusdokumenter, beslutningsunderlag til politiske og admi-
nistrative organer, samt presentasjoner brukt i kommunens eget utviklingsarbeid. Mate-
rialet varierer i omfang og karakter mellom kommunene, men har gitt innsikt i hvordan
den enkelte kommune har formulert mal, utfordringer og resultater, hvordan arbeidet er
forankret, og i noen tilfeller hvordan tiltakene er viderefart.

For det andre har vi gjennom KS fatt tilgang til programmateriale p& sentralt nivd gjen-
nom de enkelte nettverkenes Teams-omrader. Her foreld et bredt spekter av dokumen-
ter, herunder opplegg og presentasjoner brukt i nettverkssamlingene, programdoku-
menter og styringsnotater, kommunenes egne presentasjoner, samt skriftlig materiale
som danner grunnlag for programmets faglige innretning, herunder verktgy og metoder.
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Dette materialet har veert sentralt for & forstd programmets utforming og faglige innret-
ning. | tillegg har vi benyttet informasjon om Tarn fra programmets egne nettsider’.

Samlet sett gir observasjonene, dokumentmaterialet og intervjuene et godt empirisk
grunnlag for & forst& hvordan Tgrn-arbeidet kommer til uttrykk bade pa programniva og
i den enkelte kommune. De ulike datakildene utfyller hverandre analytisk: Intervjuene gir
innsikt i informantenes refleksjoner og vurderinger, observasjonene gir tilgang til hvor-
dan arbeidet utspiller seg i praksis i samlingsbaserte settinger, og dokumentene bidrar
med bakgrunnsinformasjon og kontekst over tid. Denne metodiske kombinasjonen styr-
ker bade analysens dybde og bredde, og gjer det mulig & belyse forhold som det ville
veert vanskelig & fange opp gjennom én enkelt datakilde.

2.3 Metodiske begrensninger

Vi hadde en ambisjon om & samle inn ngkkeldata om endringer i bruken av personalres-
surser ved de tjenestestedene som hadde vaert mest aktive i Tgrn-arbeidet. Dette skulle
vaere opplysninger om antall ansatte, stillingsstarrelser, stilling/utdanning, vakttyper og
vakanser. Vi gnsket ogsa data om bruken av Ignnsmidler. Dette skulle veere tall for
Ignnsartene 010 Fastignn, 020 Lgnn til vikarer, 030 Lann til ekstrahjelp og 040 Overtids-
Iznn. For 3@ méle endringer skulle dataene skulle vaere fra to ulike tidspunkt. Vi jobber
mye med 38 utvikle et Excel-ark sammen med noen av casekommunene. Arbeidet med 8
innhente disse opplysningene viste seg a bli sd omfattende for kommunene at vi la dette
til side. Dels for & spare kommunene for belastningen og dels fordi vi inns& at materialet
ville fa for store mangler.

0Ogsé sperreundersgkelsen har noen begrensninger som det er verdt a reflektere over.
En begrensing knytter seg til hvordan utvalget ble til. Respondentenes e-postadresser
ble framskaffet giennom prosjektlederne i den enkelte kommune, og utvalget er derfor
ikke trukket tilfeldig. Det betyr at vi ikke har et sannsynlighetsutvalg som uten videre
kan generaliseres til alle som har deltatt i eller er bergrt av Tern-arbeidet. Bdde prosjekt-
ledernes vurdering av hvem som er relevante respondenter, og deres motivasjon for &
distribuere undersgkelsen bredt, kan ha pavirket hvem som faktisk har svart.

Svarprosenten pa 32 anser vi som god sett i sammenheng med lignende undersgkelser.
Det er riktignok en mulighet for at de som har engasjert seg mest i Tgrn-arbeidet, er
overrepresentert blant respondentene.

Stiene i sparreundersgkelsen gjor dessuten at en del sparsmaél er besvart av ulike delut-
valg. For enkelte spgrsmal er svaralternativene relativt mange og antallet respondenter
forholdsvis lavt. For eksempel er svarene fra enkeltnettverk for f4 til & kunne sammen-
lignes, selv om de samlet gir god dekning av bredden i Tgrn-programmet.

Det er dessuten slik at dataene bygger pa respondentenes egne vurderinger og opple-
velser. Undersgkelsen maler hvordan Tarn-arbeidet erfares fra ulike posisjoner i organi-
sasjonen, men gir ikke objektive mal pa faktiske endringer i for eksempel stillingsstarrel-
ser, bemanning eller ressursbruk. Til det ville vi trengt administrative data av den typen
vi forsgkte, men ikke lyktes med a samle inn {jf. omtalen over). Vurderingene fra

' https://www.ks.no/fagomrader/arbeidsgiverpolitikk/torn/
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undersgkelsen bgr derfor leses som et bilde av hvordan deltakerne selv oppfatter arbei-
det, og ses i sammenheng med de gvrige datakildene.

2.4 Presentasjon av case

@stre Toten kommune

@stre Toten kommune har om lag 15 000 innbyggere. | kommunen er Tgrn-arbeidet ret-
tet mot sykehjem. Prosjektet er en del av piloten «Rusta for framtida». Prosjekteier er
kommunalsjef for helse, omsorg og velferd, og det er etablert lokale arbeidsgrupper ved
sykehjemmet.

Oppstarten beskrives som en videreutvikling av et allerede pagéende behov for bedre
kontroll pd oppgaver, bemanning og flyt i driften. Ledelsen og sentrale ngkkelpersoner
var nysgjerrige pd metodikken og sgkte et mer systematisk grep om utfordringer som
oppstar ndr bemanningen svinger, og ndr kompetansebehov og oppgavekrav ikke alltid
samsvarer med turnusen. Kommunen har erfaring med ulike arbeidstidsordninger fra
for, blant annet kalenderplan, men Tern-perioden ser ut til & ha bidratt med en mer
strukturert mate & arbeide med oppgaveprioritering, rolleavklaringer og driftssituasjoner
pa.

Et sentralt arbeid i @stre Toten er utviklingen av et prioriteringsverktgy, ofte omtalt som
en «trafikklys-» eller prioriteringslogikk. Dette konkretiserer hva som skal prioriteres nar
man for eksempel er én mindre p& jobb enn planlagt. Verkteyet er utviklet gjennom
gruppediskusjoner og lokale prosesser der avdelingene har definert oppgavelister og
prioritert dem etter bemanningsniva og kompetansesammensetning. Poenget er at per-
sonalet i starre grad skal kunne ta beslutninger om hva som ma gjgres ferst, og hva som
kan vente, p& en forutsigbar og god mate. Dette knyttes ogsé til behovet for at oppgaver
skal kunne utfgres «med god samvittighet», og at variasjon i hvem som er pa jobb ikke
skal skape utrygghet i hverdagen.

Parallelt arbeides det med sjekklister, rutiner og tydeligere ansvar for ulike oppgavety-
per, inkludert ikke-pasientnaere oppgaver. Det legges vekt pa at dette gjer hverdagen
enklere for vikarer og nyansatte, og at driften blir mindre sarbar for ansattes fraveer. | in-
tervjuene gir informantene ogsa inntrykk av at prosessen ikke bare handler om & omfor-
dele oppgaver, men om a skape felles forstdelse for hva som er kjerneoppgaver, og
hvordan kompetansen bgr brukes.

@rland kommune

@rland kommune har omtrent 11 000 innbyggere. | @rland er Tarn-prosjektet rettet mot
en langtidsavdeling for personer med demens. | kommunens arbeid med Tgrn har man
veert opptatt 8 se naermere pd oppgavefordeling mellom profesjoner, endringer i ar-
beidstid, og bemanningsplan ut fra pasientens behov, og samtidig imgtekomme ansat-
tes behov i arbeidsplanen. Heltidskultur og gkning av stillingsstarrelse var ogsa ekspli-
sitte mal. En del av arbeidet innebar et gnske om & etablere et felles sykepleier- og ver-
nepleierteam pé tvers av langtidsavdelingene Arbeidet startet i en enhet der man opp-
levde at de pasientnaere oppgavene var ganske godt organisert, mens de ikke-pasient-
naere oppgavene kunne hope seg opp og skape irritasjon, etterslep og utydelighet.
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Oppstarten beskrives som en prosess der ledelsen inviterte driftsledere og tillitsvalgte til
& identifisere hva som kunne vaere «matnyttig» & arbeide med. Dette ble forankret i en
gruppe bestadende av ledelse, ansatte og representanter for partsapparatet. En sentral
drivkraft var gnsket om mer system, bedre flyt og feerre oppgaver som ingen helt eide.

Et sentralt og konkret tiltak har vaert arbeidet med postvertrollen og hvordan denne bru-
kes. Postvertordningen var ikke ny, men intervjumaterialet peker pd at rollen ikke fung-
erte optimalt: Enkelte oppgaver ble tillagt postverten, mens andre, lignende oppgaver
ikke ble det. Det var dermed uklart hva som faktisk skulle ligge i rollen. Tgrn-arbeidet
ble brukt til & rydde opp i dette: Hvilke oppgaver skal vaere postvertens, hvilke skal ligge
hos helsefagarbeidere og sykepleiere, og hvilke ma prioriteres pa travle dager? Arbei-
det omfattet ogsd mer konkrete oppgaver, som matbestilling, samt andre oppgaver som
tidligere tok mye kapasitet fra fagpersonene.

Et viktig poeng i @rland er at tiltakene ikke bare handler om 3 flytte oppgaver, men om &
sikre at fagpersoner faktisk f&r mer rom til 3 utgve sin fagkompetanse, samtidig som
andre oppgaver utferes pa en mate som oppleves legitim og tydelig. Intervjuene viser at
tillitsvalgte opplever postvertordningen som positiv nettopp fordi den tar hdnd om
«ikke-faglige» oppgaver. De ansatte peker pd at dette gir mer tid til stell og pasientkon-
takt, og starre ro i avdelingen. | tillegg omtales kompetansekartlegging som et neste
steg i arbeidet: & bruke erfaringen fra gjennomgangen av oppgaver til 8 se mer syste-
matisk pd kompetansebehov og oppleering. @rland er et tydelig eksempel pa oppgave-
deling som handler om logistikk, stattefunksjoner og tydelig rolleavklaring, med mél om
& styrke bade kvalitet og faglig kapasitet.

Bomlo kommune

Bgmlo kommune har omtrent 12 500 innbyggere. Kommunen har veaert en del av Nasjo-
nalt laeringsnettverk. | Bamlo er Tarn-arbeid knyttet til en post ved en langtidsavdeling
pé sykehjem. Sykehjemmet har drevet aktivt utviklingsarbeid gjennom flere ar, og man
har hatt arsturnus siden 2018. Som falge av tidligere erfaring gikk kommunen inn i Tgrn-
arbeidet med en tydelig problemforstaelse: hay belastning, utfordringer med sykefra-
veer og krevende rekruttering av sykepleiere. Oppstarten beskrives som et behov for 3
teste lgsninger som bade kunne gi mer stabil drift, mer forutsigbarhet for ansatte og
bedre ressursutnyttelse.

Et av de mest sentrale tiltakene har veert utpraving og innfaring av langvakter pa opptil
13,5 timer, der ansatte arbeider mer intensivt i perioder og far lengre friperioder. Ansatte
beskriver ordningen som attraktiv fordi den kan redusere helgebelastningen, for noen
ned til hver fjerde helg, og gi mer sammenhengende fritid. Intervjuer med sykepleiere
og helsefagarbeidere viser at ordningen oppleves som et stort skifte som i hovedsak er
frivillig og knyttet til egne preferanser og livssituasjon. Langvaktene knyttes ogs? til
bedre kontinuitet i pasientarbeidet, faerre overleveringer og mer ro i avdelingen.

Parallelt har Bgmlo arbeidet med oppgavedeling og stettefunksjoner. Et saertrekk er bru-
ken av VTA-stillinger (varig tilrettelagt arbeid) gjennom Nav til tilrettelagte oppgaver pa
kjgkken og i stettefunksjoner, for & avlaste helsefagarbeidere og sykepleiere. | vare in-
tervjuer beskrives dette som en ny kobling mellom arbeidsinkludering og
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driftseffektivisering: Ansatte i VTA-stillinger tar de praktiske oppgavene, mens fagper-
soner far frigjort tid til pasientrettede oppgaver som krever deres kompetanse. | inter-
vjuene framheves det at helsefagarbeiderne har fatt utvidet ansvar. Videre trekkes inn-
fgringen av multidose fram som et konkret tidsbesparende tiltak, som reduserer syke-
pleiernes arbeidsmengde knyttet til legemiddelh&ndtering.

Sett under ett framstar Bemlo som et eksempel pa en kommune der arbeidstidsord-
ninger og oppgavedeling henger tett sammen: Langvakter handler ikke bare om & dekke
vakter, men om stabilitet, kvalitet, trivsel og mer hensiktsmessig kompetansebruk. Ar-
beidet har veert stgttet av en tydelig prosjektorganisering og ekstern stgtte som har gjort
frikjgp og gjennomfgring mulig.

Ringebu kommune

Ringebu kommune har omtrent 4500 innbyggere. Ringebu har veert en del av Rusta for
framtida. | Ringebu beskrives oppstarten som del av et bredere utviklingslgp innen
helse og omsorg, der mélet var & mgte utfordringer med knapphet p& personell og
gkende oppgavepress. Arbeidet omfatter flere enheter: institusjon, hjemmetjeneste, til-
rettelagt bolig og stettefunksjoner, og var preget av at man gnsket en metode som
kunne skape reell involvering og eierskap hos ansatte. Det ble lagt vekt pa at oppgave-
deling ikke bare skulle bestemmes ovenfra, men at ansatte selv skulle identifisere hvilke
oppgaver som faktisk kan utfgres av andre enn helsefagarbeidere og sykepleiere.

| caset fra Ringebu framheves en systematisk oppgaveanalyse og oppgavedeling, der
man skiller tydeligere mellom tidskritiske, faglige oppgaver og praktiske oppgaver som
kan utfgres av andre. Dette har gitt gkt bevissthet om prioritering og ressursbruk, og
fungerer ogsd som en prosess med kulturendring: Hva er egentlig viktigst & bruke fag-
kompetansen p&? | materialet omtales arbeidet som medarbeiderdrevet, med hgy grad
av medvirkning gjennom sakalte Tern-agenter eller ngkkelpersoner. Disse fungerer som
lokale endringsagenter som skal viderefare utviklingsarbeidet ogsa etter selve program-
perioden.

Et seertrekk ved Ringebu er etableringen av samarbeid med Nav og introduksjonen av
roller som «Tarn-medarbeidere» og en «Tgrn-mentor» som kan ta enklere praktiske
oppgaver. Her kobles drift og inkludering eksplisitt: Personer i arbeidspraksis, spraktre-
ning eller andre ordninger bidrar i tienesten, samtidig som fagpersoner far frigjort kapa-
sitet. Dette beskrives som nyttig bade for arbeidsmiljg og ressursutnyttelse. Ringebu
peker ogsa framover mot vurdering av alternative arbeidstidsordninger, inkludert lang-
vakter, som et mulig neste steg etter at oppgavedelingen har blitt tydeligere etablert.

Samlet gir Ringebu et tydelig bilde av Tarn-arbeid, som handler om & bygge robusthet
gjennom oppgavedeling og nye roller. Forankring bade politisk og administrativt samt

stette til frikjgp omtales som vesentlig for 8 f& med ansatte og holde trykket oppe over
tid.

Oslo kommune, Sykehjemsetaten

Oslo kommune (rundt 730 000 innbyggere) har deltatt i et storbynettverk for ny oppga-
vedeling og organisering av arbeidet. | forkant av Tgrn-deltakelsen hadde kommunen
igangsatt et oppgavedelingsprosjekt med ulike tiltak ved seks sykehjem.
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Malet for programmet har vaert at sykehjemmene skal organisere tjenestene mer hen-
siktsmessig og med bedre utnyttelse av kompetanse. Dette skulle blant annet gjgres
ved at helsepersonell i mindre grad utferer oppgaver som ikke krever helsefaglig kom-
petanse. | stedet blir det frigjort tid til pleie- og omsorgsfaglige kjerneoppgaver som
stell, observasjon, dokumentasjon og pasientnaert arbeid. Ambisjonen var a prgve ut
Izsningene i ordinaer drift og ikke bare som et prosjekt. Testingen skulle foregd innenfor
eksisterende budsjettrammer, gjeldende stillingshjemler og faktisk tilgjengelig beman-
ning. Et konkret mal fra Sykehjemsetaten i Oslo var at det aktuelle sykehjemmet skulle
«teste en ny organisering med 25 % fzerre helsearbeidere».?

Andre mal for prosjektet har veert 3 styrke arbeidsmiljget, heltidskulturen, samarbeidet
mellom avdelinger og yrkesgrupper, og opplevelsen av mestring. Videre skulle tjenes-
tene ha hgy kvalitet for beboere og pérerende.

Selv om arbeidet med oppgavedeling startet fgr Tern-deltakelsen, beskrives denne som
viktig. Deltakelsen har gitt struktur, systematikk og legitimitet til arbeidet. Som en av del-
takerne formulerte det: «Med Tarn gikk vi fra ord til handling.»

Ifalge det aktuelle sykehjemmets evalueringsrapport, ble de fleste mlene nddd helt (de
kvalitative) eller delvis (de strukturelle). Gjennom intervjuer med ledere og ansatte teg-
nes et mer nyansert bilde, som ogsa omfatter motstand mot endring, og problemer med
viderefering pa grunn av lederskifter og faerre pasienter.

Stavanger kommune

Stavanger kommune (rundt 152 000 innbyggere) har deltatt i det samme storbynettver-
ket som Oslo kommune.?® Kommunen ble med i Tarn for 8 f& hjelp til 8 mgte utfordringer
med & rekruttere helsepersonell og samtidig sikre gode og baerekraftige tjenester. Mer
konkret skulle det satses pd & kartlegge og forbedre oppgavedeling, organisering og
bruk av personellressurser, prave ut nye arbeids- og turnusordninger og styrke heltids-
kultur. Det aktuelle Tarn-prosjektet i Stavanger er forankret i virksomheten Dagsenter
0g avlastning, som har fem avdelinger med avlastningsboliger, dagtilbud, og barne- og
ungdomsboliger. En av disse inngar som case i denne evalueringen.

Prosjektets styringsgruppe bestar av ledere og tillitsvalgte hayt oppe i kommuneorgani-
sasjonen. Det er lagt opp til at styringsgruppen skal fglge prosjektet tett. Den «skal vaere
beslutningsorientert [...] for & sikre framdrift, innhold og positiv effekt av arbeidet med
prosjektets malsettinger. [...] gi rettledning til prosjektet og synlig stette til prosjektleder
[...] og framskaffe ressurser eller virkemidler i samsvar med de planer som vedtas».*

Blant lokale ledere, tillitsvalgte og ansatte framsto malet med Tarn mindre klart. Mange
trodde farst at prosjektet dreide seg om heltidskultur, mens det etter hvert gikk over til &
handle om oppgavedeling. Selve kartleggingen fungerte godt. Endringer i praksis har
veert mer krevende. Malet var at vernepleiere og miljgterapeuter skulle jobbe mer med
faglige planer og oppfaelging, og helsefagarbeidere og assistenter skulle ta mer ansvar

2 Denne formuleringen er hentet fra Sykehjemmet prosjektrapport, datert 20.05.2025.
3 Stavanger deltar ogsa i andre Tagrn-nettverk.

4 Hentet fra Stavanger kommunes skriftlige prosjektmandat for Tern-arbeidet.
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for praktiske oppgaver. Utprgving av langvakter var vellykket, men ble stoppet i forbin-
delse med lederskifte. Alt i alt har prosjektet fert til gkt forstdelse for endringsbehovene,
men ogsa en del skuffelse hos ansatte over at forsgk ikke har blitt viderefart.

Klepp kommune

Klepp kommune (21 500 innbyggere) har deltatt i Tern-nettverket «Pilot 5 - Ny oppga-
vedeling og tjenestestyrt bemanning». Som fglge av demografiske endringer, trangere
kommunegkonomi, redusert tilgang pa helsefaglig kompetanse og en hay andel deltids-
ansatte matte kommunen i 2023 iverksette tiltak for 8 mgte disse endringene. Tarn var
et tilbud som kunne bistd kommunen med dette.

Klepp kommune har valgt & konsentrere seg om ny oppgavedeling og tjenestestyrte be-
manningsplaner. Etter patrykk fra Tgrn valgte kommunen & avgrense utprgvingen til ett
sykehjem og deler av hjemmetjenesten.® Med henvisning til forskning og offentlige ut-
redninger understreker kommunedirektgren hvor viktig det er at tiltakene er godt for-
ankret politisk, administrativt og faglig, og at gjennomfagringen skjer med tydelig ledelse
og godt samarbeid.® Kommunen skriver videre i prosjektplanen at:

Endringsarbeidet handler om at de ansatte og leder som utferer oppgavene er de som
har best mulighet til & finne gode lgsninger for & utvikle baerekraftige tjenester fram-
over. Endringsarbeidet handler mye om endring av holdninger og atferd, det er derfor
nedvendig & bruke tid pd ny organisering av arbeidet og arbeidstid. [...] Metodikken i
utviklingsarbeidet legger til rette for bred medarbeiderinvolvering av alle faggruppene

som |[pavirkes] av den nye organiseringen av arbeidet.

Prosjektarbeidet kan beskrives som «god pd metode og innsats, men varierende pa ka-
pasitet». Prosjektledere og fagutviklere har vaert aktive i prosjektgjennomfaringen. Men
bade de og andre nekkelpersoner har samtidig hatt mange andre roller.

Ifalge kommunen’ har man oppnadd gkt heltidsandel, bedre bruk av kompetansen gjen-
nom ny oppgavedeling, gkt medvirkning fra de ansatte, mer tverrfaglig samarbeid og
gode ordninger for unge arbeidstakere. Gjennom intervjuer med ledere, tillitsvalgte og
ansatte utdypes det at arbeidet med & styrke helsefagarbeidernes fagidentitet har lyk-
kes. Dette har ogsd veert viktig for samordningen med sykepleierne. Men ogsa flere
andre yrkesgrupper har veert med pd endringer.

Bedre lgsninger pad helgearbeidet og videre utvikling av arsturnuser gjenstar. Her gér in-
tervjuene lenger i sin kritikk enn statusrapporten. P& intervjutidspunktet var arsturnusen
avviklet og 12 ukers rundturnus gjeninnfert. En av de sterste barrierene mot bedre mal-
oppnaelse beskrives som mangelfull styringsrett i utforming av mer beerekraftige be-
manningsplaner.

5 To ar senere har Klepp tatt Tern-metodikken med til utviklingsarbeid i andre deler av kommunen.
8 Klepp kommunes prosjektplan, lagt fram for Hovedutvalg for helse og velferd 16.08.2023.

7 Statusrapport fra kommunedirektaren til Hovedutvalg for helse og velferd, datert 26. november 2025.
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Tern-metodikken brukes nd videre uten KS-stette, og er i ferd med & bli normal arbeids-
form i utviklingsarbeid.

Voss herad

Voss herad (16 400 innbyggere) har deltatt i Tern-nettverket «Pilot 5 — Ny oppgavede-
ling og tjenestestyrt bemanning». Utgangspunktet for deltakelsen var et pagaende ar-
beid for & styrke samarbeidet mellom hjemmetjenestene og korttidsavdelingene ved fire
sykehjem. Kommunen hadde tidligere innfart tillitsmodellen og gatt bort fra «bestiller-
utfgrer»-modellen. Hensikten med denne endringen var & gi mer ansvar for vurdering,
prioritering og ressursbruk til tienestene selv. Ett av distriktene og ett sykehjem ble med
i Tgrnarbeidet.

Prosjektet har hatt en styringsgruppe ledet av kommunalsjef og med prosjektleder og
tre hovedtillitsvalgte. En mer operativ prosjektgruppe har bestatt av prosjektleder (i halv
stilling), avdelingsleder, flere tillitsvalgte, fagpersoner og representanter fra HR. | tillegg
har det veert to arbeidsgrupper bestaende av fagpersoner fra tjenestestedene.

Det opprinnelige malet om tettere samarbeid mellom korttidsavdelingen og hjemmetje-
neste er delvis realisert. Tverrfaglige mgter er innfart, men personalutveksling mellom
avdelingene har ikke lykkes. | stedet har Voss gjennomfart flere tiltak med nye turnuser
0g ny oppgavedeling

Arbeidet med oppgavekartlegging startet hasten 2023. Dette avdekket blant annet at en
leder hadde for stort lederspenn, noe som ble fulgt opp ved 3 etablere en ny (konstitu-
ert) lederstilling. Helsefagarbeidere, og i noen grad ogsé pleieassistenter, har fatt opp-
leering i helsefaglige oppgaver (blodsukker, CRP, dosett, kateter og stomi). (Noe mot-
stand fra helsefagarbeidere som fgler at fagrollen utfordres, men sykepleiere er posi-
tive.) Nye stillinger for ufaglaerte avdelingsverter omtales som positivt.

Voss har innfart frivillige langvakter (12-14 timer) for bedre helgedekning og mindre
bruk av overtid, vikarer og ekstrahjelp. En stor del av de ansatte pa de to aktuelle tjene-
stedene gar nd lange vakter i helgene. Sammen med &rsturnus har dette ogsd gitt flere
store stillinger og mer fleksibilitet og kontinuitet i tienestene. Langvakter har vaert re-
krutteringsfremmende. Samlet har endringene ogsa gitt bedre gkonomi. Som fglge av
de ulike tiltakene har bade ledere og ansatte fatt et bedre arbeidsmilja.

Informantene i undersgkelsen tilskriver flere faktorer stor betydning for de resultatene
som er oppnadd: tydelig og vedvarende statte fra kommunalsjefniva, egen prosjektie-
derressurs tett pa drift, og en «kriseforstdelse» som har skapt endringsvilje. Statte fra
Tern har veert viktig, dels fordi opplaering og veiledning har gitt gkt endringskompe-
tanse, men ogsé fordi deltakelsen har gitt det lokale Tgrn-arbeidet gkt legitimitet i kom-
munen.

Underveis har tillitsvalgte og verneombud veert tett involvert. Frivillighet har veert et bee-
rende prinsipp for ansattes deltakelse i endringer med langvakter og oppgaveglidning.
Det har vaert mye dialog, evalueringer og justeringer gjennom prosessen. Ledelsen sy-
nes at de har gitt mye informasjon om endringsarbeidet. Ansatte bekrefter at de har
vaert involvert, men sier samtidig at informasjonen var begrenset. Flere opplevde at
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enkelte tiltak «bare skjedde», og at det kunne vaere uklart hva som var Tern-tiltak, og
hva som var vanlig drift.

Voss jobber videre med Tgrn-metodikken.

Tana kommune

Tern-prosjektet i Tana kommune i Finnmark (om lag 2800 innbyggere) fant sted ved et
sykehjem. Bakgrunnen for Tern-prosjektet er eldrebglgen og vedvarende bemannings-
utfordringer, omtalt med ordene «sykepleiekrise» og «helsepersonelimangel» i et av in-
tervjuene. Prosjektleder — som var frikjgpt 20 prosent fra stillingen som virksomhetsle-
der ved sykehjemmet — hadde et snske om & jobbe systematisk med endring og tok be-
gjeerlig muligheten til & delta i Tarn («grep tak i det med begge hender»). Prosjektet
varte fra hgsten 2024 til desember 2025.

Arbeidsgruppen besto av prosjektleder, to sykepleiere (der den ene var assisterende
virksomhetsleder i 40 prosent stilling), to helsefagarbeidere, en assistent, to tillitsvalgte,
verneombudet og en velferdsteknologiansvarlig. Prosjektet hadde ogsé en styrings-
gruppe som besto av kommunedirektar, assisterende kommunedirektar, hovedverne-
ombud og tillitsvalgt. Sykehjemmets deltakelse var besluttet i kommunenes Helseleder-
forum, og politikerne var orientert.

Tern-prosjektet var «solgt inn» og «promotert» som et arbeid med oppgavedeling og
oppgaveglidning - underforstatt: mellom yrkesgrupper. Riktignok viste oppgavekartleg-
gingen at det var behov for oppgavedeling, men ikke s& mye pa tvers av yrkesgrupper.
Snarere handlet det om a fordele og tydeliggjere ansvar om «ekstremt mange ikke-pasi-
entnaere oppgaver», «de forefallende tingene», langt mer effektivt mellom de ansatte
uavhengig av yrkesgruppe. Prosjektet dreide seg hovedsakelig om & skape «den gode
flyten gjennom vakta».

Ett av grepene som ble tatt, var & gi én helsefagarbeider teamansvar og en mer koordi-
nerende rolle. Det innebar at vedkommende ble ansvarlig for at alle arbeidsoppgavene
skulle veere gjort far neste vakt, eller at patroppende vakt ble informert om utestdende
oppgaver. Faste gjgremal ble fordelt p& A-, B- og C-oppgaver, slik at alle fikk «sin» bok-
stav nér de startet vakten. Det ble utarbeidet rutiner og standardisering for 8 redusere
irritasjonsmomenter.

De problemomrédene som ble identifisert i prosjektet, er lagt inn i en handlingsplan med
konkrete tiltak. Kompetansekartieggingen avdekket flere kompetansegap og bidro til gkt
bevissthet om fagutevelse. P& bakgrunn av dette ble det utarbeidet en kompetanseplan.
| lgpet av Tarn-prosjektet opprettet sykehjemmet regelmessige fagmater som ble lagt
inn i turnusen, som en forpliktende del av arbeidstiden. Temaer og tiltak i kompetanse-
planen skal falges opp i disse fagmgtene.

Sykehjemmet har tidligere hatt en sdkalt utviklingsgruppe, bestdende av virksomhetsle-
der, verneombud og tillitsvalgte. Denne blir nd utvidet med medlemmer fra arbeidsgrup-
pen i Tarn-prosjektet, og far blant annet i oppgave & felge opp Tern-arbeidet i 2026.
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Lyngen kommune

Lyngen kommune i Troms (om lag 2750 innbyggere) har hatt to Tarn-prosjekter med
samme mandat og styringsgruppe. Innholdet og gjennomfgringen skilte seg likevel fra
hverandre, fordi arbeidsplassene, bemanningssituasjonen og ledelsesforutsetningene
var ulike. Det ene prosjektet fant sted ved et helse- og omsorgssenter fra hgsten 2023
til vren 2025. Hovedmalet var & «mgte demografiutviklinga» ved 3 frigjere tid til faglig
og pasientneert arbeid. Dette skulle gjgres ved & finne «tidstyver», sikre riktig kompe-
tanse pa riktig sted (oppgavedeling), samt styrke rekruttering og holde pa ansatte. Det
andre prosjektet foregikk pa et bo- og rehabiliteringssenter fra november 2024 til de-
sember 2025. Senteret bistar rundt 25 personer med psykisk utviklingshemming, de
fleste i et bofellesskap, men ogsé noen hjemmeboende. Ambisjonen var &8 omsette kom-
munens overordnede mal om baerekraftige, forsvarlige og kostnadseffektive tjenester i
praksis. Virkemidlene skulle skape bedre ressursbruk, oppgavedeling, systematisk
kompetanseutvikling og gkt mestring av digitale verktgy (som forutsetning for informa-
sjonsdeling og dokumentasjon). Sluttrapportene for begge prosjekter uttrykker et felles
mal om bedre arbeidsflyt og mer malrettet bruk av kompetanse, men de vektlegger ulike
«innganger». Ved helse- og omsorgssenteret beskrives malet mer direkte som frigjgring
av tid til pasientneert arbeid. Ved bo- og rehabiliteringssenteret knyttes malsettingene til
kommunens strategier samt til behovet for grunnleggende struktur i en stor personal-
gruppe (27 arsverk fordelt pa rundt 70 ansatte).

Samlet sett beskriver intervjuene Tarn som en nyttig ramme for & «bli kjent i eget hus».
Tgrn-prosjektene viser at relativt enkle strukturtiltak (fast og tydelig rapport, bedre mg-
teplasser og klarere ansvar) kombinert med systematisk kompetansebygging utgjer et
godt grunnlag for bedre oppgavedeling, arbeidsflyt og tjenestekvalitet.

Tgrn-arbeidet ble ledet av en ekstern sykepleier i 20 prosent stilling finansiert av KS.
Stillingen ble gkt til 30 prosent ved hjelp av kommunale midler i den perioden prosjek-
tene gikk parallelt. Arbeidet hadde en felles styringsgruppe bestdende av alle avde-
lingslederne i kommunens helse- og omsorgstjenester, hovedtillitsvalgt, hovedverneom-
bud samt helse-, sosial- og omsorgssjef. Prosjektene hadde hver sin arbeids- eller pro-
sjektgruppe med bred representasjon av ulike yrkesgrupper (vernepleiere, helsefagar-
beidere, sykepleiere, ufaglaerte/assistenter, verneombud og tillitsvalgt) pa arbeidsplas-
sen. Arbeidsgruppene inkluderte ogsa ansatte i sma stillinger eller som kun jobbet hel-
gevakter. Det ble leid inn vikarer s flest mulig kunne delta pa samlinger, og ved noen
av disse var hele arbeidsgruppen til stede.

Porsgrunn kommune

Porsgrunn kommune i Telemark (om lag 13 000 innbyggere) gjennomfarte to Tarn-pro-
sjekter parallelt fra november 2024 til desember 2025. Prosjektene ble igangsatt for &
megte gkende behov for helse- og omsorgstjenester, samtidig som tilgangen pa helse-
personell blir stadig mer presset. Sentrale mal var derfor 8 rekruttere og beholde helse-
personell. Arbeidet hadde saerlig sekelys pa bedre oppgavedeling, riktigere bruk av
kompetanse (& f& «de riktige oppgavene pa riktig nivd» er en formulering som gar
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igjen), mer baerekraftig drift og utvikling av arbeids- og organisasjonsformer i hjemme-
tjenesten?, tildelingstjenesten® og ved et barne- og ungdomssenter.

I hjemmetjenestene — som rapporterer mange ufaglaerte og hgyt sykefravaer — ble det
gjort kartlegginger av arbeidsoppgaver, utfordringer og hva ansatte opplever som gode
og darlige vakter. Dette farte til flere konkrete forbedringer, blant annet oppdatering av
tiltaksplaner, mindre ungdvendig rapportering, bedre handtering av IT-utfordringer, mer
refleksjon rundt hva som er ngdvendige tjenester, og sterkere tverrfaglig samarbeid.
Det ble 0gsa satt i gang kompetanseheving og oppgavedeling, slik at helsefagarbeidere
kunne utfgre flere oppgaver og frigjere tid for sykepleiere. Oppgavedeling har vist seg &
vaere mer vellykket i den ene hjemmetjenesteenheten enn i de to andre.

Tildelingskontoret deltok i arbeidet med & vurdere hvilke tjenester som er helsehjelp, og
hvilke som kan regnes som praktisk bistand. De gnsker & bidra videre, men understre-
ker behovet for tydelig koordinering, struktur og klare rammer. Resultatene har veert
sveert begrenset, men oppgavekartleggingen med mer ble oppfattet 8 vaere nyttig. Som
en av informantene uttrykte det: «Alt har hatt en verdi.»

Ved barne- og ungdomssenteret, der det var mange vakante stillinger og hayt sykefra-
vaer, ble det gjennomfart omfattende analyser av brukerbehov, arbeidsbelastning, kom-
petanse og bemanning. Dette resulterte i flere tiltak, som nytt opplaeringsopplegg for
nyansatte, faste fredagsmgter, tydeligere ansvarsfordeling i vakter og utvikling av en
bemanningsfaktor for bedre ressursplanlegging. Avdelingen har ogsé startet arbeid med
ny arsturnus og videre kompetanseplanlegging.

Sluttrapporten konkluderer med at Tgrn-prosjektet har bidratt til bedre struktur, gkt be-
vissthet rundt oppgavedeling og mer mélrettet bruk av kompetanse. Samtidig er ikke
alle mél fullt oppnédd. Seerlig arbeidet med & overfare enkelte oppgaver fra helsehjelp
til praktisk bistand har veert vanskelig & realisere, blant annet fordi det krever organisa-
toriske avklaringer og mulig omstilling av tjenestene.

Viktige suksessfaktorer har vaert politisk forankring, stette fra ledelsen, involvering av
ansatte og tillitsvalgte, og veiledning fra KS. Blant lzeringspunktene trekkes det fram be-
hov for tydeligere mal, tidligere og klarere informasjon til ansatte, mer malrettet styring
og mer ressurser til prosjektledelse. Ujevne resultater kan delvis forklares med arbei-
dets omfang. Porsgrunn kommune tok p& seg prosjektaktiviteter i tre virksomheter, som
hver omfattet flere avdelinger, og dermed ble krevende.

Nore og Uvdal kommune

Nore og Uvdal kommune (om lag 2500 innbyggere) deltok i Tern fra november 2024 til
desember 2025. Her gnsket de & mate vedvarende rekrutteringsutfordringer i hjemme-
tjenesten, som har rundt 50 ansatte, hvorav om laghalvparten i heltidsstillinger.’® Kom-
munen har et stort geografisk omrade med lange avstander («vi kjarer bort ganske

8 Porsgrunn har tre hjemmetjenesteenheter med tre avdelinger i hver, til sammen ni avdelinger.

® Tildelingskontoret foretar alle tildelinger innenfor helse og omsorg samt kommunale boliger. Kontoret har 22
saksbehandlere samt en barnekoordinator og en kreftkoordinator.

' Hiemmetjenesten bestar av tre avdelinger: hjemmesykepleie, korttids- og rehabiliteringsavdeling, og hjemme-
hjelp/praktisk bistand.
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mange stillinger per ar»), fa sykepleiere sammenlignet med landsgjennomsnittet og for-
ventet gkende behov framover. «Flere sykepleiere» ble ikke opplevd som en tilstrekkelig
Igsning alene. Prosjektet ble derfor brukt til & «snu steiner» i organisering og oppgave-
Igsning gjennom & kartlegge hvilke oppgaver som faktisk utfgres i tienesten, avklare
hvem som kan gjere hva, og etablere en mer planmessig kompetansebygging som mu-
liggjar oppgaveglidning. Samtidig har kommunen koblet dette arbeidet til arbeidstid/tur-
nus som et neste steg.

Prosjektet ble ledet av en prosjektieder i 20 prosent stilling, i tett samarbeid med virk-
somhetsleder. | tillegg besto prosjektgruppen av team- og gruppeledere samt tillits-
valgte og verneombud. Sa vel sykepleiere som helsefagarbeidere og ufagleerte var re-
presentert. Prosjektet var ogsa forankret i en styringsgruppe, hos kommunalsjefen for
helse, sosial og omsorg, og i kommunedirektgrens ledergruppe.

Hele hjemmetjenesten deltok systematisk i kartleggingen for & fa oversikt over arbeids-
oppgaver, flaskehalser og forbedringsomrader. Det ble utviklet en plan for oppgaveglid-
ning mellom yrkesgrupper, der assistenter overtar flere oppgaver som i dag utfgres av
helsefagarbeidere, mens helsefagarbeidere overtar flere oppgaver som i dag utferes av
sykepleiere. Det er ogsa etablert en ordning med «assistent pluss» og «helsefagarbei-
der pluss», der ansatte som gnsker det, f&r en undervisningspakke/kompetansetrapp
for & kunne ta flere helserelaterte oppgaver (f.eks. observasjoner og enkelte praktiske
prosedyrer). Flere beskrev dette som en bevegelse «tilbake» til tidligere praksis, da hel-
sefagarbeidere (hjelpepleiere) gjorde mer av det som senere ble definert som sykeplei-
eroppgaver.

De starste forventede gevinstene ligger i bedre ressursutnyttelse og mer mélrettet bruk
av sykepleierkompetanse: faerre «ungdvendige» kjgreoppdrag for sykepleiere (f.eks.
enkle praver/prosedyrer), mindre dobbeltkjgring og mer tid til kliniske vurderinger, do-
kumentasjon, samhandling og oppfelging. Flere mener de allerede ser tegn til forbed-
ring, men understreker samtidig at kommunen fortsatt er i implementeringsfasen. 2026-
2027 omtales som perioden der tiltakene skal prgves ut for alvor og gi malbare gevins-
ter.

Nytten av deltakelsen i Tarn var ferst og fremst metodisk: Tgrn gir et felles sprak og en
arbeidsform for a forsta utfordringer far man velger Igsning. Flere trekker fram
rotarsaksanalyse, systematisk oppgavekartlegging og en trinnvis prosess som gjgr at
man «holder igjen» og kvalitetssikrer far man iverksetter tiltak. For kommunen gir meto-
dikken ogsd en ramme for 8 koble sammen oppgavedeling, kompetanseplanlegging og
arbeidstid, og for a legitimere at gevinstrealisering kommer etter prosjektperioden.
Samtidig framgar det at verdien av Tarn delvis avhenger av lokal kapasitet til & felge opp
etter samlingene. P3 strategisk nivd omtales Tern-metodikken som overfarbar ogsa til
andre kommunale tjenester, men det foreligger ingen konkrete planer om & bruke den.
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3 Tern-programmet i regi av KS

Tern kommune er et nasjonalt program i regi av KS som stgtter kommuner i arbeidet
med 3 utvikle nye mater & organisere oppgaver, arbeidet og arbeidstiden pé i helse- og
omsorgstjenestene. Programmet startet som et mindre prosjekt i 2020, og har siden
vokst betydelig. Per varen 2026 har om lag 230 kommuner og 310 tjenestesteder deltatt
eller deltar i programmet. Tgrn bygger pa en kombinasjon av lokalt utviklingsarbeid i
den enkelte kommune og deltakelse i et strukturert lseringsnettverk pa tvers av kommu-
ner.

Den lokale forankringen er obligatorisk: Deltakende kommuner skal ha en partssam-
mensatt prosjektgruppe, en prosjektleder, en partssammensatt styringsgruppe og en
identifisert prosjekteier, og arbeidet skal vaere forankret bade politisk og administrativt.
Kommunen eier sitt eget utviklingsprosjekt, mens Tgrn bidrar med metoder, verktay,
faglig ekspertise og veiledning.

Leeringsnettverkene er organisert dels regionalt (Nord-Norge, Midt-Norge, Vest, Sar-
@st, Innlandet), dels nasjonalt, og dels rettet mot storbyene. Hvert nettverk har plass til
mange kommuner, typisk atte til tolv kommuner.

Type samlinger og antall samlinger

Et leeringsnettverk i Tarn strekker seg over halvannet ar og omfatter en rekke samlinger
og mater, flere av tre til seks timers varighet. Samlingene gjennomfgres vanligvis digi-

talt, men kan ogsd omfatte fysiske mater. De falger et strukturert utviklingslap der kom-
munene veksler mellom problemforstdelse og kartlegging av utfordringsbildet, prosess-
kartlegging og rotarsaksanalyse, og utpreving og iverksetting av nye lgsninger. Oppleg-
get kombinerer faglige innlegg fra KS og innleide fagressurser med gruppearbeid, der

kommunenes prosjektgrupper jobber med & anvende innholdet i sin egen organisasjon.

Opplegget omfatter ogsa flere supplerende aktiviteter. «Apen skjerm» bestar av korte
digitale mater mellom samlingene, der prosjektlederne kan reise sparsmal og fa veiled-
ning i pdgéende arbeid. Det gjennomfares egne fagmeter om lov- og avtaleverk, seerlig
knyttet til arbeidstid og tjenestestyrt bemanning. | tilknytning til enkelte samlinger ar-
rangeres det ogsad egne mgter med kommunens ledelse for 8 styrke den organisatoriske
forankringen. Mellom samlingene forventes det at deltakerkommunene viderefgrer det
lokale utviklingsarbeidet. Deltakelse i Tern forutsetter bade lokal egeninnsats og opp-
mgte pa samlingene.

Samlingene har to hovedfunksjoner. For det fagrste er de en arena for kunnskapsformid-
ling, der KS tilfgrer metoder, verktay og analyser. For det andre legger de til rette for er-
faringsutveksling mellom kommunene, der deltakerne kan sammenligne utfordringer,
dele erfaringer og hente inspirasjon fra hverandres utviklingsarbeid.

3.1 Vurdering av samlinger

| spgrreundersgkelsen fikk respondentene spgrsmal om de hadde deltatt pd samlinger.
Slik deltakelse er viktig, fordi det er her erfaringsutveksling skjer, og nettverk bygges.
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28 prosent har deltatt pa alle samlinger, 34 prosent pa de fleste, og 24 prosent pa noen
(figur 3.1). Til sammen har 86 prosent deltatt pd minst én samling, noe som tyder pa for-
holdvis god deltakelse. 15 prosent av respondentene hadde ikke deltatt p4 Tern-sam-
linger.

Figur 3.1. Deltakelse pa samlinger i regi av Tern-programmet. Prosent. N = 416.
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Ser vi dette pd tvers av roller, kommer det fram enkelte forskjeller. Ikke overraskende er
det prosjektlederne som har deltatt pa flest samlinger. Hele 96 prosent har deltatt p&
alle eller de fleste samlingene, og bare to oppgir at de ikke har deltatt.”™ Det er som for-
ventet, ettersom prosjektlederrollen innebzerer lgpende kontakt med KS og programmet
sentralt. Ogsa avdelings- og enhetsledere deltar i stor grad: 79 prosent oppgir 8 ha del-
tatt p& alle eller de fleste samlingene. Det samme gjelder lokale tillitsvalgte (81 prosent)
og lokale verneombud (78 prosent). Andelen som oppgir at de ikke har deltatt, er svaert
lav i disse gruppene.

Kommunalsjefer og kommunedirektarer har ogséa deltatt i betydelig grad. Totalt oppgir
90 prosent at de har vaert pd minst én samling, mens 29 prosent pa alle eller de fleste
samlingene, og 65 prosent svarer at de har deltatt p& noen. Hovedtillitsvalgte og sent-
rale verneombud viser et tilsvarende manster. Disse gruppene er dermed til stede i pro-
grammet, men ser i starre grad ut til 3 delta pa utvalgte deler av opplegget framfor &
falge hele lgpet tett.

Ansatte rapporterer lavest deltakelse: 29 prosent har ikke deltatt pd noen samling, mens
44 prosent har deltatt pd alle eller de fleste. En god del ansatte ved de bergrte tjeneste-
stedene har besvart sparreundersgkelsen, men mange av disse har ikke inngatt i de lo-
kale arbeidsgruppene. Disse gruppene har primeert besttt av ledere, tillitsvalgte og et
mindre antall ansatte. Det var likevel et bevisst valg a inkludere ogsé ansatte som ikke

" At to av prosjektlederne i det hele tatt oppgir & ikke ha deltatt, kan ha flere &rsaker. Kanskje er de sa tidlig i
lopet at det ennd ikke er arrangert samlinger. En annen mulighet er at de er prosjektledere i et annet kommunalt
initiativ parallelt med Tern, og derfor av «gammel vane» har krysset av for & vaere prosjektleder.
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hadde deltatt i prosjektgruppene, men som arbeider ved tjenestesteder som inngar i
Tern, og som dermed har erfart endringene i sitt daglige arbeid.

Digitalt og fysisk samtidig

Samlingene framstar i intervjuene som et av de mest verdsatte elementene i Tern-pro-
grammet. Her har man fatt nyttige tips og blitt presentert for metoder og eksempler fra
andre kommuner. Selv om samlingene er ledet digitalt, og kommunikasjonen med andre
kommuner skjer digitalt, har deltakerne fra hver kommune gjerne sittet fysisk pd samme
sted. Fysisk samvzer i egen kommune pa samlingsdagene har veert en viktig del av for-
matet, og en del kommuner har ogsa lagt vekt pa 8 gjgre dagen til noe utenom det van-
lige. En informant beskriver hvordan de har lagt det opp:

Vi har gjort oss et mgterom her. Og fasilitert det litt som et hotell. At vi har hatt frukt

staende og snacks.

Andre forteller at den lokale organiseringen av mgter har variert. Noen har hatt en kom-
binasjon av fysisk samlokalisering og digital deltakelse.

Ikke for alle

Intervjuene i casekommunene viser ogsd at deltakelsen ikke har veert like bred i alle
kommunene. | noen tilfeller har arbeidsgruppen veert snevert avgrenset, og koblingen
mellom det som har skjedd i samlingsnettverket og resten av tjenesten har mindre tyde-

lig:

Arbeidsgruppa har jo bare vaert vi i [avdelingen]. Sa det var ikke delt noe pé de sent-

rale greiene med resten av kommunen.

Dette illustrerer at samlingene i seg selv ikke sikrer lokal forankring. Forpliktelsen synes
& veere sterk blant de som faktisk deltar, men forutsetter ogsa et internt arbeid for & na
ut i organisasjonen ellers.

3.2 Vurdering av programinnholdet

Som nevnt tidligere i dette kapittelet er Tarn-metodikken en strukturert tilnaerming til lo-
kalt utviklingsarbeid i kommunene, utarbeidet av KS. Den bygger pé en trinnvis prosess
der virksomheten kartlegger og analyserer tjeneste, oppgavefordeling og bemanning,
far den utvikler og praver ut tiltak. Sentralt stdr bred involvering av ansatte, tillitsvalgte
og ledere, og temaer som heltidskultur, oppgavedeling og flere arbeidsordninger.

| sparreundersakelsen stilte vi flere sparsmal om denne metodikken. Tarn-metodikken
vurderes som seerlig nyttig for & involvere ansatte og tillitsvalgte p& en god méte: 65
prosent svarer at den i svaert stor eller ganske stor grad bidrar til dette (figur 3.2). Dette
fglges av analyse av tjenester, oppgaver og bemanning (60 prosent) og utvikling av
konkrete tiltak (53 prosent). Handtering av motstand og uenighet (46 prosent) og plan-
legging av spredning og viderefaring (48 prosent) vurderes noe svakere, men fortsatt
overveiende positivt. At metodikken oppleves som sterkest p& analyse og involvering,
er ikke overraskende ettersom dette er sentrale elementer i Tern-tilnaermingen. Handte-
ring av motstand og planlegging av spredning er derimot omrader som synes & vaere
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mer avhengige av lokale forhold og ledelsesferdigheter. Det er ogsad verdt & merke seg
at andelen som svarer ikke i det hele tatt, er lav for alle dimensjonene (3-5 prosent), noe
som tyder pd at metodikken sjelden oppleves som uten verdi. Samtidig er andelen som
svarer ikke sikker relativt hay (11-16 prosent).

Figur 3.2.1 hvilken grad har Tern-metodikken hjulpet dere? N = 416.
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Tern-metodikken har med andre ord sine styrker i de fasene av endringsarbeidet som
handler om & forsta nasituasjonen og involvere berarte parter. De mer krevende aspek-
tene som & h&ndtere motstand, og sikre viderefgring, f&r noe mindre positiv vurdering.
Dette er ikke ngdvendigvis en svakhet ved Tarn-metodikken i seg selv fordi handtering
av motstand og spredning er i stor grad avhengig av lokale forhold, som ledelse og kul-
tur, noe et program som Tarn i mer begrenset grad kan endre.

3.3 Vurdering av kommunenes prosessarbeid

Resultatene av et utviklingsprogram som Tgrn avhenger ferst og fremst av kommune-
nes egen innsats. Hvordan arbeidet drives lokalt, er avgjgrende b&de for hva som opp-
nas, og for om endringene blir varige. | Tern er medvirkning, partssamarbeid og forank-
ring bade oppover og nedover i organisasjonen sentrale prinsipper. Kvaliteten pa pro-
sessarbeidet er derfor en viktig indikator i seg selv, og ikke bare et middel for & gjen-
nomfare tiltak. | sparreskjemaet ba vi respondentene vurdere ulike sider ved prosessar-
beidet i kommunen, fra informasjon og involvering av ansatte til samarbeid med tillits-
valgte og stgtten fra kommunens gverste ledelse.

Figur 3.3 viser at kommunenes prosessarbeid vurderes positivt. Muligheten for delta-
kere til & komme med innspill og forslag skarer hgyest: 85 prosent vurderer dette som
godt eller svaert godt, noe som tyder pé at Tarn-prosjektene i de fleste kommuner har
skapt arenaer for medvirkning. Informasjon om Tarn-arbeidet (77 prosent godt) og
praktisk involvering av ansatte (75 prosent godt) far ogsa gode vurderinger. Partssam-
arbeidet vurderes spesielt positivt: 93 prosent vurderer involveringen av tillitsvalgte som
god, og 86 prosent vurderer samarbeidet mellom ledelse og tillitsvalgte som godt.
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Stette og oppfelging fra kommunens gverste ledelse (63 prosent godt, 14 prosent dar-
lig) og ressurser til utviklingsarbeidet (60 prosent godt, 11 prosent darlig) vurderes sva-
kere. Med andre ord er kommunene gode pa prosessarbeidet, men de har fremdeles
noe a ga pa nar det gjelder forutsetningene for & drive arbeidet. Dette er gjenkjennelig
fra andre kommunale utviklingsprosjekter der det partsnaere og mer deltakelsesorien-
terte arbeidet fungerer godt, mens forankringen ovenfra er mer ujevn.

Figur 3.3. Hvordan har felgende fungert i Torn-arbeidet hos dere? N = 416.
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Funnene fra sparreundersgkelsen gjenfinnes i intervjudataene fra casekommunene.
Mange informanter ga for eksempel uttrykk for at informasjonsarbeidet fra prosjekt- og
virksomhetsledelsen overfor de ansatte i hovedsak fungerte tilfredsstillende. Det til
tross for at dette arbeidet framstadr som krevende i virksomheter med mange ansatte i
turnus, sma stillingsbrgker og personell som bare arbeider helg. Prosjektlederen i en av
casekommunene opplyste at hun la ned betydelige ressurser i informasjonsarbeidet.
Samtidig peker assisterende virksomhetsleder pa at informasjonen til ansatte utenfor
prosjektgruppen kunne veert bedre. Informasjonen i forkant av oppgavekartieggingen
og formidlingen av kartleggingsresultatene ble for eksempel opplevd som «litt ... util-
gjengelige». Ifalge vedkommende kan begrenset forstaelse av Tern-prosjektet og resul-
tatene ha bidratt til at enkelte ble «mer negative til de endringene som er innfgrt». Mate-
rialet viser dermed at informasjonsarbeidet ble prioritert, men ogsé at det har veert ut-
fordrende & sikre tilstrekkelig forankring og forstaelse i hele personalgruppen. | flere
kommuner har ménedlige avdelings- eller personalmgter veert den viktigste informa-
sjonskanalen.

| en annen casekommune ble informasjonsarbeidet vektlagt i starre grad. | et av inter-
vjuene framheves det at prosjektinformasjon ble formidlet bade i personalmgter og ved
vaktskifter for & nd flest mulig ansatte. At prosjektgruppen var stor og bredt sammen-
satt, ser ogséd ut til & ha styrket informasjonsspredningen. Samtidig framhever informan-
ten at det var krevende a nd ut til alle, blant annet fordi kommunen hadde mange del-
tidsansatte. Det ble ogs3 tatt i bruk e-post og andre digitale kanaler. En tilleggsutford-
ring, som gjaldt mer enn selve informasjonsspredningen, var imidlertid at mange ikke
leste e-post, hadde innloggingsproblemer eller manglet kjennskap til de aktuelle IT-
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plattformene. Dette tyder p& at utfordringene ikke bare handlet om hvilke kanaler som
ble brukt, men ogsd om de ansattes faktiske tilgang til og bruk av digitale verktay.

Indikatorene for ansattes involvering og mulighet til & bidra inn i Tarn-arbeidet gir anta-
kelig et litt for positivt inntrykk. Dette kan henge sammen med at flertallet av respon-
dentene selv har veert aktivt involvert i arbeidet. Mange steder synes deltakelsen blant
ansatte utenfor prosjektgruppen i hovedsak & ha vaert begrenset til innspill i ordineere
personal- og avdelingsmater. Det ble gjennomgdende avholdt fa prosjektmgter med
bredere deltakelse. For ansatte utenfor prosjektgruppen ser involvering og deltakelse en
del steder i hovedsak ut til & ha bestatt i & fylle ut skjemaer om kompetansekartlegging,
komme med anonyme innspill om utfordringer p& arbeidsplassen eller bidra i forbin-
delse med oppgavekartleggingen. En sykepleier i en av casekommunene fortalte at
kartlegginga var synlig pa stua og mgterommet, og at alle kunne bidra med lapper.

De ansattes involvering i Tarn-arbeidet framstar som forholdsvis bred, i den forstand at
prosjektledelsene i casekommunene la vekt pa 3 inkludere alle avdelinger, yrkesgrup-
per, tillitsvalgte og verneombud i prosjektgruppene. Intervjuene tyder samtidig pa at den
gvrige stabens bidrag i ikke ubetydelig grad skjedde gjennom uformelle diskusjoner om
Tern-relaterte temaer mellom prosjektgruppemedlemmer og deres kolleger.

3.4 Vurdering av programelementene

Tern-programmet bestar av en rekke ulike elementer som til sammen skal stette kom-
munene i arbeidet med & utvikle bemanning, arbeidstidsordninger og oppgavedeling i
helse- og omsorgstjenestene. Det omfatter blant annet samlinger og forelesninger i regi
av KS/Tarn, erfaringsutveksling i nettverk og i egen kommune, individuell veiledning fra
KS/Tern-radgivere, innlegg fra eksterne konsulenter, samt prosess- og tiltaksverktay.
For & forsta hva som har veert nyttig for deltakerkommunene, og hva som ber justeres,
er det viktig & vite hvilke av disse elementene deltakerne selv vurderer som mest nyt-
tige. | undersgkelsen ble prosjektledere, ansatte og avdelings-/enhetsledere bedt om &
vurdere nytteverdien til syv sentrale programelementer. Figur 3.4 viser fordelingen av
svarene.
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Figur 3.4. Nytteverdien til ulike elementer i Tern-programmet. N = 350.
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Samlinger og forelesninger arrangert av KS/Tern vurderes som det mest nyttige enkelt-
elementet: 78 prosent svarer svaert nyttig eller ganske nyttig. Erfaringsutveksling med
andre kommuner i nettverket (69 prosent) og erfaringsutveksling i egen kommune (67
prosent) far ogsa god vurdering. Individuell veiledning og stette fra KS/Taern-radgivere
anses som noe mindre nyttig (63 prosent).

Verktayene far en noe lavere vurdering: prosessverktgy (60 prosent nyttig) og tiltaks-
verktay (58 prosent), mens innlegg fra eksterne konsulenter vurderes som nyttig av 55
prosent. Det er verdt & merke seg at ingen programelementer vurderes som unyttige,
alle har over 55 prosent positiv vurdering. Det deltakerne verdsetter mest, er det rela-
sjonelle, slik som samlinger, erfaringsutveksling, veiledning, mens de mer tekniske ele-
mentene (verktey, maler og metodikk) vurderes som noe mindre nyttig.

Det tyder pa at Terns fremste verdi ikke ligger i 8 levere standardiserte verktey og ma-
ler, men i & skape arenaer der kommuner kan dele erfaringer, inspirere hverandre og f&
tilpasset veiledning. Denne formen for laering er vanskelig 3 erstatte med skriftlige ma-
terialer eller generelle forelesninger, og kan vare en av hovedgrunnene til at deltakerne
opplever programmet som verdifullt.

Tallene gir et tydelig bilde av hva deltakerne verdsetter, men sier lite om hvorfor de mer
«relasjonelle» elementene oppleves som mer nyttige enn verktgyene, eller hvordan
disse elementene virker i det lokale arbeidet. For & belyse dette gér vi i det falgende
naermere inn pa fritekstsvarene fra spgrreundersgkelsen og intervjuene med casekom-
munene. Sitatene utdyper og nyanserer mgnsteret i figur 3.4: De viser hva som ligger
bak den hgye vurderingen av samlinger og veiledning, hva som oppleves som svakheter
ved verktgypakken, og hvordan ulike elementer spiller sammen i kommunenes prosjekt-
arbeid. Vi starter med individuell veiledning og statte, for vi gar videre til verktgy og
skjemaer samt erfaringsutveksling, og avslutningsvis samlingenes strukturerende og
leeringsfremmende funksjon.
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Individuell veiledning og stotte

To av prosjektlederne skrev folgende om samlingene samt veiledning og stette i fritekst-
feltet i sparreundersgkelsen:

Jeg opplever a ha fatt veldig god veiledning og oppfelging av KS radgiver. Arbeidet

med sma grupper, storre grupper og forskjellige erfaringsutvekslinger har veert sveert
nyttig. Forbedring vil kanskje veere 4 tydeliggjore overfor ledere behovet at prosjektle-
der ma kunne ta beslutninger. Det var en krevende oppgave a lede prosjektet nar man

ikke har beslutningsmyndigheter.

Utrolig bra at vi fikk oppfelging av Framlent [eksternt konsulentselskap]. Hele pro-
sjekt/prosessen ed at vi var med i laeringsnettverk og ble fulgt opp over 1,5 ar er kjem-
pebra. Vi hadde ikke tid til 4 gjore oppgavedeling pa en ordentlig mate med den tiden
som var satt av, men la ned masse arbeid i kartlegging. Dette har endel ansatte og le-
dere reagert pa. Hvis det forst skal veere en helhetlig og omfattende prosess med bade
oppgavedeling og tjenestestyrt bemanning (inkludert innforing av arsturnus og lang-

vakter), bor kanskje laeringsnettverket utvides med 6 mnd.

Flere informanter uttrykte tilfredshet med méaten samlingene ble ledet pa. | Lyngen om-
talte prosjektlederen prosesslederen fra KS slik:

Hun var veldig pa. Veldig tydelig, veldig strukturert, veldig erfaren og flink.

En annen informant i samme kommune framhevet prosesslederen som «veldig flink»,
«en god formidler» som «holdt spréket pa et bra niva». Dette gjorde samlingene lette a
folge med pa.

Verktoy og skjemaer

Nar det kommer til verktay og skjemaer, indikerer svarene at verktgyene ikke alltid opp-
leves som relevante og tilpasset kommunenes lokale behov. For det farste framstar
verktaypakken som omfattende og uoversiktlig, og det har gatt med betydelig tid bare til
4 orientere seg i den:

Vi opplevde stor forvirring i verktgypakken. Brukte mye tid pa & finne ut hvilke, og pa
hvilken mate disse var funksjonelle hos oss. Mest nytteverdi har samlingene veert for

oss som ledet prosessene.

Sitatet illustrerer et mgnster som gar igjen. Selv om verktayene formelt sett er en sentral
del av programmet, er det fgrst og fremst samlingene som tilskrives nytteverdi. For det
andre etterlyses mer handfaste og operative verktay, slik som maler og digitale lgs-
ninger knyttet til avtaleinngdelse, kartlegging og turnusplanlegging:

De fa konkrete verktoyene med mater & jobbe pé, de burde ha maler p4 avtaler, kon-

kret verktoy for & jobbe med kartlegginger.
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Mer digitale verktay, f.eks. knyttet til oppgavekartlegging, maler for lokale protokoller,
f.eks. rsturnus, forsvarlighetsvurdering av turnus, tjenestestyrt bemanningsplanleg-

ging m.v.

En del peker ogsa pa at det er for mange skjemaer, og at disse er kompliserte og delvis
overlappende. En informant knytter samtidig dette til at Tarn favner sveert ulike tjeneste-
omrader:

Ikke sa mange skjemaer, mange gikk veldig inn i hverandre og vi brukte mye tid pa

hvert enkelt skjema. Mange var ogsa veldig mye for kompliserte.
To respondenter var inne pa noe av det samme i sine fritekstsvar:

KS Torn ber prioritere verktay bedre. Synes de er svake pa malinger. Men de har en

krevende rolle!

Det var alt for mange skjemaer & fylle ut kunne vert kortet ned. Skjemaer og spersmal
vi hadde svart pa tidligere bare en annen vri pa spersmal. Vi er mange forskjellige tje-
nester i Tern burde veert rettet mer delt opp i de forskjellige tjenestene som f.eks. vi i

bolig jobber ulikt enn pa et sykehjem.

Flere respondenter etterlyste bedre tilgang til dokumenter og erfaringer fra andre kom-
muner. En respondent gnsket seg blant annet en felles base der kommunene kunne dele
materiale til nytte for hverandre:

Base for erfaringsdeling av dokumenter som kan veere til nytte for andre kommuner,
erfaringsdeling fra kommuner som har lykkes, involvering av partene sentralt pa

Tern-samlinger, f.eks. Fagforbundet, Delta, FO og Norsk sykepleieforbund.

Samtidig er det tydelig at mange etterlyser et mer forenklet og mer praktisk rettet opp-
legg. Det mest gjennomgaende forbedringspunktet gjelder verktgyene, som av flere be-
skrives som for mange, kompliserte og lite oversiktlige. Mange @nsker faerre skjemaer,
enklere maler og mer digitale lgsninger, seerlig til oppgavekartlegging, turnusplanleg-
ging og dokumentdeling. Det ettersperres ogsa tydeligere veiledere og mer handfaste
arbeidsverktgy som kommunene kan bruke direkte i eget arbeid. Fritekstsvarene hand-
ler derfor ikke om at verktayene oppleves som irrelevante, men mer om at de er mange
og for lite operative. Programmet har lagt mye vekt pa stette i form av modeller, kartleg-
ginger og refleksjonsverktgy, mens kommunene i implementeringsfasen fgrst og fremst
ettersper maler og Igsninger som kan redusere arbeidsbelastningen i den lokale pro-
sjektledelsen.

Erfaringsutveksling

Erfaringsutveksling med andre kommuner ble av mange framhevet som svaert positivt. |
en av casekommunene [Tanal mente prosjektlederen at det & mate andre kommuner
som «sliter med akkurat de samme tingene» p& samlingene, ga bade en opplevelse av
normalisering og konkrete laeringspoeng: De kunne «leere av hverandres feil».
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Vedkommende fortalte ogsé at prosesslederen fra KS koblet kommuner sammen pa
uformell basis. Samlet sett resulterte dette i «veldig mye god erfaringsutveksling under-
veis». Prosjektlederen fortalte videre at de blant annet fikk bistand fra en annen kom-
mune i arbeidet med kompetansekartleggingen:

Vi har delt en del dokumenter med hverandre. En kommune tipsa meg om hvordan de

hadde kompetansekartlagt og sendte meg deres oversikt over det.
En prosjektleder var inne p& noen av det samme i et av fritekstfeltene:

Frikjopt prosjektledelse motiverer til egeninnsats. Verktoyene og erfaringsutveksling

har vaert sveert nyttig.

| en annen casekommune [Nore og Uvdal] ga to helsefagarbeidere, som begge satt i
prosjektgruppen, uttrykk for at de var svaert forngyde med samlingene, og de trakk saer-
lig fram erfaringsdelingen med andre kommuner. Den ene beskrev det slik:

Det var veldig alreit & hore hva andre hadde for utfordringer. [...] Det var spennende a
hore. Og hvordan andre lgser ting. Du ma ikke ngdvendigvis finne opp kruttet hvis lgs-

ningene] finnes hos andre kommuner.

En virksomhetsleder i samme kommune framhevet ogsa erfaringsdeling med andre
kommuner:

Vi har jo hatt samarbeid med andre kommuner Jeg tenker at det er bra, for da kan du

hore noen ideer. Det syns jeg kanskje har veert det beste med det [Torn].

Et fritekstsvar fra en ansatt som har deltatt i en prosjektgruppe, oppsummerer den posi-
tive opplevelsen med erfaringsutveksling slik:

[Vi hadde] fine digitale samlinger med gode forelesere og [det var] flott at det [var] lagt

opp til erfaringsutveksling.

Samlingene virker strukturerende

Et tema i flere av intervjuene er at samlingene virker strukturerende for det Iokale arbei-
det. Datoer satt sentralt skaper interne tidsfrister, og forpliktelsen overfor de andre
kommunene i nettverket gjar at arbeidet faktisk blir prioritert. En prosjektleder mener at
samlinger over ett &r, hjemmeoppgaver og tydelige forventninger som «hele grunnmu-
ren» i Tgrn. En annen prosjektleder formulerer det slik:

Det er systematikken rundt Tern, at den datoen faktisk er satt av. Og der ma vi veere
med, der er vi forplikta. Der er det andre kommuner som venter pa at vi skal delta. Sa

det er, tror jeg, et suksesskriterium i hele prosjektet.

Strukturert opplegg, relevante verktey og erfaringsutveksling har fungert godt.

Det at man har en forpliktelse overfor andre deltakere, at man skal vaere forberedt, vise
fram og snakke om hva som har skjedd siden sist, trekkes fram av flere som en sentral

Fafo-rapport 2026:26 / Evaluering av Tern kommune: Laerings- og utviklingsprogram for bedre bruk av perso-
nalressurser 44



driver for framdrift. En tillitsvalgt mente at arbeidet ellers ville tatt lengre tid, og sa det
slik:

Jeg tror at man har denne forpliktelsen overfor at man er med pa Torn. Andre kom-
muner er med, man skal veere forberedt, man skal vise og snakke om hva har skjedd
siden sist. Jeg tror at det hadde tatt mye lengre tid. Og at man hadde hatt et darligere
grunnarbeid hvis man ikke har hatt det verktoyet som TORN gir.

Flere informanter knytter direkte progresjon i eget prosjekt til samlingene. En ansatt og
en prosjektleder sa det slik:

Vi hadde ikke fatt det til sa bra hvis det ikke har veert for de samlingene. De har holdt

0ss pa sto kurs, og vi kan stille sporsmal og tvinge fram at vi ma veere en del av det.

At kommunen forplikter seg til & folge KS sitt leeringsnettverk gjor at kommunen
tvinges til & prioritere dette selv nar rammene blir trange og daglig drift gjor at fokus

lett blir noe annet enn tjenesteutvikling.

I mange fritekstsvar oppgis det at samlingene har bidratt til framdrift i arbeidet, andre
framhever at samlingene har hjulpet kommunen til & ikke g& for fort fram. En avdelings-
leder beskrev det slik:

Jeg tror nok vi har veert avhengig av Tern i prosessen fordi at vi jobber i helsesektoren.
Og der er man veldig kjent for at man finner tiltakene for man har funnet ut hva pro-
blemet er. Vi hadde latt prosessen ga for fort hvis vi ikke har hatt Tern som har

«bremsa» oss.

Spersmalet er hva som gjar at samlingene faktisk virker strukturerende i Tarn. Intensjo-
nen om at deltakerne skal utfgre hjemmearbeid mellom samlinger har veert del av ulike
utviklingsprogrammer i mange &r, uten at den ngdvendigvis har blitt innfridd. Materialet
peker mot at forpliktelsen er av relasjonell karakter. Nar datoer settes sentralt, og arbei-
det skal legges fram for de andre kommunene i nettverket, blir det & mate uforberedt
veldig synlig overfor andre kommuner. Dessuten synes Tgrns hjemmeoppgaver, lever-
anser og forventninger a gjere det vanskeligere a redusere deltakelsen til en presenta-
sjon en dag eller to far samlingen. Vi kan derfor si at Tgrn ser ut til & ha lykkes med &
lage nettverk som skaper forpliktende engasjement og gjar det «kostbart» & la veere.

Samlingene legger til rette for gjensidig leering

En prosjektleder framhever ogsa at bade veiledningen mellom kommuner og de forbe-
redende mgtene i forkant av samlingene har vaert nyttige. Det fagrste gir gjensidig laering
pa tvers, det andre gir prosjektleder forutsigbarhet i egen rolle:

Jeg synes det har vaert veldig fint med de veiledningene sammen med andre kommu-
ner. Der drar vi nytte av hverandre. De forberedende metene for samlingene er bra,

som prosjektleder kan jeg forberede meg pa hva vi skal gjennom den dagen.
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N&r kommunene naermer seg slutten av programperioden, kommer det ogsa fram en
opplevelse av at de farst nd er i posisjon til & arbeide godt med endringene. Dette hadde
veert en paminnelse om at den typen omstilling Tern legger opp til, er tidkrevende:

Jeg skulle gnske at det varte lenger. Vi vil ikke veere ferdige na. Det er né vi fgler at vi

begynner & fa litt dreisen pa ting.

Vekselvirkning mellom samlinger og eget arbeid

Rent metodisk framheves vekslingen mellom fellessamlinger og hjiemmearbeid. Pro-
grammets forventninger om at kommunene jobber mellom samlingene stimulerer fram-
driften hos kommuner som engasjerer seg. Dette aktivitetspresset skiller Tarn positivt ut
fra mer tradisjonelle kurs. Mens flere av fritekstsvarene etterlyser mer ferdigutviklede
lgsninger, verdsetter andre som at samlingene i stedet har gitt en metodikk og struktur
for endringsarbeidet som kan benyttes til utviklingsarbeid pé flere omrader. Slik funge-
rer det som et verktgy for endringsledelse.

Deltakerne har ikke hoppet rett pa Igsninger, men startet med systematisk kartlegging
av hvordan komplekse problemer kan brytes ned i hdndterbare steg. Ikke minst har de
leert hvordan oppgavedeling, kompetanse og arbeidstid kan forstds som sammenheng-
ende spegrsmal og ikke isolerte tema. Mer konkret trekker de fram systematikken i opp-
gaveanalysen, som viste hvor like oppgaver som ble utfgrt av ansatte med ulik utdan-
ning. Kunnskap om oppgaver som ma, kan og ikke kan utfares av bestemte yrkesgrup-
per, og forstaelse for oppgavedeling som kvalitets- og baerekraftstiltak og ikke bare ef-
fektivisering, hadde neppe kommet uten Tgrn-deltakelsen.

Erfaringsutveksling med andre i samme situasjon blir ogsa trukket fram som verdifullt.
Det gjelder alt fra praktiske tips til realistiske forventninger og laering av andres feil, ikke
bare deres suksesser. Normaliseringen av utfordringer og bekreftelse pd at man ikke er
alene om dem, hjelper til a trygge ledere i mgte med motstand lokalt. En annen kom-
mune sier ogsa at dette hadde de ikke fatt til uten hjelp fra Tern-programmet, men be-
skriver samtidig deltakelsen ganske annerledes. For dem har Tarn mer veert en larings-
prosess og mindre et malrettet utviklingsprogram. De legger ogsa starre vekt pa sider
ved programmet som ikke fungerte bra. Her trekker de fram blant annet manglende
kontinuitet," og at programmet ikke ga ferdige lgsninger.

3.5 Tern-programmets nytte sett under ett

Totalvurderingen av Tgrn-programmet er klart positiv: 29 prosent av respondentene
vurderer programmet som sveert nyttig, mens 40 prosent svarer at det har vart ganske
nyttig. Til sammen innebaerer dette at naer 70 prosent vurderer programmet som nyttig
(figur 3.5). Kun 6 prosent oppfatter programmet som unyttig (ganske eller svaert unyt-
tig), mens 9 prosent svarer verken eller. Videre oppgir 15 prosent at det er for tidlig a
bedgmme nytten, og 4 prosent svarer at de er usikre. At en relativt stor andel mener det
er for tidlig 8 konkludere, er forstelig, ettersom mange av prosjektene fortsatt er under

2 Programmet hadde tre ulike fasilitatorer.
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gjennomfgring. I tillegg har enkelte kommuner lagt opp til at effektene av de igangsatte
tiltakene farst skal foreligge etter at programdeltakelsen er avsluttet.

Figur 3.5. Overordnet nytte av Tern-programmet for egen kommune. Prosent. N = 416.
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Figur 3.6 avdekker tydelige rolleforskjeller i vurderingen av nytten av Tgrn. Kommunal-
sjefer er den mest positive gruppen: 65 prosent svarer at Tarndeltakelsen har veert
sveert nyttig og ytterligere 30 prosent ganske nyttig. Dette gir en samlet andel pd 95
prosent positive vurderinger. De fleste prosjektledere mener ogséd at Tgrn er nyttig, med
89 prosent positive svar, hvorav 48 prosent svarer sveert nyttig. Blant avdelings-/en-
hetsledere er andelen positive vurderinger 77 prosent. For hovedtillitsvalgte/verneom-
bud pa sentralt niva er andelen 69 prosent, mens den blant lokale tillitsvalgte er 63 pro-
sent. Ansatte i brukerrettet arbeid er den minst positive gruppen: 42 prosent vurderer
Tern som nyttig, hvorav 13 prosent svarer at det har veert svaert nyttig. Samtidig svarer
hele 29 prosent at det er for tidlig 3 si.

Svarmensteret indikerer at vurderingen av Tgrn blir mer positiv jo neermere responden-
tene befinner seg strategisk nivad og prosjektledelse, og mer delt jo naermere de er den
brukerrettede tjenesteutavelsen. Dette kan tolkes pa minst to méater. For det farste kan
det tyde pa at gevinstene av Tern i starre grad er synlige pa ledelsesniva enn i den dag-
lige tjenesteutavelsen. For det andre kan det reflektere at ansatte i brukerrettet arbeid
ennd ikke har erfart konkrete resultater av utviklingsarbeidet i egen arbeidshverdag. Det
er ogsa mulig at begge disse forklaringene bidrar til & belyse mansteret.
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Figur 3.6. Overordnet nytte av Tern-programmet for egen kommune etter rolle. Prosent. N = 416.

| Sveert nyttig Ganske nyttig

Kommunalsjef/-dir. 30
Prosjektleder 41
Virksomhetsleder 52
Avd.-/enhetsleder 41
Annet 52

e =
Verneombud, lokal 45

Tillitsvalgt, lokal 46

Ansatt brukerrettet 29

0 20 40 60 80 100

Respondenter fra kommuner med b&de avsluttede og padgdende prosjekter vurderer
Tgrn som nyttigst. | denne gruppen oppgir over 90 prosent at Tgrn er nyttig, hvorav 52
prosent svarer sveaert nyttig (figur 3.7). Blant respondenter fra kommuner med avsluttede
prosjekter er andelen positive vurderinger 78 prosent, mens den tilsvarende andelen
blant kommuner med pdgaende prosjekter er 56 prosent. | sistnevnte gruppe svarer
samtidig 32 prosent at det er for tidlig & si. Samlet peker dette p& en sammenheng mel-
lom erfaring med Tarn og opplevd nytte: Jo lengre kommunene har arbeidet med Tarn,
desto mer positivt vurderes ordningen. Dette kan dels skyldes at det tar tid far resultater
blir synlige, dels at kommuner som viderefagrer arbeidet, er de som i starst grad opple-
ver nytte. Blant respondentene som er usikre p& prosjektstatus, er vurderingene mer til-
bakeholdne. | denne gruppen svarer om lag en fjerdedel at de ikke er sikker, mens 30
prosent oppgir at det er for tidlig & si.

Figur 3.7. Overordnet nytte av Tern-programmet for egen kommune etter prosjektstatus. Prosent. N = 416.
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Hva har fungert godt, og hva ber forbedres?

Som tidligere papekt gir vare data et gjennomgaende positivt bilde av Tern-opplegget,
seerlig nér det gjelder prosess-statte, erfaringsdeling og metodikk. Mange trekker fram
at samlingene, veiledningen fra KS og muligheten til & diskutere med andre kommuner
har veert nyttig. Det gjelder ogsa stetten og oppfelgingen underveis, tydelige framdrifts-
planer og at Tarn har bidratt til & gi fart og retning til lokale utviklingsprosesser. Flere
peker pa at oppgavedeling, bedre utnyttelse av kompetanse samt en mer systematisk
tilneerming til bemanning og turnus har fungert godt. Noen framhever ogsa at prosjekt-
formen har gitt legitimitet og retning til et arbeid kommunen ellers ikke ville prioritert.

Pa spersmal om forbedringspunkter i Tgrn-opplegget, svarer prosjektiederen i en av
casekommunene [Tana] slik:

Nei, vet du hva, det kan jeg ikke faktisk ikke komme pé&. Vanligvis har jeg mange gode
forslag til & endre ting, men akkurat Tern-metodikken syns jeg var bra. Det var jo gjort
litt endringer fra forste runde, la jeg merke til, men det var en bra metode! Det er jo
det at den gir ikke noen ferdige svar, men den far deg til 4 tenke og reflektere, og ja,

pushe pé [for] & finne egne lagsninger.

Lange samlinger

De fleste opplever dem som svaert nyttige, men noen peker samtidig pa at enkelte sam-
linger kunne veere litt lange, intensive og tidvis litt for omfattende. Flere etterlyser kor-
tere samlinger, flere pauser og mer komprimerte opplegg. Noen gnsket 0ogsa et sterre
innslag av fysisk erfaringsutveksling. Enkelte framhever de digitale samlingene som
krevende nar de blir lange, b&de fordi det er vanskelig & holde konsentrasjonen over tid,
og fordi nettverksbygging og uformell lzering fungerer darligere i digitale enn i fysiske
formater. Samtidig peker flere pa at det gar for lang tid mellom samlingene, noe som
kan svekke framdriften i det lokale utviklingsarbeidet.

Gruppearbeidet fungerte seers godt. Men hele dager med nettverksmater blir for

lenge. Bedre med halv dag forelesning og halv dag gruppearbeid.
De digitale samlingene er veldig tunge, det er mye innhold og vanskelig 4 henge med.

Fysiske samlinger vil gke erfaringsdeling og nettverksbygging. Deling i plenum under
digitale samlinger tok for lang tid. Vanskelig a fa en relasjon til andre kommuner ved

digitale samlinger.

Innvendingene mot de lange digitale samlingene m3 likevel veies mot en av program-
mets viktigste styrker, som nettopp er det digitale formatet. Dette har gjort det mulig for
kommuner fra hele landet & delta, og for flere personer fra hver kommune & koble seg
pa samtidig. Et skifte mot flere fysiske samlinger ville trolig styrket noen elementer, men
samtidig gkt kostnadene og reisebelastningen, og kunne gjort det vanskeligere & na like
bredt ut. Spersmalet er dermed ikke uten videre om fysiske samlinger er «bedre», men
hvordan de digitale samlingene kan legges opp pa en enda bedre méate.
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Erfaringene med oppbyggingen av nettverkene varierer ogsé noe. En prosjektleder som
har deltatt i to ulike nettverk i T@rn-regi, sammenligner nettverkssamlingene. Det ene
nettverket hadde heldagsopplegg og var veldig styrt av arranggren, mens det andre
hadde halv dag med styrt opplegg og halv dag avsatt til kommunens eget arbeid.

Tidsbruk og arbeidsmengde i prosjektet

| casekommunene er det delte syn pa tiden det tar & gjennomfare programmet (omtrent
ett 3r). Noen fa er utdimodige av seg og skulle gjerne sett et noe mer konsentrert opp-
legg. En helsefagarbeider [fra Nore og Uvdal] betegner Tern-prosjektet som spen-
nende, men at det kanskje har gatt litt sakte, at det er skapt feerre resultater enn forven-
tet: «Vi har vel kanskje felt at vi ikke har kommet sa langt p& vei.» | en annen casekom-
mune uttrykker en tillitsvalgt sykepleier at selve prosjektet og prosjektledelsen kunne
veert mer effektivt, og at «prosjektet kunne vaert gjort pa en mer effektiv og kanskje ras-
kere mate».

Andre ville ha foretrukket mer tid, som denne informanten [fra Lyngen]:

Jeg skulle ... gjerne ha gnska at et sa stort prosjekt som Tern, pa en s stor arbeids-
plass, skulle ha vart lenger, fordi utvikling tar tid. Oppgavekartlegging tar tid. Kommu-
nikasjonspunktene og & kommunisere til alle tar tid. Rett og slett for at folk skal kunne

veere med i prosessen. Sa jeg skulle gnske det hadde vaert lenger.

Synspunktet om knapphet pa tid ble delt av en tillitsvalgt helsefagarbeider [Porsgrunn],
som uttalte at de «trengte prosjektet», men at det ble for lite tid til & arbeide med ulike
temaer og drgfte problemstillinger. Vedkommende fortsatte:

Hver gang vi skulle f4 noen sanne gruppeoppgaver, s gikk det litt fort ... vi folte lik-

som ikke at vi fikk jobba sa godt ... for vi skulle begynne pa neste oppgave.

En annen [fra Porsgrunn] deler denne oppfatningen: «Egentlig mener jeg at vi kunne vi
trengt mer tid, selv om jeg er rastlgs og ivrig.» Vedkommende begrunner dette med at
de ikke rakk & gjgre nok mellom samlingene, fordi «<hverdagen tok oss». Andre infor-
manter mener ogsa at det skortet pa tid til diskusjon og «hjemmelekser», pa grunn av
lokale utfordringer med flest mulig p& samlingene. Arsaken til dette var den krevende
arbeidssituasjonen, turnusarbeid og fraveer. Dette til tross for at virksomhetslederne ge-
nerelt eller ofte la godt til rette for prosjektdeltakelse. Ansatte og tillitsvalgte i en av
casekommunene [Porsgrunn] uttrykte tilfredshet med at ledelsen prioriterte samlingene.
Dette sa en tillitsvalgt i prosjektgruppen:

Jeg syns de var veldig flinke i ledelsen til & prioritere at vi skulle bli med. S& det syns

jeg var kjempebra!

En informant i en annen casekommune [Lyngen] fortalte at enkelte prosjektaktiviteter
ble gjort obligatoriske, og at megtene inkluderte bade de som var pa jobb, og de som
hadde anledning pa fritiden. Men vedkommende skulle gnske at kommunen kunne «satt
av litt mer midler til overtid og frikjgp» for «& f& med flere [p& mater] litt oftere». Delta-
kelse i samlinger var ikke sjelden avhengig av vikarbruk. | en av casekommunene
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[Porsgrunn] deltok prosjektgruppen pa Tgrn-samlingene nér de fikk leid inn vikarer,
men ellers ikke.

De fleste vi snakket med, syntes at Tern-programmets varighet var passe. Prosjektlede-
ren i en av casekommunene [Tana] sier hun ferst undret seg over tidsbruken, men konk-
luderte med at «skal man faktisk gjgre ... endringer ... sa trenger man faktisk det aret».
En helsefagarbeider i samme kommune, som deltok pa alle samlinger s naer som én, sa
seg enig: «Tarn tok over ett ar! [Det var] passe tid; vi trengte den!» | en annen casekom-
mune [Nore og Uvdal] forteller prosjektlederen at da de begynte med oppgavekartleg-
gingen, oppdaget de raskt svar og Igsninger pa enkelte utfordringer. Det viste seg imid-
lertid at disse ikke alltid var de beste, og at det Ignte seg & ta seg bedre tid:

Vi har vel pa en mate fra nesten dag én sett lasningen. Sa vi har jo felt at vi har blitt litt
bremsa av Torn. Men det mener jeg er bare positivt, for da har vi liksom gatt gjennom

det systematisk og funnet bedre lgsninger enn om vi bare har innfart noe kjapt.

Virksomhetslederen, som jobbet tett med prosjektlederen underveis i Tgrn-prosjektet,
deler denne oppfatningen:

Jeg syns opplegget er bra, seerlig det der med sénn rotarsaksanalyse. For det har jo noe
med & ikke komme til losningen det forste du gjor. Tenke deg litt om pé veien. Finne
de beste losningene underveis. [...] Det er jo noe med at hvis det tar tid, s& ma du gjore

undersgkelsene du skal, litt ordentlig.

En ufagleert medarbeider i samme kommune opplevde at de hadde passe arbeids-
mengde og tilstrekkelig tid avsatt til & gjgre det de skulle:

Passe mengde ... med samlinger og meter oss imellom, for vi har jo mattes innimel-
lom og jobba med de leksene 0g. [...] Og pa samlingene med de oppgavene vi fikk der,

sé har det gatt veldig bra. Det er bade rom og tid til diskusjon.

Mer tilpasset ulike tjenester

En del svar viser ogsd at det er et enske om at KS/Taern i sterre grad tilpasser opplegget
til ulike typer tjenester og kommuner. Noen opplever at innholdet er for mye rettet mot
sykehjem og institusjon, og at det treffer darligere i andre deler av helse- og omsorgs-
tjenestene. Andre har tatt til orde for at man burde sette sammen deltakere som er
«like». For eksempel synes en informant i en liten kommune med store geografiske av-
stander at deres utfordringer var svaert forskjellig fra utfordringene i Oslo, der boset-
tingen er konsentrert.

Vi er mange forskjellige tjenester i Torn burde veert rettet mer delt opp i de forskjellige

tjenestene som f.eks. vii bolig jobber ulikt enn pa et sykehjem.

Synes det var for mye rettet mot sykehjem/bosenter.
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Det etterlyses ogsa tydeligere rdd om organisering, roller og ansvar, saerlig knyttet til
hvem som bar eie prosjektet, hvem som bgr lede det, og hva slags ressurser som bar
veere pa plass for at arbeidet skal lykkes, slik disse to prosjektlederne er inne pa:

Forbedring vil kanskje veere a tydeliggjore ovenfor ledere behovet for a veere beslut-
ningstaker for & vaere prosjektleder. Var en krevende oppgave 4 lede prosjektet nar

man ikke har beslutningsmyndigheter.

Frikjop prosjektledelse motiverer til egeninnsats. Verktgyene og erfaringsutveksling
har vaert sveert nyttig. Som prosjekteier opplever jeg et distansert forhold til TORN-

burde kanskje vaert mer kontakt/fokus pé den rollen ogsa.

Veere tydeligere pa anbefaling om organisering av arbeidet knyttet til hvem som bor
eie prosjektet (sektorleder), veere prosjektleder (tjenesteleder) for & sikre bred forank-
ring og arbeid i hele tjenesten, og prosjektgruppen sammensatt pa tvers av avdelinger.
Og veere tydelig pa at det BOR veere en stottefunksjon til prosjekteier som fasiliterer
(sekreteer, kaller inn til mater, kan TORN-metodikken og kan statte prosjektleder i

giennomfering av prosjektet).

Avklaringer rundt forventet ressursbruk for kommunene

Et viktig poeng i mange svar er at utfordringen ikke farst og fremst ligger hos Tgrn, men
i kommunenes egne rammevilkar. Flere understreker at Tern-metodikken oppleves som
god, men at manglende tid, svak gkonomi og lite frikjgp gjer det vanskelig & felge opp
slik det er tenkt. Derfor etterlyses det sterkere forventningsavklaringer mot kommunal
ledelse, mer oppmerksomhet om behovet for ressurser, og i noen tilfeller ogsa gkono-
misk stette for & kunne gjennomfare arbeidet pa en forsvarlig mate.

| en av casekommunene [Nore og Uvdal] pekte prosjektlederen pa et behov for tydeli-
gere forventningsavklaring med kommunal ledelse om sammenhengen mellom prosjekt-
gjennomfering og resultatrealisering. Vedkommende etterlyste ogsa klarere informasjon
fra KS/Tgrn om den tidsmessige forskyvningen mellom siste samling og tidspunktet der
tiltak faktisk kunne pregves ut i praksis:

Det som jeg kanskje foler mest mangler, det er litt mer informasjon fra selve Tarn [om]
at nar vi er ferdig med samlingene, det er da vi skal preve [ut tiltak] i praksis. For kom-
munalsjefen hadde tenkt pa budsjett og sant, at vi skulle veere ferdig med Torn i de-
sember i fjor - med alt. Og sa har vi prevd 4 forklare at det er forst na vi kan begynne a
preve ut funnene vare. Det var da vi sa at kompetansehevingen kommer til 4 ta tid. S&
det var vel litt smasurt da vi forklarte at vii lapet av 2026 vil satse pa kompetansehe-

ving for & kunne gjore en turnusforandring i begynnelsen av 2027.
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3.6 Oppsummering

Vare data viser et bilde av Tgrn som en satsning som treffer godt. Deltakerne er gjen-
nomgéende positive, og de kritiske momentene som kommer fram, handler i stor grad
om justeringer, for eksempel enklere verktay, noe kortere samlinger og bedre tilpasning
til ulike tjenester, og ikke om Tgrns grunnidé.

Mye tyder pa at selve formen pa Tern er en vesentlig del av programmets bidrag. Kom-
binasjonen av samlinger over tid, partssammensatt forankring og forpliktelse til et nett-
verk man skal mgte igjen, ser ut til & vaere vel sd viktig som metodikken og verktayene i
seg selv. Flere respondenter sier det rett ut: Deltakelse i Tarn gjer at kommunen priori-
terer dette arbeidet selv i perioder der daglig drift presser p&. Det er noe som er lett &
overse nar man vurderer programmet element for element, men som blir tydelig nar
man ser helheten.

Tern ser ogsa ut til & fungere godt som en igangsetter. Programmet gir retning, struktur
og legitimitet til et arbeid kommunene ma eie selv, men det kan ikke kompensere for at
rammene lokalt er trange. N&r deltakerne peker pa knapphet pa tid, darlig gkonomi, lite
frikjgp og varierende stgtte fra toppledelsen som de stgrste hindringene, handler det i
liten grad om svakheter ved Tarn. Det er likevel verdt @ merke seg, fordi det sier noe om
hva som skal til for at kommunene faktisk skal f& utbytte av & delta.

Et siste forhold gjelder de ansatte ute i tienestene. De som har vaert tett pa prosjektet -
prosjektledere, kommunalsjefer, avdelingsledere — er mer positive enn de brukerrettede
ansatte, og en fierdedel av de ansatte oppgir at de ikke kjenner Tarn-arbeidet s& godt.
Det er en paminnelse om at det tar tid far et utviklingsprogram setter spor i den daglige
driften, og at arbeidet med & gjare Tarn kjent og relevant for de ansatte pa gulvet ikke er
ferdig ndr prosjektgruppen er i mal. Virkningen av Tern-deltakelsen avhenger av tid, av
lokal forankring og av hvordan kommunene klarer 8 omsette deltakelsen til endringer i
tienestene. Uteblir forankringen, star arbeidet i fare for 8 stoppe ved prosjektgruppen
og forvitre nér prosjektperioden er over, uten 3 sette varige spor i tienestene. Dette skal
vi se naermere pd i de kommende kapitlene.
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4 Kommunenes arbeid med Torn-tiltak

Kapittel 4 starter med en kort presentasjon av hvilke tema flest kommuner har jobbet
mest med, basert pd svar fra sparreundersgkelsen. Beskrivelser og analyser utdypes
med sitater fra fritekstsvar og informantintervjuer.

Hver kommune deltar i Tgrn gjennom ett eller flere lokale prosjekter, som er koblet til et
Tern-nettverk med bestemte hovedtemaer. | prosjektplanene beskriver kommunene
hvilke temaer tjenestestedene skal arbeide med, og hvilke konkrete tiltak som skal gjen-
nomfares for & nd mélene. Et tema er et overordnet innsatsomrade eller problemfelt,
mens et tiltak er en konkret aktivitet eller handling som settes i verk innenfor dette om-
radet. Arbeid med ett tema vil ofte kreve flere tiltak, og et enkelt tiltak kan i noen tilfeller
bergre flere temaer. For eksempel kan temaet vaere «oppgavedeling», mens tiltakene
kan veaere «kartlegging av oppgaver», «opplaering av ansatte» og «endring av turnus».
Samlet har Tarn-kommunene iverksatt flere hundre tiltak innenfor mer avgrensede te-
maomréder.

4.1 Tern-tiltakene

| dette avsnittet skal vi se naermere pa kommunenes utviklingsarbeid innenfor Tarn. |
spgrreundersgkelsen ble samtlige respondenter bedt om 3 ta stilling til om de hadde ar-
beidet med &tte ulike temaer. Spgrsmélet fanger opp bredden i arbeidet, fra organise-
ring og bemanning til kompetanseutvikling og tjenesteutforming. Figur 4.1 viser at aktivi-
tetsnivaet varierer fra tema til tema.

Deltakelse

Ny oppgavedeling skiller seg ut som det temaet flest har jobbet med, nesten halvparten
(46 prosent) svarer at de har gjort det i stor grad og 29 prosent i ganske stor grad. Det

innebeerer at over tre fijerdedeler har svart at det er jobbet med oppgavedeling i stor el-
ler ganske stor grad. Dette er ikke overraskende i og med at oppgavedeling har vaert et
hovedtema i Tgrn-programmet helt fra starten (jf. Brdthen & Moland, 2023).

Nye arbeidstidsordninger (langvakter, arsturnus, kalenderplan, buffervakter) er det nest
mest utbredte temaet, med 32 prosent som svarer at de har jobbet med dette i stor grad
og like mange i ganske stor grad. Tjenestestyrt bemanningsplanlegging kommer deret-
ter med 54 prosent samlet for stor/ganske stor grad, mens kompetanseutvikling ligger
pé 60 prosent. Det er relativt 3 som overhodet ikke har jobbet med de to sistnevnte te-
maene (henholdsvis 7 og 11 prosent), noe som tyder pé at de har veert adressert i de
fleste kommuner.
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Figur 4.1. Grad av arbeid med Tern-temaer i kommunen/p3 tjenestestedet. Prosent. N = 410.
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@kt heltidsandel og sterre deltidsstillinger er mer delt. 43 prosent svarer i stor eller
ganske stor grad, mens 17 prosent oppgir at de ikke har jobbet med dette. Lasninger pa
helgeproblematikken viser et lignende manster, der rundt halvparten oppgir i stor eller
ganske stor grad, mens 18 prosent oppgir ikke & ha jobbet med dette. Redusert vikar-
bruk og bruk av velferdsteknologi er de to temaene faerrest oppgir & ha jobbet med. 43
prosent at de i stor grad har jobbet med dette. For velferdsteknologi er det samme tallet
48 prosent. Dette viser at en del respondenter mangler oversikt over hva det jobbes
med i egne kommuner. Eventuelt vet de hva de har jobbet med selv, men mangler over-
sikt over hva resten av kommunen har jobbet med. Man kunne tenke seg at ulike tjenes-
testeder har valgt & jobbe med ulike problemstillinger. Dagtilbud har for eksempel
mindre behov for & gjgre noe med helgevaktene, noe som ogsd bekreftes av svarene vi
har fatt (vedleggstabell 2). Det er imidlertid sma forskjeller mellom hva de ulike tjeneste-
omrédene jobber med. Vi har sett at flest oppgir at de jobber eller har jobbet med ny
oppgavedeling. Dette gjelder i noe stgrre grad hjemmetjenestene og «andre»-gruppen.

Er en kommune fgrst med i Tarn, er temaene til en visse grad bestemt av hvilket nett-
verk de er med i. Hvert nettverk jobber med flere temaer. Dermed er det naturlig at de
fleste respondentene ogsé har oppgitt & ha jobbet med flere temaer.

Figur 4.1 viser svarene fra alle som har besvart spgrreundersgkelsen. Siden noen kom-
muner har flere deltakere i undersgkelsen enn andre, kan utvalgsskjevheter fgre til at
resultatene ikke er helt representative. Hvis vi lar svarene fra prosjektlederne represen-
tere kommunene, unngér vi dette. Alternativt kan vi la kommunalsjefene eller andre re-
presentere kommunene. Vedleggstabell 5 og 6 viser hvordan de ulike respondentgrup-
pene har svart pa spgrsmalet om hvilke Tern-temaer kommunen har jobbet med. Der
ser vi at svarene fra prosjektlederne med ett unntak ligger sveert naer gjennomsnittet av
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alle svar. Unntaket som vises, er at prosjektlederne i stgrre grad mener at kommunene
har jobbet med kompetanseutvikling. Dette gjelder ogsa svarene fra rddgivere og topp-
ledere. Ansatte og tillitsvalgte har pa den annen side ikke samme oppfatning av at kom-
petanseutvikling har inngatt i Tern-arbeidet.

Avdelingsledernes svar ligger ogsé sveert tett inn pé gjennomsnittet. Ledere hgyere opp
i organisasjonen og radgivere ligger stort sett pa snittet eller over pa enkelte av spers-
malene. De ansatte ligger litt under, mens tillitsvalgte og verneombud ligger bdde hayt
og lavt sammenlignet med gjennomsnittet. Det er ogsé store forskjeller i hvordan tillits-
valgte, hovedtillitsvalgte og hovedverneombud svarer pa hvert av spgrsmélene.

Rent metodisk gjelder de samme betraktningene om representativitet ogsa for spgrsmé-
lene om resultater av tiltakene (vedleggstabell 7 og 8).

Resultater og nytte

Et sentralt spersmal i evalueringen er hvilke resultater Tgrn-arbeidet faktisk har gitt s
langt. Mens forrige avsnitt viste hvor mye kommunene har jobbet med ulike temaer,
handler dette avsnittet om pa hvilke omr&der deltakerne mener de har oppnédd noe.
Deltakerne i spgrreundersgkelsen ble bedt om & vurdere graden av méloppnaelse pé de
samme &tte omradene som ble vist i figur 4.1: nye arbeidstidsordninger, ny oppgavede-
ling, kompetanseutvikling, tjenestestyrt bemanningsplanlegging, gkt heltidsandel, lgs-
ninger pa helgeproblematikken, bruk av velferdsteknologi og redusert vikarbruk. Til
sammen dekker disse temaene bredden i det Tarn-programmet skal bidra til, og de
henger ogsé forholdvis tett sammen. Dette betyr at framgang pa ett omrade i mange til-
feller vil veere en forutsetning for, eller en konsekvens av, framgang pa andre. Svarene
gir et bilde av hvor kommunene opplever & ha kommet lengst, hvor de fortsatt har en vei
& ga, og hvilke temaer som ser ut til 8 vaere seerlig krevende & oppné resultater pa.

Figur 4.2 viser kommunenes oppfatninger om oppnadde resultater av Tarn-arbeidet.
Nye arbeidstidsordninger er temaet som far best resultatoppnaelse: 58 prosent svarer i
stor eller ganske stor grad.

Ny oppgavedeling falger etter med 53 prosent. Kompetanseutvikling og tjenestestyrt
bemanningsplanlegging viser begge en resultatoppnelse pa 42-47 prosent. @kt heltid-
sandel, lasninger pa helgeproblematikken og bruk av velferdsteknologi ligger begge pa
om lag 40 prosent. Redusert vikarbruk er det temaet som kan vise til darligst resultater.
Der rapporterer kun 5 prosent at vikarbruken i stor grad er redusert, og 25 prosent i
ganske stor grad. Dette kommer vi tilbake til.
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Figur 4.2. Grad av resultater for atte Tern-temaer sa langt. Prosent. N = 410.
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Tjenestestyrt bemanningsplanlegging 13 15
Lasninger pa helgeproblematikken [IEH 29 18 19 10
Redusert vikarbruk 15 13
0 20 40 60 80 100
m Stor grad m Ganske stor grad m Ganske liten grad
m Liten grad Ikke jobbet med = Ikke sikker

N&r vi sammenligner resultatvurderingene med aktivitetsvurderingen i forrige avsnitt,
ser vi et mgnster: For samtlige temaer vurderes de oppnadde resultatene som lavere
enn innsatsen som er lagt ned, slik det ogsa vises i figur 4.3.

Figur 4.3. Tiltaksomrader Tern-kommuner har jobbet med, og som har gitt resultater.

Ny OpPgaVedeling I =) 7o

Nye arbeidstidsordninger | 58 65

Kompetanseutvikling D 46 60

Tjenestestyrt bemanningsplanlegging D 41 54

Bruk av velferdsteknologi D 41 48

Lasninger pa helgeproblematikken D 40 48

Dkt heltidsandel/st@rre Stillinger _ 4?3

; 43
Redusert vikarbruk I 29

0 20 40 60 80 100

Jobbet med mResultater

Dette «gapet» mellom prosjektomfang og resultater er ikke overraskende ettersom det
naturlig nok tar tid & skape konkrete resultater av utviklingsarbeid. Det er dessuten slik
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at flere av tiltakene ikke ngdvendigvis er mal i seg selv, men snarere virkemidler for &
oppna andre mal.

Selv om resultatene for noen lar vente pé seg, er tilbakemeldingene pé nytte ved & delta
sveert hgy. Vedleggstabell 1 gjengir svar pé spersmal ved nytten ved & delta i Tarn-pro-

grammet. Mellom 75 og 85 prosent oppgir at det har vaert nyttig. De gvrige er usikre el-

ler mener det er for tidlig & si. Svarene varierer litt med hvilke temaer de har jobbet med.
Denne gangen er det arbeidet med gkt heltidsandel som far hgyest skar.

4.2 Oppgavedeling, samhandling og kompetanseutvikling

Ny oppgavedeling og samhandling

Ny oppgavedeling er det temaet flest Tarn-kommuner oppgir at de har jobbet med (fi-
gur 4.1). Mange har ogsd oppnddd gode resultater (figur 4.2).

Arbeidet med ny oppgavedeling starter vanligvis med behovs-, oppgave- og kompetan-
sekartlegginger, endringer i rollebeskrivelser og fordeling av oppgaver og ansvar blant
de ansatte pa en avgrenset avdeling. | noen tilfeller fgrer dette til etableringer av nye
stillinger og reduksjoner av andre (Brathen & Moland, 2024). Arbeidet med ny oppgave-
deling kan videreferes ved & etablere fagteam (oftest sykepleierteam) og ytterligere ved
gkt samordning pa tvers av avdelinger. Det siste er ofte mer en ambisjon enn en realitet.

Man kan nzerme seg den nye oppgaveorganiseringen med et ovenfra og ned-perspek-
tiv. Da skyves oppgaver nedover fra sykepleier til helsefagarbeider og ufaglaerte, slik
som vist til i dette sitatet. | og med at noe av motivasjonen for arbeidet med ny oppga-
vedeling er & frigjere sykepleierkapasitet, er dette en vanlig tilnzerming:

Oppgaver fraleder er gitt til sykepleiere og oppgaver fra sykepleiere er gitt til helsefag-

arbeidere. Og s har vi kompetansehevet helsefag- og pleiemedarbeidere.

Alternativt kan man anlegge et nedenfra og opp-perspektiv. Da trekkes alle oppgaver
som kan utfgres av ufaglaerte, til stillinger som ikke forutsetter helsefaglig kompetanse.
Hvilke yrkesgrupper som har utfgrt oppgavene tidligere, er i prinsippet underordnet, slik
det sies i dette sitatet:

Vi har fordelt oppgavene til riktige ansatte, gitt nye oppgaver til noen, for eksempel
renholderne som ogsa har gkt stilling. Dette har frigitt tid slik at sykepleiere og helse-

fagarbeidere kan gjore mer pasientrettede oppgaver.

Dernest overfagres helsefaglige oppgaver som kan eller bgr utfgres av helsefagarbeidere
eller andre med tilsvarende utdanning, til denne gruppen. Dette kan vaere oppgaver om
tidligere er utfgrt av hgyskoleutdannede s vel som ufagleerte. @vrige og nye helsefag-
lige oppgaver gis til sykepleierne eller andre med helsefaglig hgyskoleutdanning. | dette
fritekstsvaret ser vi 0gsd et eksempel pa at arbeidsoppgaver er fjernet helt fra det aktu-
elle tjenestestedet:

Vi har jobbet med bedre rolleavklaring, og gjennomfort flere justeringer, for eksempel

endringer pa rutiner og fjernet arbeidsoppgaver som ikke horer til tjenesten.

Fafo-rapport 2026:26 / Evaluering av Tern kommune: Laerings- og utviklingsprogram for bedre bruk av perso-
nalressurser 58



| en rapport om ny oppgavedeling i helse- og omsorgssektoren (Bréthen & Moland,
2023a) fortalte tilfredse helsefagarbeidere at de nd kunne gjgre arbeidsoppgaver de ble
fratatt for en del ar tilbake. | en av Tern-kommunene ble det ogsa diskutert et gnske om
& tilbakefare oppgaver til helsefagarbeiderne. Dette var oppgaver yrkesgruppen tidli-
gere utfarte, men som hadde glidd over til & bli sykepleieroppgaver. Informanten fra den
aktuelle kommunen pekte pa at oppgaveportefeljen mellom utdanningsniviene gradvis
hadde forskjgvet seg «oppover», uten at det ngdvendigvis var kompetansemessig be-
grunnet. Sitatet under viser et @nske om at helsefagarbeiderne kan f tilbake helsefag-
lige oppgaver de har hatt tidligere:

Helsefagarbeiderne kan kanskje fa tilbake noen oppgaver de gjorde for. Oppgaver som
na gjares av hayskoleutdannede, men som helsefagarbeiderne er kapable til & gjare.

Jeg héper vi kommer dit.

Sitatet illustrerer at oppgavedeling ikke bare handler om & avlaste sykepleierne ved 8
flytte oppgaver til helsefagarbeidere, men ogsd om en vurdering av hvem som faktisk er
kvalifisert til hva. Det er mange kommuner som erfarer det samme, noe vi kommer til-
bake til under beskrivelsen av helsefagarbeiderrollen.

Tjenestesteder som lykkes med noen av disse sidene ved ny oppgavedeling, oppnar
som oftest at de har fatt litt eller betydelig bedre bruk av personalressursene, bedre flyt
i arbeidshverdagen og mer engasjerte medarbeidere.

Tana kommune har brukt Tgrn-arbeidet til 3 identifisere og synliggjgre de samlede ar-
beidsoppgavene gjennom daggnet, med saerlig vekt pa rutineoppgaver og «de forefal-
lende tingenex». Skriftliggjering av arbeidsoppgaver, samt tydeligere ansvarsfordeling og
forventningsavklaringer pa hver vakt, ser ut til 8 ha bidratt til en roligere arbeidshverdag,
0g til at den enkelte ansatte lettere kan avgrense oppgaver som ikke faller inn under
eget ansvarsomréde. Informantene peker ogsé pa at stemningen ved vaktskiftene er
blitt bedre. Driften framstar dessuten som mer forutsigbar, ikke minst fordi opplaering og
oppgavefordeling for nyansatte og vikarer er blitt enklere.

Okt bruk av servicemedarbeidere

Etablering av servicemedarbeiderstillinger har gkt senere &rene (Jordell et al. 2025).
Dette gjelder ogsé blant Tearn-kommunene:

Vi prever servicemedarbeidere i et pilotprosjekt pa en enhet som har gjennomfoert

Tern-arbeid.

Ansatt serviceverter, uforetrygdede i VTO. @kt samarbeid med andre avdelinger som
kjekken, vaskeri og renhold. Okt kompetanse hos ansatte.
Sitatet over viser til at kommunen har engasjert personer i VTO™. En av casekommu-

nene hadde ogsa en litt lignende tilnaerming i sin rekruttering av det de kaller Tern-med-
arbeidere:

B VTO: Varig tilrettelagt arbeid i ordineer virksomhet.
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[Vi har] knyttet kontakt med Nav. Der har jeg etablert samarbeid med Nav-kontoret
heri dalen. S4 vi har hatt tre moter. Jeg har veert der og fortalt om Tern. Og S& har le-
deren da veert her. Sa det starter opp med a ... skal da begynne a ha det vi kaller Torn-

medarbeidere. De skal gjore oppgaver som ikke trenger helsefaglig kompetanse.

En annen casekommune har etablert en service-/postvert funksjon. | et intervju med av-
delingslederen beskrives det slik:

Vi har postverter her. Og postvertene har fatt veldig mange ikke-pasientnaere oppga-
ver. [...] Vi har tatt noen oppgaver tilbake til helsefagarbeiderne eller assistentene

f.eks. fordi det er hensiktsmessig.

En sykepleier forklarte at disse endringene hadde gitt hennes faggruppe mer frinet til &
jobbe faglig, og at dette ogséa gjaldt helsefagarbeiderne:

Vi fant fort ut at det var veldig mye som sykepleierne gjorde som kunne tas av helse-
fagarbeiderne. Og s har vi etter at vi begynte med Nav, fatt mer frihet ... Vi har ser-

viceverter gjennom Nav som har frigjort litt oppgaver for helsefagarbeiderne.

[ intervjuene framkom det videre at postvertfunksjonen fungerer godt for de pasient-
naere oppgavene, men at den samtidig synliggjer en grdsone i oppgavedelingen. Ikke-
pasientnaere oppgaver som tidligere |14 spredt pa flere yrkesgrupper, blir ikke automatisk
plassert hos postverten. Resultatet er at enkelte oppgaver havner i et slags uavklart
mellomrom:

Det var mye ikke-pasientneere oppgaver som falt pa samme dag, og vi ble aldri a jour.
Noen av oppgavene falt til postverten, men ikke alle. Det var mye som flgyt litt nér vi
supplerte med postvert. De pasientnzere oppgavene er godt organisert, og dem mest-
rer vi godt. Men det ikke-pasientnaere var det som skurra for oss. Vi ville ha mer i sys-
tem. Sann at folk kan ga fra de ikke-pasientneere oppgavene med god samvittighet, og

at ting faktisk blir gjort.

Sitatet illustrerer at oppgavedelingen mellom pasientnaert og ikke-pasientnaert™ arbeid
ikke lgses fullt ut ved & innfare en ny funksjon, sa lenge ansvarsfordelingen for «rest-
oppgavene» forblir uklar. Informanten peker ogsé pé en annen side ved denne utford-
ringen, nemlig at de ansatte skal kunne forlate de ikke-pasientnasre oppgavene med
«god samvittighet». Denne grdsoneproblematikken henger sammen med at omdefine-
ringen av arbeidsdelingen ikke er fullfert. Nar en ny funksjon innfgres, avklares ansvaret
for de pasientnasre oppgavene relativt raskt, mens en rekke ikke-pasientnaere oppgaver
fortsatt befinner seg i et uavklart mellomrom. Usikkerheten gjelder flere oppgaver og
flere yrkesgrupper enn postverten alene. Denne avklaringen blir szerlig viktig i lys av
malet om gkt fagliggjering av personell med helsefaglig kompetanse. Skal sykepleiere,
helsefagarbeidere og annet fagpersonell avlastes for oppgaver de tidligere utferte, ma

4 Minst like viktig er skillet mellom oppgaver som krever helsefaglig kompetanse, og oppgaver som ikke gjer
det. Noen pasientnaere oppgaver krever helsefaglig kompetanse, mens andre ikke gjer det. Tilsvarende krever
noen ikke-pasientnaere oppgaver helsefaglig kompetanse, mens andre ikke gjer det.
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disse tildeles andre. Uten en tydelig plassering av ansvaret risikerer fagliggjeringen
stoppe opp, fordi helsepersonell kan vegre seg for 3 gi fra seg oppgaver nar det er
uklart hvem som skal overta dem. Oppgavene faller da mellom to stoler. Det er derfor
ikke tilstrekkelig & definere postvertens ansvarsomréde. Fordelingen av oppgaver ma
ses under ett, slik at det blir tydelig hvem som har ansvaret for oppgavene som ikke
inngar i den nye funksjonen.

Ufagleerte pleieassistenter

Bruken av ufaglaerte medarbeidere ser ut til & ke (Nielsen & Moland, 2026). Dette skjer
ogsa blant en del av Tern-kommunene. | arbeidet med nye rolleavklaringer og ny forde-
ling av arbeidsoppgaver har pleieassistentene fatt gkt legitimitet i arbeidsfellesskapet
(Brathen & Moland, 2023). Sitatet under er representativt for svaert mange Tgrn-kom-
muner:

Vi har god bruk for flere assistenter, ikke alt mé gjores av fagarbeider eller sykepleier.

| en av casekommunene, som er i ferd med & omfordele arbeidsoppgaver fra helsefag-
arbeidere til ufagleerte/assistenter, framholder teamlederen for praktisk bistand at de
nye arbeidsoppgavene er godt mottatt i avdelingen. Hun sier at de ansatte er svaert for-
negyde med a fa flere oppgaver:

De synes det er spennende med litt nytt. Det at vi kan né veere inne her med litt mer
matvertoppgaver og fa litt mer samhold med resten av tjenesten, rett og slett. Det blir

et annet samarbeid av dette, det gjor jo det.

Samtidig har den stgrste motstanden mot ny oppgavedeling i denne kommunen, ifglge
prosjektlederen og virksomhetslederen, farst og fremst kommet fra eldre, ufagleerte as-
sistenter innen praktisk bistand (matombringing, vask og hjelp i hjemmet), som ikke
gnsker & heve kompetansen sin innen stell og pleie. Kompetansehevingsplanen for
denne gruppen er derfor gjort frivillig.

Renholdere blir «<nye» servicemedarbeidere

Bruken av renholdere har gatt i balger. | det ene ytterpunktet har renholderen veert en
altmuligperson pa institusjonene, som ved siden av rengjeringen har gjort mange av
oppgavene som na legges til den «nye» servicemedarbeideren. | det andre ytterpunktet
har renholderen kun utfert renholdsfaglige oppgaver. Blant Tern-kommunene finner vi
noen f& som har trukket renholderne inn i den store oppgavedelingskabalen.

Vi har overfart flere oppgaver til renholdsavdelingen. Det gjelder rydding av pasient-
rom etter morgenstell, de temmer sgppel, skittentoy og rer senger. De bytter sengetay
ved faste tider og ved behov. I tillegg har vi ansatt en assistent som rydder 6 skyllerom
5 dager i uka, samt tar varemottak. Vi har unge vikarer hver helg som ordner med fro-
kost, rydder pasient-rom og skyllerom. Vi har forenklet varebestilling med bruk av

strekkoder.
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Vi har gkt stillinger pa renhold for & lette pa oppgavene til helsefagarbeiderne slik

disse far mulighet til & ta noen sykepleieroppgaver.

Helsefagarbeidere far flere oppgaver

Som vi allerede har veert inne pd, er helsefagarbeidernes rolle i endring. Stadig flere
kommuner gnsker at helsefagarbeiderne skal ufgre flere helsefaglige oppgaver og ta
sterre ansvar i driften av tjenestene (Brthen & Aspgy, 2025; Brathen & Moland, 2024b).
Dette innebeerer at helsefagarbeiderne utfgrer flere oppgaver som tidligere ble gjort av
sykepleiere, slik som beskrevet i sitatet under. Men minst like viktig er det at andre yr-
kesgrupper avlaster helsefagarbeiderne ved & overta oppgaver som krever mindre hel-
sefaglig kompetanse, slik det kommer fram i sitatet over.

Helsefagarbeidere har fatt okt kompetanse og fullmakt til & utfere oppgaver som kun
sykepleiere utfgrte tidligere.

To erfarne helsefagarbeidere i en av casekommunene [Nore og Uvdal] forteller at de nd
vil fa tilbake arbeidsoppgaver de tidligere hadde ansvar for:

Sé vi har jo pa en mate blitt fratatt oppgaver, som vi gjorde for. Men nd er vi vel tilbake
der at [...] Verden har forandra seg, og helsefag- eller hjelpepleierbiten blir satt mer i
fokus. Og [vi] blir sett mer pd som en viktig yrkesgruppe. Og det er jo bra. Det er posi-
tivt.

Samtidig er de klar over at det kan ta tid § komme dit:

Det er mye kursing som skal til forst, for vi skal i gang med dette her. [...] Det blir jo
mye sdnn nettbasert. [...] Det planlegges for det [kurs og praktisk oppleering]. [...] Vi

har satt som mal at innen mars neste ar, skal vi ha veert gjennom endringsprosessen.

| en annen casekommune forklarer prosjektlederen hvordan Tgrn-metodikken og den
brede deltakelsen har legitimert og strukturert kompetanseheving og nye koordinerings-
roller for helsefagarbeidere. Prosjektet fgrte blant annet til at flere helsefagarbeidere
gnsket 3 ta legemiddelkurs og akuttoppleering.

| en tredje casekommune hadde enkelte helsefagarbeidere protestert pd at de matte gi
fra seg noen oppgaver til assistenter. Prosjektlederen forklarte det slik:

Det som var sagt av flere i forhold til oppgavefordelinga mellom en assistent, helsefag-
arbeider og sykepleier. Det var dette med litt sann at helsefagarbeideren opplever a bli
tatt ifra disse «hvileoppgavene». Fylle pa lagrene, hente mat, ga med sopla. Altsa
sanne lette oppgaver som man har sett pa sanne hvileoppgaver, fordi at man forstar
etter hvert at ja, vet du, du ma faktisk gjere mer pasientneere oppgaver innenfor det a
stelle og pleie. Og jeg kan si at noen opplever det urettferdig. For det er de tyngste og

mest krevende og mest fysiske oppgavene.
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P& papiret er omfordelingen fornuftig: Assistentene tar oppgaver som ikke krever helse-
faglig kompetanse, slik at helsefagarbeiderne kan bruke tiden pé stell og pleie. Men i
praksis forsvinner samtidig de smé& pustepausene i Igpet av vakta. A fylle pa lageret el-
ler ga ut med s@pla har vaert korte avbrekk mellom de tunge lgftene, og nar de blir
borte, sitter helsefagarbeiderne igjen med bare det mest krevende. Motstanden handler
altsd ikke om endringsvegring, men om at en faglig riktig oppgavedeling kan bli fysisk
hard 8 std i over tid hvis den ikke falges opp med pauser eller variasjon pa andre mater.

Okt spesialisering av helsefaglig personell

Nyere analyser av arbeidsdelingen i de kommunale helse- og omsorgstjenestene har
tatt til orde for gkt spesialisering av personell med helsefaglig kompetanse (Jordell, Ys-
sen & Moland, 2025; Brathen & Moland, 2024; Brithen & Aspay, 2025).

Figur 4.4 illustrerer forskjeller i oppgavedeling mellom en tradisjonell og en ny organise-
ringsform. | den tradisjonelle modellen arbeider sykepleiere, helsefagarbeidere og as-
sistenter side om side og utfgrer bade pleie, faglige oppgaver og praktisk arbeid.

I den nye modellen er oppgavene tydeligere differensiert etter kompetansekrav: Prak-
tiske og serviceorienterte oppgaver overtas av assistenter uten eller med lavere helse-
0g sosialfaglig utdanning, mens fagutdannet personell konsentrerer seg om sykepleie,
behandling og forebygging. Dette innebaerer mindre overlapp mellom yrkesgruppene og
en tydeligere avgrensning av ansvarsomrader. Figuren og en mer utferlig forklaring er
gjengitt i Jordell, Yssen & Moland (2025, s. 64).

Figur 4.4. Overlappende oppgavedeling mellom yrkesgrupper med henholdsvis tradisjonell og ny organise-
ring (Jordell et al., 2025, s. 64).

Spesialiseringen skjer fgrst og fremst ved at sykepleiere utfgrer faerre oppgaver som
ikke krever deres kompetanse. Denne fagliggjgringen av sykepleierne understettes
strukturelt ndr sykepleierne organiseres i egne fagteam. Uten denne strukturelle end-
ringen vil det lett bli flere grasoner, slik vi beskrev over. Vi har sett mange eksempler p&
kompetanseheving av helsefagarbeiderne og gkt fagliggjering av helsefagarbeiderrol-
len. Dette trekker ogsa i retning av gkt spesialisering, om enn pa et allmennfaglig niva.

En annen form for spesialisering skjer ndr oppgaver som tidligere har vaert spredt pa

mange, samles «pd en handx». Dette er en form for oppgavekonsentrasjon som ikke har
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veert like framtredende i arbeidet med ny oppgavedeling, men som blir trukket fram av
en Tgrn-kommune:

Spesialiserte oppgaver er flyttet fra mange ressurspersoner til én ansvarlig person,

som ivaretar oppgaver med storre effektivitet, kvalitet og faglig tyngde.

Mer samarbeid p3 tvers

Samarbeid pa tvers er et av forbedringsomradene mange Tarn-kommuner er opptatt av.
Noen av dem har ogsa hastet gode erfaringer:

Under prosessen har tilbakemeldinger fra ansatte fort til at to hjemmetjeneste-omra-
der ble slatt sammen, og det ble laget sykepleieteam. Vi bruker na kompetansen riktig,
og har egne mestringsteam for a sikre helsehjelp som kan utfores av andre enn syke-

pleiere.

Ved hjelp av Torn-metodikken har vi endret rutiner og fordeling av oppgaver. Vi har
fatt bedre arbeidsflyt og betre kommunikasjon internt i avdelinger og mellom avde-

linger [...] og fatt vekk «flaskehalser».

Erfaringer fra casekommunene

Klepp er et eksempel p& en kommune hvor Tgrn-arbeidet fgrst og fremst dreier seg om
oppgavedeling. Dette gjelder ogsa langt p& vei Oslo kommunes Tgrn-prosjekt.

| Voss er det motsatt. Arbeidet med oppgavedeling anerkjennes som viktig, men i mgte
med kommunens bemanningsutfordringer blir det likevel nedprioritert til fordel for arbei-
det med nye turnuslgsninger. Stavanger har ifglge prosjektmandatet ny oppgavedeling
som ambisjon. Oppgavedeling beskrives som viktig og ngdvendig, men i praksis er det
fremdeles lite som har kommet ut av dette.

Klepp kommune har overfart oppgaver som tidligere var forbeholdt sykepleiere, til hel-
sefagarbeidere etter opplaering. Dette har bidratt til mer mélrettet bruk av sykepleier-
kompetanse, bedre kontinuitet i tjenestene og mindre sarbarhet ved fraveer. P4 institu-
sjonen har opplaeringen i starre grad vaert kombinert med overfering av ikke-helsefag-
lige oppgaver til andre yrkesgrupper (renhold, service, arbeidstrening), mens hjemme-
tjienesten har kommet lengre i faglig oppgavedeling.

Oppgavekartleggingen er det viktigste vi har gjort. Renholdere og servicemedarbei-

dere avlaster enormt.

Klepp hadde ogsa et mél om gkt samarbeid mellom institusjonen og hjemmetjenestene.
Dette ble begrunnet i et behov for helhetlige og sammenhengende tjenester, bedre ut-
nyttelse av samlet kompetanse, og nye samarbeidsformer mellom tjenester som tradi-
sjonelt har veert organisert hver for seg med ganske tydelige skillelinjer. Det ble gitt
samme type oppleering, og begge tjenestesteder skulle gjennom samme oppgavede-
ling. Slik utviklet ansatte begge steder tilnaermet like rolleforstéelser. Ifglge en av kom-
munens statusrapporter hendte det at institusjonsansatte tok vakter i hjemmetjenester
eller ved andre avdelinger pa institusjonen. Intervjuene bekrefter at det ble utviklet en
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mer samstemt virkelighetsforstaelse mellom avdelingene, men at ansatte stort sett kun
jobbet pa én avdeling.

Oslo-paradokset

Ved Oslo kommunes Tarn-tjenestested er oppgavedeling det dominerende grepet for &
na malene om tjenesteutvikling og bedre ressursbruk. Forbedringsarbeidet har vaert
strukturert rundt & kartlegge oppgaver, flytte oppgaver bort fra helsepersonell ved 3
skille mellom kjerne- og stetteoppgaver, og utvikle nye roller (kjgkkenvert, assistenter).
Dette har tjenestedet ifglge internrapporten lykkes med, noe som bekreftes av intervju-
ene.

Som kjerneoppgaver regnes rapport og fordeling, stell, prosedyrer og observasjoner,
dokumentasjon, legemiddeladministrasjon, individuelt miljgarbeid, pargrendesamarbeid,
kompetanseheving og andre oppgaver som legesamarbeid, mgtevirksomhet, admini-
strativt arbeid p& vakt og pauser i miljget.

Som statteoppgaver regnes tilbereding, servering og opprydding i forbindelse med mal-
tider, mating som ikke krever helsefaglig kompetanse, varebestilling (med unntak av
medisiner), og utkjgring av varer og lintagy. | tillegg kommer husholdningsoppgaver som
& rydde rom, fellesareal og skyllerom, hadndtere sappel og vaske beboertagy, samt &
gjennomfare eller fglge til fellesaktiviteter og til aktiviteter og avtaler utenfor institusjo-
nen (Oslo kommune, 2025, s. 4).

Figur 4.5. Oslo kommunes skille mellom kjerneoppgaver og stetteoppgaver.

Ifalge prosjektrapporten har tiltakene med ny oppgavedeling fart til mer ro i tjenesten og
bedre kvalitet og arbeidsmiljg. Dette er dokumentert giennom medarbeiderundersakel-
ser. Oslo har hatt som mél & redusere andelen ansatte med helsefaglig utdanning med
25 prosent. Tjenestestedet oppnédde en reduksjon pa 19 prosent. Det ble gjennomfart
mater for ansatte fra flere avdelinger med sikte pa a utvikle et tettere samarbeid mellom
disse. Bade intervjuer og internrapporten dokumenter at samarbeidet innad i avdeling-
ene ble bedre i prosjektperioden. Samarbeidet mellom avdelingene ble imidlertid ikke
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styrket. Her kunne man ha oppn&dd mer dersom strukturelle tiltak hadde veert gjennom-
fart, slik som fagteam der ansatte jobber pa tvers av avdelinger eller bruk av buffervak-
ter i overlappende turnuser.

Oslos sluttrapport ble skrevet et halvt ar far vi gjennomfaerte intervjuene og kort tid etter
at det aktuelle tjenestestedet hadde redusert oppgavemengden ved at antall brukere
var redusert. Som felge av dette matte tjenestedet ogsa redusere bemanningen. Perso-
ner som sto i front for Tern-arbeidet sluttet. | denne prosessen gikk tjenestestedet bort
fra bemanningslgsningene som var prevd ut, og tilbake til de gamle Igsningene.

Mangel pa strukturelle ordninger som stgtter opp under avdelingsoverskridende samar-
beid gar igjen som forklaring pa hvorfor denne typen samarbeid er vanskelig & etablere.
Det samme mansteret ser vi i flere av casekommunene, der samarbeidet internt pa det
enkelte tjenestested ble styrket, mens samarbeidet mellom enheter forble svakt. Dette
skjer ndr det ikke finnes strukturer med sterkt ledersamarbeid, fagteam pa tvers, eller
buffervakter til & stgtte opp om samarbeidet.

Disse erfaringene reiser sparsmalet om Tern i sterre grad burde tydeliggjort de struktu-
relle forutsetningene for oppgavedeling og samarbeid pa tvers av tjenestesteder. En
stgrre oppmerksomhet og forventning om strukturelle grep kunne gitt kommunene et
bedre utgangspunkt for & lykkes med den krevende delen av oppgavedelingen.

Rekruttering

| Tearn-sammenheng framstar ikke arbeid for bedre rekruttering som et avgrenset tema-
omrade eller et enkeltstaende tiltak. Det ligger imidlertid under som et av flere motiver
for & prgve ut mange av de andre tiltakene. En ny studie om ulike tiltak for a redusere
omfanget av sma stillinger viser at kommuner som jobber aktivt med rekruttering, har
oppnadd bedre resultater med typiske Tern-tiltak enn andre kommuner (Nielsen et al.,
2026).

Flere informanter knytter oppgavedelingen eksplisitt til rekruttering. Ved a la sykeplei-
erne konsentrere seg om det sykepleiefaglige, blir bdde behovet for sykepleiere mindre
og sykepleierstillingene mer attraktive. En avdelingsleder beskrev sammenhengen slik:

Nér sykepleierne bare gjor det de skal, som krever deres kompetanse, sa har du kan-
skje behov for feerre sykepleiere. Og det er lettere og kanskje mer attraktivt a rekrut-
tere dem ogsé. Det blir kanskje mer interessant for sykepleiere & ta en sann stilling.

Og sa setter dette krav til helsefagarbeiderne dine.

Sitatet illustrerer hvordan oppgavedeling kobles til en bredere tanke om bemanning. Rik-
tig fordeling av oppgaver framstilles ikke bare som et spgrsmél om effektiv ressursbruk,
men ogsd som et virkemiddel i rekrutteringsarbeidet. Stillinger som er rendyrket mot sy-
kepleiefaglige oppgaver, oppfattes som mer faglig interessante og dermed lettere 3
fylle. Dette er i tr&d med andre undersgkelser som har beskrevet sykepleierteam som en
rekrutteringssuksess (Yssen et al., 2023). Samtidig peker informanten pd en annen side
ved denne logikken, nemlig at den forutsetter at helsefagarbeiderne kan og vil ta et
stgrre ansvar for oppgavene som overfgres til dem. Oppgavedeling som
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rekrutteringsstrategi for sykepleiere blir dermed samtidig et kompetansespgrsmal for
helsefagarbeidergruppen.

Kompetanseutvikling

Nye roller og nye oppgaver til bdde nye og etablerte yrkesgrupper stiller gkte kompe-
tansekrav til de fleste ansatte i sektoren. Kompetanseutvikling i den kommunale pleie-
og omsorgssektoren har gjerne vaert omtalt som gnsket og viktig, men har i praksis ofte
mattet vike for mer presserende driftsoppgaver. Det kan se ut som kommunenes arbeid
med (intern) kompetanseutvikling har blitt mer malrettet mot spesifikke produksjonsbe-
hov (Moland et al., 2010; Nesje et al., 2018). De forsterkede rekruttere-beholde-utford-
ringene og arbeidet med ny oppgavedeling er to klare drivere bak dette.

Kompetanseanalysene som gjares i arbeidet med ny oppgavedeling, avdekker at helse-
faglige ansatte med lang erfaring trenger mer og ny helsefaglig kompetanse. Samtidig
synliggjeres et betydelig opplaeringsbehov blant en gkende andel fast ansatte uten hel-
sefaglig utdanning. Dette er logisk i lys av de nye rollene som utvikles nar tjenestesteder
endrer oppgavefordelingen (Jordell et al., 2025). Fritekstsvarene under illustrerer dette:

Endringen i organiseringen av arbeidet er knyttet til fordeling av kompetanse. Hand-

lingsplanen for kompetanseheving er knyttet til resultat av kompetansekartleggingen.

Vi har kartlagt alle oppgaver. Dette bruker vi i videre planlegging og prioritering av til-
tak. Vi har ogsa blitt bevisst p4 mer systematisk kompetanseheving.
Klepp er en av casekommunene som sterkest framhever hvor avgjgrende kompetanse-
hevingen har vaert for @ kunne gjennomfgre de organisatoriske endringene som har fort

til mer baerekraftige tjenester. Kompetansehevingen trekkes fram som den viktigste og
minst omstridte enkeltfaktoren. P& dette omradet er alle informantene samstemmige:

Kompetanseheving av helsefagarbeidere er det vi har fatt mest igjen for.

Helsefagarbeiderne har blitt mer selvstendige. [...] De har fatt gkt yrkesstolthet fordi

de né far bruke faget sitt.

Intern oppleering og deling av kompetanse er viktig. Dette har vi viderefert i det vi kal-

ler Torn 2.0 hvor personal er frikjapt for & jobbe med kompetanseutvikling.

[ tillegg til vanlig opplaering trekkes simuleringsavelser fram. Slike gvelser er spesielt
viktig p& mindre tjenestesteder hvor enkelte oppgaver ikke forekommer ofte nok til at
mange nok far tilstrekkelig praksis i arbeidshverdagen (Moland, Tiltnes & Bjgrnerud,
2026).

Simuleringene har vert veldig nyttige (teori og praksis).

Nar helsefagarbeiderne kan dokumentere og gjennom praksis vise hva de kan, skaper
det trygghet i hele organisasjonen. Sykepleierne blir tryggere pa at de kan overlate opp-
gaver til helsefagarbeiderne. Dette er helt parallelt til oppgavedelingen mellom leger og
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sykepleiere. Legene er skeptiske til & gi fra seg oppgaver til sykepleiere far de er sikre
pé at sykepleierne er tilstrekkelig kvalifisert {Yssen & Jordell, 2024).

Sykepleierne kan na stole mer pa andre faggrupper.

For har det veert sdnn at «Nei, vi ma vere flere folk». S& det klarte denne oppgavede-

linga, & snu det fokuset.

Kompetanseutvikling, representativitet og naerhet

Disse korte eksemplene viser hvor viktig kompetansekartlegging og kompetanseutvik-
ling er for & kunne gjennomfgre mer strukturelle bemanningsgrep. Figur 4.2 og 4.3 viste
at 60 prosent av respondentene i sparreundersgkelsen har oppgitt at de jobbet mye (i
stor grad) med kompetanseutvikling. 45 prosent mener at de har lykkes godt (i stor
grad) med dette. Gar vi bak disse tallene, viser det seg at synspunktene er ganske spri-
kende.

Dette er det eneste av de atte temaspersmalene (figur 4.1) hvor svarene fra prosjektle-
der skiller seg ut fra gjennomsnittsfordelingene. Forskjellen ligger i at prosjektlederne i
stgrre grad mener at det er blitt gjennomfart kompetansehevende tiltak enn andre. Bare
kommunalsjefene er pé linje med prosjektlederne. Ansatte og lokale tillitsvalgte oppgir i
mindre grad at kommunene har gjennomfgrt kompetanseutviklingstiltak (vedleggstabell
6).

Tilsvarende er prosjektlederne og kommunalsjefene mer positive til betydningen av
kompetanseutviklingsarbeidet enn de andre. Ansatte og hovedtillitsvalgte er minst posi-
tive (vedleggstabell 8). 34 prosent av de ansatte svarer at resultatene av kompetanseut-
viklingsarbeidet har veert gode (i stor grad). Pa et spgrsmal om egen kompetanse svarer
betydelig flere at den har utviklet seg positivt som falge av Tgrn-arbeidet. Dette kommer
vi tilbake til litt lenger ned.

Dette mansteret er typisk for mange sparsmal der ledere, tillitsvalgte og ansatte blir
bedt om a vurdere betydningen av et tiltak. | dette tilfellet kan man spekulere i om de
mest positive informantene, altsa lederne, har et videre syn p& hva kompetanseutvikling
er. Det er fullt mulig. Men ser vi svarene i vedleggstabell 5 og 7 sammen med svarene i
figur 3.6, trer to manstre fram. For det farste oppgir de ansatte og tillitsvalgte oftere at
det er for tidlig a si hva utfallet av arbeidet blir, og for det andre svarer de oftere ikke
sikker. De framstar med andre ord som mer avventende enn mange ledere. Dette betyr
ikke at de er negative, men kan snarere vaere uttrykk for realisme.

En annen forklaring pa at toppledere oftere er positive, er at de har starre eierskap til
prosjektene som igangsettes. | dette tilfellet kjenner de Tgrn gjennom deltakelse i sty-
rings- og prosjektgrupper og ledermegter. Her far de innsikt i intensjonene med program-
met, innretningen av tiltak, forventede resultater og ngkkelpersoners vurderinger av
prosjektets framdrift. De far dermed kunnskap om bade utfordringer og lgsninger un-
derveis i prosessene. | tillegg deltar lederne pa flere av fellessamlingene som Tern ar-
rangerer. | sum gir dette topplederne et inntrykk av programmet som noe virksomt. De
fleste ansatte er ikke med i noen av disse sammenhengene. Deres kunnskap om Tarn
baserer seg p& hva som blir formidlet p& tjenestestedet av ledere og kollegaer, og hva
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de selv erfarer. P4 mange av spgrsmalene i undersgkelsen vil de svare kun ut fra sin
primaerkunnskap/opplevelse, mens andre i starre grad ogsa vil svare ut fra sekundzer-
kunnskap.

4.3 Nye arbeidstidsordninger

Mens oppgavedeling er det temaet flest kommuner jobber med, er nye arbeidsordninger
det omradet flest mener gir best resultater. Her svarer 58 prosent at tiltaket (figur 4.2).
Tillitsvalgte er mest forngyd med resultatene. Blant lederne er det en lavere andel som
oppgir at resultatene er gode. Dette er det motsatte av hva som var tilfellet med syns-
punktene pa kompetanseutvikling. Vi vet at ledere jevnt over pleier & svare mer positivt
pé spersmél om hva man lykkes med. Dermed er det rimelig & tolke ledersvarene her
som uttrykk for at forventningene ikke er blitt helt innfridd. Pa den annen side oppgir
hovedtillitsvalgte og hovedverneombud oftere at tiltakene med nye arbeidstidsordninger
har gitt gode resultater (vedleggstabell 8).

Vi har tidligere sett enkelttilfeller der kommuner oppnar sterre gevinster i malene om gkt
kontinuitet i tjenestene og mer effektiv bruk av personalressursene nar de kobler ny
oppgavedeling og nye arbeidstidsordninger (Yssen et al., 2024). Gjennom Tgrn-delta-
kelsen er denne koblingen blitt sterkere i flere kommuner, slik det ogsd kommer fram i
fritekstsvarene under:

Vi har gjennomfert omorganisering av arbeidsfordeling, med nye arbeidslister og ty-
deligere roller. S& har vi langvakter med mindre helgebelastning, feerre helgeansatte

og feerre vikarer. Flere har gitt opp i stilling og sykefraveaeret har gatt ned.

Vi har kartlagt tjenestebehovet, laget bemanningsplan, laget kalenderplan pé 24 uker

og prover ut langvakter pa helg.

Bruk av arsturnus

Arbeidet med arsturnus har vaert gjennom en stor utvikling fra Trondheims forsgk mel-
lom 2010 og 2015 til Tern-kommunenes utpravinger ti ar etter (Moland, 2015; KS et al.,
2023). Selv om det fortsatt er et godt stykke igjen fagr de fleste kommuner har tatt ut
arsturnusens potensial som ressursplan og ikke bare turnusoppsett, er mange Tarn-
kommuner allerede godt pa vei:

Alle sykehjemstjenester har na arsturnus, langvakter, kompensasjonsavtaler og flere

heltidsstillinger.

Kompetansebasert arbeidsdeling er godt i gang og vi er ikke i mal. Arbeidsplanlegging
(arsplan) med langvakter er attraktivt - blant noen, og nok mange - og har gitt ansatte

og ledelse starre forutsigbarhet.

Vi har arsturnus (kalenderplan) og mer samarbeid mellom avdelinger.
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Voss kommune har vurdert arsturnus, men valgt & fortsette med en kortere periodetur-
nus de mener gir bedre fleksibilitet i mgte med hyppige endringer. Dette vurderes som
viktigere enn langsiktigheten som ligger i &rsturnus.

Klepp kommune gnsker & innfare &rsturnus pa litt lengre sikt, men vil avvente av samme
grunner som Voss. Et forsgk med arsturnus ble avsluttet fordi det ikke ble oppnadd
enighet med tillitsvalgte:

Arsturnus har vi méttet avslutte fordi bruken av ubundet tid ikke har falt i god jord hos

tillitsvalgte. Sa nd vil ikke tillitsvalgte signere pa denne avtalen med ubunden tid.

Stavangers case har heller ikke prevd ut rsturnus. Ifelge informantene skyldes dette
dels at kommunen ikke har noen policy for dette, og dels at bemanningsproblemene er
s& store at langsiktige arsturnuser framstar som for lite fleksible. Oslo kommunes Taern-
deltaker tar ikke opp arsturnus som alternativ i det hele tatt.

Bgmlo er en av casekommunene som hadde forholdsvis lang erfaring med arsturnus far
Tern-deltakelsen. Ordningen ble innfert allerede i 2018, og kommunen hadde ogsa
prevd ut lange vakter i helgene. Det nye med Tern var dermed ikke arsturnus eller lange
vakter i seg selv, men kombinasjonen: lange vakter pa 13,5 timer lagt inn gjennom hele
uka. Nettopp denne kombinasjonen viste seg krevende. En avdelingsleder beskrev i in-
tervju hvordan etablerte rutiner for arsturnus ikke uten videre lot seg overfere til den
nye vaktstrukturen:

Arsturnus har jeg god erfaring med, og har pa en mate veert pa kurs og sant sjol. Men
akkurat denne med 13,5 timer og kompenserende hviletid og alle disse tingene, det
var litt verre. Det medforte at jeg matte endre en del. Men selve vaktene har bare blitt

lagt inn som far.

Sitatet illustrerer at det fgrst og fremst var regelverket rundt de lange vaktene, saerlig
kravene til kompenserende hvile, som skapte merarbeid, ikke selve turnusleggingen.

Ifalge en helsefagarbeider har oppmerksomheten om disse sparsmaélene skapt «mye
uro i avdelingen», blant annet fordi «turnusen er jo det som styrer livet [til de ansatte],
og derfor er noe de fleste er opptatt av skal fungere godt.» Med henvisning til egen
skepsis til rsturnus utdyper vedkommende dette slik:

Alt skal jo legges inn for et &r fram i tid. Du mister muligheten til 4 kunne si noe om at
na kjenner jeg at om 14 dager sd kunne det veere greit 4 ta to feriedager. Den mulighe-
ten blir jo helt borte. Og det er noe med det at ... Du ma planlegge ferie for et helt ar.
Og egentlig for turnusen er skrevet. Det er det som er vanskelig. Kort fortalt: Det blir

det frustrasjon av.

Utsagnet illustrerer hvordan motforestillingene ikke bare handler om selve turnusord-
ningen, men ogsa om opplevd tap av fleksibilitet og redusert mulighet til & pavirke egen
arbeidstid. Dette ble beskrevet som en utfordring da de farste arsturnusene ble testet ut
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for rundt15 ar siden (Moland, 2015). Senere er det utviklet mer fleksible lgsninger, og
motforestillingene har veert mindre artikulert.

Ifalge virksomhetslederen er innfaring av arsturnus allerede pabegynt. | 2026 opererer
kommunen med en firemaneders turnus fra 1. mars, etterfulgt av en ny turnus for arets
siste seks maneder. Fra 2027 er det planlagt overgang til rsturnus. Dette indikerer at
endringene i arbeidstidsordningene ogsa her inngar som en del av et lengre omstillings-
lap, der kompetanseheving, oppgavedeling og turnusendringer ses i sammenheng.

Bemanning i helgene

Manglende lgsninger pa helgebemanningen — ofte omtalt som «helgefloka» - framstar
som en hovedbarriere for & nd malene om heltidskultur og gkt kontinuitet i de kommu-
nale pleie- og omsorgstjenestene (Amble, 2008; Moland, 2021). Denne tematikken ut-
dypes fra flere vinkler utover i rapporten.

Voss er en av kommunene som har oppnadd gode resultater med & forbedre helgebe-
manningen. Dette har de gjort ved & gjere helgene mer attraktive. Bruk av langvakter, ny
oppgavedeling, flere faste pd jobb og tydelig ledelse framfgres som de viktigste virke-
midlene. Nar helgene blir mindre belastende for de fast ansatte, framstar ogsa helgetil-
legget som mer attraktivt. En informant skriver i sitt fritekstsvar:

Vi har redusert antall helgestillinger som felge av innfering av langvakter pa helg,
flere storre stillinger med arsturnus med arsarbeidstid. Dette har ogsa gitt bedre fag-

dekning i helgene.

Bruk av langvakter

De siste 20 arene har stadig flere kommuner prgvd ut langvakter, dels for 8 rekruttere
og beholde ansatte, dels for a lage turnuser som gir rom for flere store og hele stilinger,
og dels for & utvikle et bedre tjenestetilbud for brukerne (Moland & Brathen, 2012a og b;
Ingstad, 2016; Fevang et al., 2025).

Vi har allerede sett at langvakter er i bruk sammen med andre tiltak. Voss er en av kom-
munene i materialet der langvakter klarest framstar som et vellykket virkemiddel. Dette
kan forklares med at langvakter er en del av en helhetlig bemanningsstrategi, koblet til
grunnbemanning og ikke bare turnusteknikk. Langvaktene inngar i en pakke sammen
med oppgavedeling, teamorganisering og skonomisk styring, og legitimeres bade faglig
og gkonomisk. Ledelsen er tydelige pd hvorfor langvakter snskes brukt, og hva lang-
vakter skal lgse bedre enn den gamle vaktordningen. Dette har gitt mer stabile team og
mindre behov for overtid/innleie. Der man har lykkes, er ogsa ansatte forngyde med &
ga langvakter, slik disse fritekstsvarene viser:

Det har veert viktig at ansatte har fatt lov til & lage sin egen turnus, og at de som gns-

ker, har fatt langvakter.

Etter at vi begynte & ga langvakter har det blitt bedre struktur pa arbeidsdagen. Vi har
fatt bedre tid til planlegging og fagarbeid. Hverdagen blir mindre fysisk og psykisk ut-

fordrende.
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| Bemlo er Tarn-arbeidet knyttet til en langtidsavdeling, og fra januar 2025 ble det inn-
fart langvakter p& opptil 13,5 timer, kombinert med arbeid hver fjerde helg istedenfor
hver tredje. Dette har redusert behovet for sma helgestillinger og dempet «helgefloka»
betydelig, samtidig som bruken av ufagleerte i helgevakter har gatt klart ned. En kartleg-
ging blant ansatte i februar 2025 viste at det var enkelte friksjoner i selve oppstartsfa-
sen, sarlig knyttet til pauseregimet. Disse tilbakemeldingene ble fulgt opp med juste-
ringer i mars, og i en ny kartlegging i april var oppslutningen klart bredere. Et flertall
gikk i ren langvaktturnus, et stort flertall mente pauserutinene fungerte bedre enn for,
og de fleste @nsket & viderefare ordningen. Eksemplet illustrerer at langvakter kan vinne
legitimitet blant ansatte ndr innferingen kombineres med tett involvering og vilje til & jus-
tere ordningen underveis. Bade involveringsaspektet og viktigheten av a lgse pauseut-
fordringer er formulert i en rekke studier de siste 15 arene. (Moland & Brathen, 2012;
Fevang et al., 2025).

Vellykkede langvakter som legges pd is

Det er ogsé eksempler pa at tiltak ikke fullfgres. Dette kan skyldes uenigheter, darlige
erfaringer eller manglende ressurser til & fullfgre. Men det skjer ogsa at relativt vellyk-
kede forsek avvikles, slik tilfellet er med Oslos oppgavedelingsforsegk. Stavanger kom-
munes nedleggelse av forsgket med langvakter er et annet eksempel. Stavangers Tarn-
pilot startet tidlig ut med langvakter. Forsgket ble beskrevet som en suksess bade an-
satte og tidligere ledere. Selv om enkelte ansatte og enheter opplever gevinster, fram-
star Stavanger samlet sett som et eksempel pd mislykket eller uforlgst bruk av langvak-
ter.

Avventende til langvakter

Klepp er klar over at langvakter er et aktuelt virkemiddel i arbeidet for bedre beman-
ningsplaner. Kommunen har ogsa enkelte erfaringer med langvakter. Men i Tgrn-pro-
sjektet er langvakter lagt til side.

4.4 Storre stillinger og vikarbruk

Redusert vikarbruk

Redusert vikarbruk er det tiltaket som feerrest oppgir & ha jobbet med (figur 4.1). Det er
0gsa det tiltaket hvor faerrest oppgir & ha fatt resultater (figur 4.2). | alt oppgir 121 av 410
informanter (30 prosent) at de har lykkes i stor eller ganske stor grad med & redusere
vikarbruk. Redusert vikarbruk har veert tema pa Tarn-samlinger, men ikke som et ho-
vedmal, og er snarere et resultat av andre tiltak. Dette bekreftes blant annet nar vi ser at
respondenter som har lykkes med vikarreduksjon, samtidig har lykkes i stgrre grad med
andre tiltak.

Figur 4.2 viser at 60 prosent av alle deltakerne oppgir a ha lykkes med nye arbeidstids-
ordninger. Blant de som ogsa har lykkes med redusert vikarbruk, stiger tallet fra 60 til 91
prosent, altsad 91 mot 60 slik det framstilles i teksten under. For de gvrige temaomradene
er gkningen slik: gkt heltidsandel (75 prosent mot 41), helgeproblematikken (75 prosent
mot 40), tienestestyrt bemanningsplanlegging (69 prosent mot 42), ny oppgavedeling
(65 prosent mot 53), kompetanseutvikling (65 prosent mot 47}, bruk av
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velferdsteknologi (50 prosent mot 41) (vedleggstabell 3). De som har lykkes med & re-
dusere vikarbruken, har alt i alt ca. 25 prosentpoeng hgyere skar pd alle de andre tilta-
kene ogsa.

Bemanningsplaner med faerre vakante stillinger og redusert bruk av vikarer (og overtid)
gar igjen i mange av beskrivelsene som forklarer oppnadde gevinster av Tarn-arbeidet
pé de neste sidene.

Starre stillinger

Behovet for & etablere starre stillinger, gke heltidsandelen og fjerne ufrivillig deltid har
veert et tilbakevendende tema hos myndighetene og partene i arbeidslivet i mer enn 30
ar. De fgrste 20 &rene ble det innfert en rekke nye paragrafer i arbeidsmiljgloven™ for &
styrke deltidsarbeideres rettigheter til faste og stgrre stillinger. | denne perioden fikk en-
keltindivider starre stillinger uten at gjennomsnittlig stillingssterrelse pa arbeidsplassene
gkte. Nye medarbeidere ble ansatt i sm§ stillinger fordi etablerte, «tradisjonelle» turnus-
ordninger «krevde» dette.

Uten gjennomgripende endringer i arbeidstidsordninger og fordeling av helgearbeid,
har arbeidsgivers valg statt mellom a fortsatt ha et visst omfang av sma stillinger, eller &
gke stillingene ved a gke antall arsverk. Det siste ble for kostbart. | farste fase av Tarn
kommune var arbeidet for starre stillinger og heltidkultur den mest etablerte satsningen
(Brathen & Moland, 2024). Dette kommer ogsé godt fram i figuren under som viser en
ordsky der deltakerne p& en sluttsamling for et av de tidlige nettverkene ble bedt om &
oppgi hva de oppfattet som det mest sentrale med Tarn.

Figur 4.6. Oppfatninger om Tern gjengitt som ordsky pa en fellessamling i Terns tidlige fase.

+ JF

5 Se kapittel 8.

Fafo-rapport 2026:26 / Evaluering av Tern kommune: Laerings- og utviklingsprogram for bedre bruk av perso-
nalressurser 73



Ny oppgavedeling var i gryende vekst. | dagens Tern kommune er heltidskultur som
eksplisitt tema nedtonet noe, mens ny oppgavedeling har overtatt hovedfokuset (figur
4.1). De som oppgir & ha lykkes med stgrre stillinger, oppgir samtidig at de har gode re-
sultater med nye arbeidstidsordninger (85 prosent mot 60), helgeproblematikk (69 pro-
sent mot 40), tjenestestyrt bemanningsplanlegging (65 prosent mot 42) ny oppgavede-
ling (61 prosent mot 53) og redusert vikarbruk (55 prosent mot 30) (vedleggstabell 4).
De ligger ca. 25 prosentpoeng hgyere pa alle tiltak.

Denne helhetstenkningen kommer godt til uttrykk i dette fritekstsvaret:

Vi startet med en egen Tarn-avdeling hvor arbeidsoppgaver, kompetanse og helgeti-
mer er inkludert som en «standard». Tern-prinsippene er na dratt inn pa tvers av tje-
nester og det ses pa oppgave-fordeling i forskjellige tjenesteomréder da vi ser effekten

av dette.

| mange ar |14 gjennomsnittlig stillingssterrelse blant ansatte i sektoren pa 60-65 pro-
sent. Fra 2015 til 2025 har den gkt fra rundt 65 prosent til 72 prosent. Dette tallet er 0,3
prosentpoeng hagyere blant 97 Tern-kommuner. 72,3 prosent er lavere enn det man kan-
skje kunne ha forventet. Det lave tallet kan ha mange forklaringer. En er at Tern har lyk-
kes i @ nd kommuner som har hatt et darlig utgangspunkt og er med for & f& hjelp, og
kommuner som har jobbet lenge med heltid-deltidsproblematikken far de ble med i pro-
sjektet. 12 av de 97 Tern-kommunene har en gjennomsnittlig stillingsstarrelse pa over
80 prosent, mens hos 20 kommuner ligger den pd 66 prosent eller lavere. En annen for-
klaring kan veere at det tar tid & skape resultater. En tredje forklaring er at mange kom-
muner har deltatt med bare ett tjenestested, og at eventuelle resultater her har liten inn-
virkning p& kommunens samlede sektortall.

Vi har ganske mange fritekstsvar der kommunene forteller at de har gode resultater nar
starre stillinger ogsa settes i sammenheng med mindre vikarbruk og bedre fagdekning,
slik som her:

Vi har gkt andel heltid, okt gjennomsnittlig stillingssterrelse, redusert bruk av helgevi-
karer, mer jevn kompetansefordeling pé alle vakter (ogsé i helgene), redusert bruk av
overtid, redusert fraveer, gkte forutsetninger for ledelse og ekt forstaelse/innsikt pa

heltidskultur i virksomheten, sektoren og i organisasjonen.

@kte stillingsstarrelser, kompetanseheving, faste pa jobb i helgene og bedre oversikt

over degnrytmebehovene har gitt mer ro i avdelingen.

4.5 @konomi, effektivisering og grunnbemanningslzere

| arbeidet med nye bemanningsplaner har spgrsmal om gkonomi ofte vaert negativt la-
det. Mange mener at stagrre stillinger fagrer til mer overtid og dyrere helgevakter, mens
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robuste turnuser (gkt grunnbemanning) ferer til fordyrende overbemanning.™ Dette er
beskrevet i en rekke FoU-rapporter (Moland & Schanche, 2019; Moland, 2024). Men de
siste drene er det ogsa dokumentert at slike tiltak kan vaere kostnadsbesparende, eller
at eventuelle kostnadsgkninger er s sma at de er verd gevinster i form av bedre rekrut-
tering, arbeidsmiljg og tjenestekvalitet (Yssen et al., 2023 og 2024; Moland, 2024; Mo-
land, Tofteng & Brathen, 2023; Moland, Tofteng & Nesland, 2023; Brathen & Moland,
2025).

@konomi kan med andre ord brukes bade som en fremmer og en hemmer for tjeneste-
utviklingen. Dreiningen fra hemmer til fremmer kommer til uttrykk dels i kommunenes
beskrivelser av sin egen situasjon. @konomiske rasjonaliseringskrav og rekrutteringsut-
fordringer legger press pd kommunene til 3 foreta besparende omlegginger i driften
uten & redusere kvaliteten pa tjenestetilbudet. | en slik situasjon ser flere kommuner nd
tiltakene som beskrives i denne rapporten som en mulighet, mens de tidligere ville opp-
fattet dem som fordyrende. Av alle nasjonale lgerings- og utviklingsnettverk som har
veert rettet mot kombinasjonen av bedre arbeidsmiljg, rekruttering, arbeidstid og i noen
grad ogsa bedre tjenestekvalitet, er «Tgrn 2» det fgrste programmet med deltakere som
knytter gkonomi til forventede gevinster ved & delta.

@konomisk press som bakgrunn for tiltak

Trangere kommunegkonomi og et gkende press pé tjenestene, som felge av gkt tjenes-
tebehov i befolkningen i kombinasjon med bemanningsknapphet, skaper utfordringer
som kommunene forventer at Tgrn-deltakelsen kan hjelpe dem med & handtere. Dette
kommer fram bade gjennom analyser av kommunenes prosjektbeskrivelser og under-
veis- og sluttevalueringer, og i intervjuer. Trang gkonomi inngdr som et strukturelt bak-
teppe for omstilling. Det er ikke slik at Tarn skal bidra til & lgse innsparingskrav, men bi-
dra til effektiviserende omstilling.

@konomiske gevinster skal komme som organisatoriske forbedringer, ikke som budsjett-
kutt. Eventuelle innsparingsbehov i kommunen knyttes ikke til Tern-deltakelsen. Organi-
sasjonsendringer skal skje innenfor eksisterende rammer.

Voss og Klepp er blant Tern-deltakerne som under intervjuer tydeligst gir uttrykk for at
kommunen ikke har rad til & la veere & effektivisere ressursbruken ved & utvikle mer bae-
rekraftige driftsmodeller. Endret bemanning og oppgavedeling begrunnes med gkende
press pa kommuneakonomien. Den ene kommunen har gjennomfert store nedskjae-
ringer. Nar tiltak med ny oppgavedeling, turnusendringer og styrking av grunnbeman-
ning i hjemmetjenesten iverksettes, er det med forventninger om at disse skal dempe
eventuelle skadevirkninger av reduserte budsjettrammer.

Vi ser jo at vi i praksis har overbemanning pa enkelte tidspunkter [dag/ukedag] og un-

derbemanning pé andre [helg/kveld]. Begge deler har gkonomiske implikasjoner.

6 KS gikk 1. april 2026 ut mot gkt grunnbemanning. Kommunal rapport: https://www.kommunal-rapport.no/ny-
heter/ks-avviser-hypotese-om-okt-grunnbemanning-de-fleste-jobber-frivillig-deltid/855582

Fagforbundene sier gjerne det motsatte, slik som i Oppland Arbeiderblad 22. oktober 2025:
https://www.0a.no/okt-grunnbemanning-i-hele-velferdssektoren/o/5-35-2175821
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Vi har gatt inn i Torn med det private tankesettet, om du forstar. Nar du driver i det
private, mé du hele tiden tenke p& hvordan du bruker ressursene dine pa den best mu-

lig effektiv mate med best mulig kvalitet.

Vi [i helse og omsorg] er jo mer omstillingsdyktige. Vi leter hele tiden, og snur og ven-
der pa hver stein for & bruke bade kompetanse og ressurser pa en best mulig effektiv

maéte.

To andre av vare kommunecaser har en litt svakere kobling mellom kommunegkonomi
og Tern-deltakelse. | en av kommunene formulerer virksomhetslederen drivkraften som
forebyggende sharere enn akutt:

Det var ikke akutt. Man herer noen ganger at folk bare ma [gjore tiltak f.eks. knyttet til
oppgavedeling] fordi de far ikke tak i folk. Det var mer & vaere forberedt. Det passer

godt at nettverkstittelen er Rusta for framtida. Det er det det handler om.

Argumentasjonen knyttes til det demografiske bakteppet snarere enn til budsjettet her
0g né:

Fokuset er faktisk at vi skal std rusta for framtida, hvor vi ikke er s mange folk pa
jobb. Vi anbefaler a starte na om litt forsiktig, enn 4 mete veggen nar vi ma gjore noe i

2040.

Samtidig avviser ikke informanten at gkonomi inngér i kalkylen: «Selvfglgelig tenker vi jo
gkonomi.» Men fokuset har primaert & finne bemanningslgsninger for & mate framtiden.

Drivkraften ligger i en demografisk og rekrutteringsmessig framtidsbekymring. Prosjekt-
lederen forteller at KS' demografi-presentasjon er aktivt brukt i refleksjonsrundene med
ansatte. | intervjuene fikk vi flere eksempler som viser at deltakelse i Tgrn ogsa gir et
«dytt» til & tenke nytt om ressursbruken. Dette gjelder ogsd kommuner som ikke er un-
der akutt gkonomisk press. Det handler ikke ngdvendigvis om penger, men om et tanke-
skifte: fra & spgrre hvor mange ansatte man trenger, til & sperre hvordan man bruker
kompetansen man allerede har. For kommuner i denne kategorien kan det veere selve
omstillingen i hodene som er den avgjegrende drivkraften.

Mer bezerekraftig ockonomi

| og med at gkonomiaspektet fgrst og fremst danner et bakteppe for Tarn-deltakelsen,
har gkonomiske gevinster heller ikke sa stor plass i evalueringsrapportene. Voss er en
av f& kommuner som faktisk dokumenterer gkonomiske resultater, slik som redusert
overtid med 80 prosent, mindre merarbeid og innleie. Dette er reelle gkonomiske ge-
vinster selv om de ikke summeres i kroner. Det er imidlertid vanligere at kommunene
rapporterer om bedre bruk av ressursene uten at dette betraktes som en gkonomisk ge-
vinst.

Gér vi til intervjuene, er det litt vanligere (blant annet i Klepp og Voss) & formidle at tilta-
kene er i ferd med eller allerede har gitt gunstige utslag i gkonomien. @konomiske
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effekter kobles til mer treffsikker bemanning, bedre utnyttelse av kompetansen og mer
stabile turnuslgsninger.

Voss trekker seerlig fram ny oppgavedeling som et viktig bidrag til bedre gkonomi. Dette
har fart til redusert bruk av overtid, ekstravakter og vikarleie, i tillegg til en rasjonalise-
ring av sykepleierressursene. De beste resultatene har ifalge kommunen kommet i
hjemmesykepleien, som har jobbet mest med Tern-tiltak. Her er ogsa sykefravaeret over
tid redusert.

Det har veert godt kjent at skonomien har veert presset. Mange tenkte nok at Tern var
et prosjekt for & spare penger. Det er mye bra med ny oppgavedeling. Men det kan

ogsa veere et tiltak for bruk av billigere arbeidskraft.

Vi ser det jo igjen i gkonomien. Vi har redusert sykefravaeret, har mindre overtidsbruk
og lavere vikarbruk. Det er jo ikke noe sann som har skjedd bare over natten. Vi har
klare tall, men dette kan sikkert ogsa veere pavirket av forhold som ikke har med Torn-

tiltakene a gjore.

Det siste eksemplet fra Voss forklarer den gkonomiske gevinsten med at innfaring av
langvakter har veaert rekrutteringsfremmende, og slik redusert en kostnadskrevende vi-
karbruk:

Det sies at vi har spart s& vanvittig mye penger, men jeg tror ikke det handler sa mye
om det. Jeg vet ikke om det er «spart penger» direkte. Det handler heller om at vi har
klart & rekruttere og ikke behgver & bruke vikarbyra. Sa da kan det jo hende at lang-
vaktene gjorde at dette ble en skonomisk suksess for oss da.

Klepp legger mindre vekt pd gkonomiske gevinster som drivkraft for & delta i Tarn, men

har ellers mange av de samme erfaringene som Voss. Tarn-tiltakene gir mer effektiv
bruk av personalressursene og muligheter til 8 redusere utgifter:

@konomien er en ekstra gevinst. Jeg legger fram en sak nd som viser at vi kan fa gkte
kostnader. Men vi kommer til 4 si at vi tror at det ikke vil bli slik i praksis. Jeg tror at vi

kommer til & spare igjen pa mer stabilitet og mindre sykefraveer.

Tiltakene er ngdvendige for & holde driften innenfor gkonomiske rammer. Det er ikke
sikkert at ny oppgavedeling gir direkte arsverkskutt, men kan det gi bedre tidsbruk og
potensielt lavere sykefraveer pa sikt. Det gir jo bedre utnyttelse av arsverkene. Redu-

sert behov for sykepleierressurser i enkelte funksjoner vil ogsa veere besparende.

Som tillitsvalgt forstar jeg hvorfor kommunen tenkte at Torn var en grei plass a veere
med i. Det var jo for, at vi systematisk skulle finne nye mater & arbeide pa og utfere
oppgaver pa. Men som ansatt var det vel litt sdnn at, ja, né skal kommunen spare

penger igjen, sd da har de begynt pa noe nytt.
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Sykehjemsetaten i Oslo har ikke tilsvarende sterke koblinger mellom Tern-tiltak og gko-
nomi. Det samme gjelder Stavanger, som ogsé har stram kommunegkonomi. Ingen av
informantene her beskriver Tarn som et spareprosjekt. Ledelsen understreker tvert imot
at gkonomi ikke har veert hovedfokus. En av de andre casekommunene gar lenger og
framholder at «det ikke er en vinnersak» & innfare Tarn som et innsparingsverktgy, og at
det ville virke kontraproduktivt. Men mange har lett for & blande Tgrn sammen med hel-
tidskultur, turnusendringer og generelle innsparinger. Dette kan bidra til & skape usik-
kerhet blant ansatte og frykt for at Tern-tiltakene skulle brukes til nedbemanning.

Grunnbemanningslzeren lite brukt

Selv om arbeidet med typiske Terntiltak som arsplaner, buffervakter og redusert vikar-
bruk innbyr til det, sd har ikke bruk av grunnbemanningsleeren sttt sa sentralt i Tern-
programmet. Det er mulig det skyldes en skepsis til at robuste turnuser med gkt grunn-
bemanning farer til fordyrende overbemanning, slik det er beskrevet i en rekke FoU-rap-
porter (Moland & Schanche, 2019; Moland, 2024). | en rapport om deltid (Nielsen et al.,
2026)" utdypes dette naermere. De finner at grunnbemanningslaeren ikke bare er et av
de heltidsrelevante tiltakene som faerrest kommuner har prgvd ut, men ogsa det tiltaket
flest kommuner har besluttet a avvise.

De siste arene er det dokumentert at gkt grunnbemanning pa visse vilkar kan veere
kostnadsbesparende, eller at eventuelle kostnadsgkninger er sa sma at de oppveies av
gevinster som bedre rekruttering, arbeidsmiljg og tjenestekvalitet (Brathen, Yssen & Mo-
land, 2024; Moland, Tofteng & Brathen, 2023, Moland, Tofteng & Nesland, 2023; Brat-
hen & Moland, 2025).

Arsturnus som bygger p& behovs- og fravaersanalyser skal sikre robuste turnuser med
lavt vikarbehov. | kombinasjon med bruk av grunnbemanningslasren skal en sikre rett-
person-pa-rett-sted-til-rett-tid, der tjenestestedene unngar bade over- og underbeman-
ning. Her er det ogsd et potensial for reduserte utgifter. Dette krever en analysekompe-
tanse som mange kommuner ikke har, og en helhetsforstelse av driften i helse- og om-
sorgstjenestene der flere tiltak ses i sammenheng.

Den analysebaserte bruken av grunnbemanningsleeren kommer gjerne etter at tjenes-
tene har prevd ut tiltak med langvakter og arsturnus, og de beste resultatene kommer
nar man ogsa er i gang med ny oppgavedeling og avdelingsoverskridende samarbeid.

Forskningen dokumenterer at hgyere bemanning kan gi bedre kvalitet, og at lav beman-
ning driver fram kostbar vikarbruk. Derimot er det fa studier som eksplisitt analyserer
hvordan gkt grunnbemanning kan gi bedre gkonomi gjennom redusert behov for innleie
og mer stabil drift. Denne sammenhengen framstar derfor som underbelyst i litteraturen,
men stgttes indirekte av etablerte funn.

4.6 Arbeidsmiljo og tjenestekvalitet

Sammenhengene mellom tjeneste- og arbeidsorganisering og bruk av faste ansatte i
store stillinger pa den ene siden, og tjenestekvalitet og arbeidsmilje pa den andre siden,

7 Denne rapporten publiseres 11. august 2026 pa en forskningsfrokost i regi av KS i Arendal.

Fafo-rapport 2026:26 / Evaluering av Tern kommune: Laerings- og utviklingsprogram for bedre bruk av perso-
nalressurser 78



er godt dokumentert og mye brukt i Tern-arbeidet (Moland, Tofteng & Brathen, 2023),
Aagestad et al., 2021; Orvik, 2015; Norberg-Schultz, 2025).

Terns innvirkning pa arbeidsmilje og trivsel

Sperreundersgkelsen kartla 107 ansattes oppfatninger av sju indikatorer p& arbeidsmiljg
og trivsel. Resultatet vises i figur 4.7. Knapt halvparten (48 prosent) oppgir at samarbeid
i personalgruppen har utviklet seg i en sveert eller ganske positiv rething med Tgrn-ar-
beidet. Nesten like mange mener at effekten av Tern har vaert positiv ndr det gjelder
bruk av egen kompetanse (46 prosent) og samarbeid med ledelsen (45 prosent). 34-41
prosent er av den oppfatning at Tern har virket positivt p& de andre fire aspektene av
arbeidsmiljg og trivsel i figuren. Svaert fa (i snitt 6 prosent) rapporterer negative pavirk-
ninger for hver av de sju indikatorene. Ikke sikker-andelen er gjennomgaende hay (22—
26 prosent), noe som tyder p& at en del ansatte har vanskeligheter med & isolere Tarn-
arbeidets effekt fra andre faktorer som pdvirker arbeidsmiljget.

Figur 4.7. Terns innvirkning pa arbeidsmilje og trivsel. Vurdering av sju indikatorer. N = 107.
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Fra casekommunene rapporteres det at de ansatte har veert forngyd med tiltakene, og at
disse har vaert overveiende positive for arbeidsmiljget. Negative tilbakemeldinger har
stort sett ikke veert rettet mot tiltakene i seg selv, men mot tilfeller der tiltakene ikke er
blitt fullfart eller viderefart.

Fritekstsvarene inneholder mange beskrivelser av at Tarn-tiltakene har fart til faerre le-
dige vakter og flere fast ansatte pa jobb, og dermed styrket b&de fagdekningen og ar-
beidsmiljget. | tillegg til gkt trivsel og redusert stress, oppgir mange at sykefravaeret har
gétt ned:

Gode arbeidstidsordninger, kompetanseutvikling satt i system sammen med tydelig
oppgavedeling har gitt mindre stress og belastninger pa de ansatte og sveert gode re-

sultater i var arbeidsmiljoundersekelse.
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Resultatene er redusert sykefraveaer, gkt helgebemanning, redusert overtidsforbruk,

avsluttet avtale med eksterne vikarbyra og fokus/endret deler av oppgavefordelingen.

Det er bedre kontinuitet og feerre vakanser. Sykefraveer har gétt drastisk ned, og an-

satte er mer forngyde og opplagte.

Vi bestemmer mer over egen fritid siden vi er med til en viss grad og bestemmer tur-

nus.

I Lyngen identifiserte Tarn-prosjektet IT-problemer som senere ble Igst. Dette bidro til
bedre arbeidsmiljg. Gjennom prosjektet lserte man «a terre a si fra» om forhold man
mislikte eller mente var feil, og at det «ikke var flaut & be om hjelp». Tjenestestedet har
flere ansatte fra Ukraina, og prosjektet bidro ifglge en informant til at «de ble inkludert
pa en bedre mate». Kompetansehevingstiltak i form av «kurs og e-lzering var veldig bra
for dem». | sluttrapporten framgar det at tjenestestedet nd har fatt

en tydeligere vi-folelse i arbeidsmiljeet. Dette ble trukket fram som noe av det viktigste
prosjektet har bidratt til - en grunnmur det er lett & bygge videre pa. Nar ansatte opp-
lever samhold og eierskap til utviklingsarbeidet, gir det positive ringvirkninger. Det
styrker bade brukertilfredshet og arbeidsglede, gir bedre samarbeid mellom ansatte,
og skaper mer stabilitet. I et langsiktig perspektiv kan dette ogsa gjore det lettere a re-

kruttere og beholde ansatte.

Fra Porsgrunn kommune forteller en avdelingsleder om gkt arbeidsglede som folge av
oppgave- og kompetansekartlegginger og ny fordeling av arbeidsoppgaver. Vedkom-
mende kaller det de har gjort for sma grep, men i de fleste kommuner vil dette vaere
ganske store grep:

Det er sa positivt. Det har lafta arbeidsgleden i avdelingen. Hjelpepleierne er kjempe-
flinke, og sa fornayde og stolte. Og de forter seg & hente oppdrag fra sykepleierne og
andre avdelinger. De syns jo det er sa gay 4 fa lov til & gjore litt mer. Sa det er kjempe-
positivt. Og da snakker vi om & kateterisere, om & sette subkutane injeksjoner, sarstell,
dialyse og oppfelging av erneering via sonde. S det er jo en del ... Det er mye spen-
nende. [...] Det har lafta arbeidsmiljeet i avdelingen helt enormt, bare & gjore det lille

grepet der.

Terns pavirkning pa tjenestekvalitet

En ambisjon med Tarn-programmet er & heve kvaliteten pa de kommunale helse- og
omsorgstjenestene. Endringer i turnus, bemanning og oppgavedeling er viktige virke-
midler ogsd for a skape bedre tjenester for brukerne. Vi har derfor bedt respondentene i
sperreundersgkelsen om & vurdere Tgrn-tiltakenes bidrag til fem sentrale dimensjoner
ved tjenestekvaliteten (for eksempel mer hensiktsmessig kompetansebruk og gkt tid til
direkte brukerrettet arbeid). Svarene viser et tydelig, men moderat positivt menster (fi-
gur 4.8).
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Mer hensiktsmessig bruk av kompetanse er dimensjonen der flest rapporterer positiv
effekt. 43 prosent svarer at Tern-tiltak har bidratt i sveert eller ganske stor grad. Bedre
kvalitet pa tjenestene, mer sammenheng i tienestene og bedre mulighet til 8 utfere et
faglig godt arbeid ligger pa 35-40 prosent. For «mer tid til direkte brukerrettet arbeid»
mener drgyt 30 prosent at Tarn har bidratt i svaert eller ganske stor grad. En femtedel av
respondentene er usikre pd om Tarn har bidratt til bedre tjenestekvalitet eller hatt effekt
pa noen av de fire andre dimensjonene.

Figur 4.8. Tern-tiltakenes bidrag til bedre tjenestekvalitet og drift. Vurdering av fem indikatorer. N = 286.
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| fritekstsvarene viser kommunene til sammenhengen mellom bemanningstiltak, bedre
arbeidsmiljg og bedre tjenestekvalitet:

Vi har na flere faste jevnt fordelt pé jobb, ogséd i helgene. Det har gitt forngyde brukere

og pargrende.

Bedre kontinuitet, redusert sykefravaer, mindre bruk av overtid og forskyvning,
mindre vikarinnleie. I fjor hadde vi ikke behov for & lyse ut etter sommervikarer.

Bedre stemning pa jobb, forneyde ansatte og parorende. Bedre kvalitet i tjenestene.

Mange ansatte forteller at de opplever bedre kontinuitet og ro pa vaktene. Bedre pa
jobb i ferieavvikling (rapportert av bade ansatte, ledere og pargrende). I den virksom-
heten vi breddet ut tiltakene til forst, er skonomien i balanse (dette kan skyldes flere

forhold, men TORN er sannsynligvis en av arsakene).

Vi far bedre tid til de pasientene vére og til oppfelging av dem. Langvakt gir mer over-

sikt. Vi far fullfert jobben og kan legge den fra oss nér vi gar hjem.

Vi avslutter kapittelet med et fritekstsvar fra en kommune som oppgir topp resultater pé
samtlige dimensjoner. Sitatet viser imponerende resultater og samtidig et bredt spekter
av tiltak, inkludert mer ledelse, som til sammen har bidratt:

Vi har fatt bedre forstaelse for at gkt andel helgetimer henger sammen med kvalitet,

kontinuitet og heltidskultur. Vi har arsturnus i alle avdelinger og langvakter i helg med
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kompensasjonsavtale for gkte helgetimer ved langvakter hver 3. helg eller arbeid hver
2. helg for helsefagarbeidere og sykepleiere/vernepleiere. Vi har ny organisering av
hele virksomheten (flere lokasjoner), der sykepleierne er organisert i eget team. Dette
har medfort at vi for forste gang pd mange ar ikke bruker sykepleier fra vikarbyr4, til
tross for at det nae er feerre sykepleiere pa jobb samlet sett. [Dette gar fordi vi har]
bedre bruk av kompetanse. Systematisk kompetanseheving for helsefagarbeidere, gkt
bruk av helsefagarbeideres kompetanse. @kt fokus pé ledelse, ved at vi har gkt antall
avdelingsledere. Mulighet til & lede endringsprosesser i praksis er avgjerende for om

vi klarer a gjennomfere endringer, og 4 sorge for at endringsarbeidet vedvarer.

4.7 Oppsummering

Hva kommunene jobber mest med

Arbeidet konsentrerer seg om hvordan ansatte og oppgaver kan organiseres bedre. De
fleste kommunene har jobbet med flere temaer. Ny oppgavedeling skiller seg ut som det
temaet flest har jobbet med. Deretter falger nye arbeidstidsordninger (langvakter,
&rsturnus, kalenderplan, buffervakter), tienestestyrt bemanningsplanlegging og kompe-
tanseutvikling.

Resultater og nytte

Nye arbeidstidsordninger og deretter ny oppgavedeling er de temaomradene som har
best resultatoppndelse. Selv om resultatene for noen lar vente pé seg, er tilbakemel-
dingene pa nytte ved & delta sveert hgy. Arbeidet med gkt heltidsandel har gitt sterst
nytte. Toppledere er mest positive til Tarn-deltakelsen. Deretter fglger prosjektledere og
avdelingsledere. Ansatte er mest tilbakeholdne, mens tillitsvalgte og verneombud varie-
rer mest i sine vurderinger.

Ny oppgavedeling, spesialisering og grasoner

Vi har sett mange eksempler nye roller for etablerte yrkesgrupper og pé etablering av
helt nye stillinger. Nye roller kan skape usikkerhet og belastninger i arbeidsmiljget. De
fleste Tarn-eksemplene har lgst dette gjennom involvering, kompetansekartlegging,
opplaering og ikke minst kompetanseformidling. Det siste er for & unngd usikkerhet bade
hos den som har fatt nye oppgaver, og hos kollegaer som skal veere trygge pa at ved-
kommende er kvalifisert og i stand til 8 utfare arbeidet. Tydelige stillings- og oppgavein-
strukser reduserer usikkerhet rundt grdsoner og avklarer hvem som kan og skal utfere
en oppgave, og hvem som ikke skal gjegre det.

| forlengelsen av ny oppgavedeling ser vi gkt spesialisering av personell med helsefag-
lig kompetanse. Oppgavene er tydeligere differensiert etter kompetansekrav, og det er
ideelt sett mindre overlapp mellom yrkesgruppene. Avgrensinger av helsefagarbeideres
oppgaver, er viktig for & lykkes. Her er mange kommuner fortsatt kommet kort.

Nye bemanningslasninger

Heltid, turnus og helge henger tett sammen. Ulike langturnuser og arsturnuser er prgvd
ut, de fleste med gode resultater. Mange kommuner er nsermere en lgsning pa «helge-
floka», men de fleste har fortsatt et stykke igjen.
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Bedre bruk av fagressurser

Arbeidet med ny oppgavedeling, men ogsa de andre temaomradene, har fart til bedre
ressursutnyttelse, mer faglig fokus for de fleste og bedre flyt i arbeidshverdagen. Redu-
sert vikarbruk er mer en effekt av andre tiltak enn et eget tiltak.

Bedre tjenestekvalitet, arbeidsmiljg og drift

De fleste kommunene har gjennom Tgrn-tiltakene styrket arbeidsmiljget. Badde ledere og
ansatte oppgir at de har fatt bedre samarbeid og gkt trivsel, mindre stress, lavere syke-
fravaer og bedre kontinuitet for brukerne. Tarn er i utgangspunktet ikke et spareprosjekt.
Likevel er de gkonomiske gevinstene nd i ferd med & melde seg som fglge av bedre or-
ganisering, redusert overtid og mindre vikarbruk.
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5 Hvordan drives utviklingsarbeidet?

| dette kapittelet ser vi nsermere pa hvordan utviklingsarbeidet drives i kommunene. Et
program som Tgrn hviler p4 at flere forhold er pa plass lokalt. Vi vurderer dimensjoner
som forankring, partssamarbeid, styring og organisering. | tillegg ser vi naermere p& om
Tern-arbeidet lykkes med & skape varige endringer. Et velkjent fenomen ved utviklings-
programmer er at tiltak settes i gang med entusiasme, men forsvinner ganske raskt nar
prosjektperioden er over og oppmerksomheten flyttes til neste satsning. Resultatet er at
kommuner eller andre organisasjoner kan sta i et tilnaermet kontinuerlig utviklingsar-
beid, uten at praksis ngdvendigvis endrer seg vesentlig over tid (Moland, 2024; Brathen
& Moland, 2025).

5.1 Institusjonell forankring

Et program som Tgrn forutsetter at ansatte og tillitsvalgte involveres, at informasjonen
flyter, at ledelsen stgtter opp, og at det settes av tilstrekkelige ressurser til & gjere job-
ben. P& nettsiden der KS inviterer nye kommuner til & delta, kan vi blant annet lese at in-
nen oppstart av laeringsnettverket bar kommunen ha gjort felgende avklaringer:

o Avklart tjenestested(er) der utviklingsarbeidet skal foregd

o Avklart prosjekteier (leder} som fglger arbeidet

e Etablert en partssammensatt styringsgruppe

o Utpekt prosjektleder som sikrer framdrift og maloppnaelse

o Etablert en partssammensatt prosjektgruppe (leder, prosjektleder, tillitsvalgte og an-
sattrepresentanter)

For & fa et bilde av hvordan dette fungerer i praksis, ble respondentene i sparreunder-
sakelsen bedt om & vurdere fem ulike sider ved Tarn-arbeidet i egen kommune: infor-
masjon om arbeidet, ansattes mulighet til & komme med innspill, praktisk involvering i
utforming av tiltak, stgtte og oppfelging fra kommunens gverste ledelse, og ressurser til
& drive utviklingsarbeidet. Disse fem dimensjonene dekker bade prosessiden av arbei-
det (medvirkning, informasjon og involvering) og de mer strukturelle forutsetningene
(lederstotte og ressurser). Til sammen gir de et bilde av hvor godt arbeidet er forankret i
kommunen.

Et gijennomgaende trekk er at ikke sikker-andelen er hgyere for resultatspersmalene
enn for innsatssparsmaélene. Dette tyder pa at mange respondenter synes det er vans-
kelig & vurdere om arbeidet faktisk har gitt resultater. For enkelte kommuner skyldes det
at deltakelsen i Tern kommune varte til desember 2025, og at det derfor var for tidlig &
vurdere resultatene da surveyen ble gjennomfart. To maneder etter avsluttet Tgrn-del-
takelse uttalte en helse- og omsorgssjef dette:

N4 er vi pa en mate midt oppi det fortsatt. Vi har ikke sluttfert noen gevinster, for & si
det pa den maten. Men vi er pa opplepssida.

Imidlertid vil opplgpssiden bli lang i denne kommunen, til prosjekteiers skuffelse. Ifglge
prosjektlederen vil det nemlig ta over ett ar far planlagte kompetansehevingstiltak er
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gjennomfgrt, og enda lenger far dette i sin tur resulterer i oppgaveforskyvning mellom
helsepersonell, altsd selve malet med store deler av Tgrn-satsningen.

Hele 85 prosent av respondentene i spgrreundersgkelsen synes at ansattes mulighet til
& komme med innspill og forslag fungerte svaert eller ganske godt (figur 5.1). Informa-
sjon om Tern-arbeidet ved virksomheten vurderes gjennomgaende positivt: 77 prosent
mener informasjonen var svaert eller ganske god. Praktisk involvering av ansatte i utfor-
ming av tiltak vurderes ogsa positivt av mange (76 prosent svarer ganske eller sveert
godt). Nar det gjelder stgtte og oppfaelging fra kommunens gverste ledelse og ressurser
til & drive utviklingsarbeidet, svarer ogsa over 60 prosent ganske eller svaert godt.

Sett under ett viser svarene at man i Tern-arbeidet er gode pd medvirkning og informa-
sjon, altsd at selve prosessarbeidet fungerer, men at mer strukturelle forutsetninger som
lederstatte og ressurser far litt svakere vurderinger.

Figur 5.1. Vurdering av hvordan ulike aspekter ved Torn-arbeidet har fungert. N = 417.
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5.2 Partssamarbeidet er sentralt

Tern-arbeidet handler om forhold som helgehyppighet, vaktlengder, arsturnus mot tra-
disjonell turnus, og ikke minst oppgavedeling mellom profesjoner. P4 disse omradene
metes ulike interesser og ulike virkelighetsforstaelser. Forskning pa heltidskultur og tur-
nus i norske kommuner har vist at det tross brede politiske vedtak og partenes egne
heltidserkleeringer finnes betydelig motstand hos bade ledere, tillitsvalgte og ansatte,
og at mange av de nye tiltakene bryter med innarbeidede mgnstre (Moland & Brathen,
2025). Partssamarbeidet p& disse omrédene kan bryte sammen p& minst to méter. For
det fgrste kan det bryte sammen ovenfra, ved at sentrale forbundsposisjoner overstyrer
lokal enighet. Dette skjer gjerne nar langvakter, gkt helgehyppighet eller arsturnus kom-
mer pd bordet, og lokale tillitsvalgte som i utgangspunktet kan vaere positive, ma trekke
seg etter signaler fra sentralt hold. For det andre kan det bryte sammen nedenfra, ved
at tillitsvalgte og verneombud mangler frikjgp, kompetanse, trygghet eller vilje til & gé
skikkelig inn i krevende turnus- og oppgavedelingssparsmal. Nar Tgrn nettopp tar tak i
de sparsmalene der partssamarbeidet tradisjonelt er mest utfordrende, er det interes-
sant & se neermere pa hvordan samarbeidsklimaet vurderes av dem som star i arbeidet.
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| det fglgende vises det hvordan partssamarbeidet i Tern-arbeidet vurderes av respon-
dentene i sperreundersgkelsen. Spgrsmalene er stilt til alle respondentgrupper, med
unntak av ansatte i brukerrettet arbeid. Analysen omfatter flere sentrale dimensjoner
ved samarbeidet, inkludert involvering av tillitsvalgte og verneombud, samspillet mellom
ledelse og ansattrepresentanter samt praktisering av lov- og avtaleverk. Samlet gir dette
et bilde av hvordan partssamarbeidet fungerer i praksis. Figur 5.2 viser at partssamar-
beidet i Tgrn vurderes gjennomgaende positivt, med forholdsvis hgye andeler som sva-
rer svaert godt pa de fleste dimensjoner. Involvering av tillitsvalgte far best vurdering
med 94 prosent i de to gverste kategoriene, tett fulgt av samarbeid mellom ledelse og
tillitsvalgte (87 prosent). Involvering av verneombud f&r noe lavere vurdering enn tillits-
valgte, men ogsé her er det nesten 90 prosent som svarer svaert eller ganske godt.
Samarbeid mellom ledelse og verneombud vurderes positivt av 85 prosent. Videre opp-
gir 80 prosent at tillitsvalgtes medyvirkning i valg og utforming av tiltak fungerer sveert
eller ganske godt. N&r det gjelder praktisering av lov- og avtaleverk, svarer nesten 70
prosent svaert eller ganske godt. Dette er viktige funn, fordi godt partssamarbeid er en
sentral suksessfaktor for utviklingsarbeid i kommunal sektor. At Tarn opprettholder et
godt partssamarbeid i en kontekst der det ofte er uenighet om arbeidstid, turnusord-
ninger og helgearbeid, framstadr som en styrke.

Figur 5.2. Vurdering av partssamarbeidet i Torn-arbeidet. N = 285.
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5.3 Styring og organisering
Den samme respondentgruppen, det vil si alle unntatt ansatte i brukerrettet arbeid, fikk

ogsé sparsmal om hvordan de vurderer kommunens eller prosjektets styring og organi-
sering.

Tydelige mél for Tern-arbeidet vurderes som svaert eller ganske godt av 86 prosent, og
klare roller og ansvar i prosjektet far tilsvarende god vurdering (88 prosent) (figur 5.3).
Dette tyder pa at prosjektorganiseringen i Tarn i de fleste kommuner fungerer godt.
Dragyt 70 prosent svarer ganske eller sveert godt pd pastanden om tilstrekkelig
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frikjgp/ressurser til prosjektieder og ngkkelpersoner. To tredjedeler (66 prosent) synes
oppfelging fra kommunens toppledelse er sveert eller ganske god.

Figur 5.3. Vurdering av kommunens/prosjektets styring og organisering av Tern-arbeidet. N = 285.

Klare roller og ansvar 35 53 8 I2

Tydelige mal 35 51 o H

Tilstrekkelig frikjgp/ressurser 25 46 16 26

Oppfelging fra toppledelsen 20 46 19 5 8
0 20 40 60 80 100

m Svaert godt  mGanske godt mVerken eller

B Ganske darlig m Sveert darlig  m Ikke sikker

5.4 Strategisk forankring

Forankring til overordnede bemanningsstrategier

En overordnet bemanningsstrategi er et styringsdokument som beskriver hvordan kom-
munen skal sikre tilstrekkelig og riktig kompetanse i helse- og omsorgstjenestene pa
kort og lang sikt, og omfatter typisk forhold som rekruttering, kompetanseutvikling, og
heltidskultur. Forankring av Tern-arbeidet i en slik strategi innebazrer at tiltakene inngar i
kommunens samlede bemanningsarbeid.

Ifalge sparreundersgkelsen er Tarn-arbeidet i svaert stor eller stor grad forankret i be-
manningsstrategier i 44 prosent av kommunene (figur 5.4). 18 prosent plasserer seg i
den nedre enden (liten grad eller ikke i det hele tatt), mens 12 prosent er usikre. Det at
s& mange rapporter god integrering er positivt, men det er verdt & merke seg at det
gjelder under halvparten av kommunene. At over en fjerdedel (28 prosent) svarer i noen
grad tyder pa en halvveis integrering, der Tarn er nevnt i strategidokumenter eller pa
overordnet nivd, men i praksis er et eget prosjekt ved siden av det gvrige strategiarbei-
det. For at Tern-tiltak skal bli varige er strategisk forankring avgjgrende. Kommuner som
mangler denne koblingen, risikerer at tiltakene faller bort nar prosjektet avsluttes og
oppmerksomheten ma konkurrere med andre satsninger.
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Figur 5.4. Tern-arbeidets grad av integrasjon i kommunens bemanningsstrategi. Prosent. N = 285.
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Ser vi nzermere pd hvordan ulike roller svarer pa dette spgrsmalet, framkommer det en-
kelte forskjeller i vurderingene.

Figur 5.5 viser hvordan de ulike respondentgruppene vurderer planer om spredning av

tiltak. Kommunalsjef/-direktgrer og virksomhetsledere oppgir oftere at slike planer fin-

nes i stor grad (henholdsvis 69 og 56 prosent). Prosjektledernes svar er som vi har sett
flere ganger tidligere, sveert naer gjennomsnittet. Tillitsvalgte har faerrest som svarer at

slike planer foreligger.

Figur 5.5. Tern-arbeidets integrasjon i kommunens bemanningsstrategi etter rolle. Prosent. N = 285.
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| sperreundersekelsen stilte vi ogsa et spgrsmal om hvorvidt Tern er omtalt i kommu-
nens bemanningsstrategier. Hensikten er a fa innsikt i hvilken grad arbeidet er forankret
i kommunenes overordnede planverk, og om Tarn inngar som en del av den strategiske
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tilneermingen til bemanning. Nesten halvparten av de spurte (47 prosent) vet ikke om
Tern er omtalt i bemanningsstrategiene (figur 5.6). Dette peker mot en grunnleggende
utfordring: Kommunenes strategidokumenter er ofte lite kjent blant de som gjennomfg-
rer endringsarbeidet i praksis. Blant de som tar stilling, svarer 32 prosent ja og 22 pro-
sent nei.

Figur 5.6. Er Tern omtalt i kommunens bemanningsstrategier? N = 285.
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Forankring til kommunens gvrige strategier

Fritekstsvar i spgrreundersgkelsen avdekker at respondentene primaert trekker fram til-
tak knyttet til bemanning, turnus og oppgavedeling som det mest konkrete bindeleddet
mellom Tgrn og kommunenes gvrige strategier. Mange nevner bemanningsplanlegging
0g grunnbemanning som direkte koblet til kommunens overordnede strategier for kom-
petanse og rekruttering. Flere peker pd at tjenestestyrt bemanning har blitt et sentralt
verktgy i kommunens planlegging, mens andre trekker fram heltidssatsningen som stra-
tegisk forankret. Et gjennomgaende trekk er at tiltakene som lettest lar seg koble til stra-
tegier, er de som er mest konkrete og méalbare. Dette kan vaere temaer som turnus, stil-
lingsstarrelser og oppgavedeling.

| sparreundersgkelsen stilte vi ogsa sparsmal om hvordan Tgrn-arbeidet henger sam-
men med andre pdgaende satsninger i kommunen. Hensikten var 8 belyse i hvilken grad
respondentene opplever at det er god koordinering mellom ulike initiativer, og om Tarn
ses i sammenheng med gvrig utviklingsarbeid.

Kun 15 prosent svarer ja, i stor grad pé sparsmélet om koordinering, mens 46 prosent
svarer ja, i noen grad (figur 5.7). Til sammen opplever altsa litt over 60 prosent en viss
grad av koordinering. Den sterke overvekten av i noen grad-svar tyder p& at koordine-
ringen kunne veert bedre. 15 prosent svarer nei, og om lag en fjerdedel er usikre. Den
hgye usikkerheten kan skyldes at mange respondenter ikke har oversikt over andre
satsninger i kommunen. Dette kan ses i sammenheng med de to forgdende spgrsma-
lene: Tarn-arbeidet er i mange kommuner et prosjekt med begrenset kobling til kommu-
nens gvrige utviklingsarbeid. Manglende koordinering kan fare til dobbeltarbeid og
manglende mulighet for synergier mellom ulike satsninger. For eksempel kan en kom-
mune drive Tern-arbeid med hovedvekt p& arbeidstidsordninger parallelt med en annen
satsning pa rekruttering, uten at disse ses i sammenheng. Bedre koordinering krever
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aktiv innsats fra kommunens ledelse, og svarene i spgrreundersagkelsen tyder pa at
dette er et omrdde med forbedringspotensial.

Figur 5.7. Opplevelse av koordineringen mellom Tern og andre satsninger som god. Prosent. N = 285.

= |kke sikker Nei = Ja, inoen grad Ja, i stor grad

5.5 Faktorer som fremmer Torn-arbeidet

Analysen av fritekstsvarene viser at flere faktorer gar igjen som saerlig viktige for &
fremme Tgrn-arbeidet.

Forankring

For det fgrste framstar tydelig forankring i ledelsen som avgjgrende, ofte ogs& med poli-
tisk stette. Der arbeidet er prioritert p4 overordnet niva og integrert i styring og strate-
gier, ser det ut til & ha bedre framdrift og legitimitet. Samtidig trekkes bred involvering
av ansatte, tillitsvalgte og verneombud fram som en sentral suksessfaktor. Eierskap i av-
delingene og aktiv medvirkning fra de ansatte bidrar til 8 forankre endringene i praksis.

Dedikerte prosjektdrivere

Videre peker mange pa betydningen av dedikerte ressurser, szerlig i form av frikjgpt
prosjektleder og avsatt tid til arbeidet. Der dette er pa plass, beskrives bedre struktur,
kontinuitet og gjennomferingsevne, mens mangel pa ressurser ofte fgrer til at arbeidet
stopper opp. Dette henger sammen med behovet for systematikk og struktur, der bruk
av konkrete verktgy og metodikk, som oppgavekartlegging, kalenderplanlegging og
faste arbeidsgrupper, trekkes fram som viktig for & drive arbeidet framover.

Frikjop av prosjektleder, som ble viderefort etter endt prosess. N en fast 100 prosent
stilling som skal jobbe videre med kompetanse, arbeidstidsordninger og bredding til

andre enheter.

Oppgavedeling er tiltak, ikke fremmer?

Oppgavedeling og bedre bruk av kompetanse framstar bdde som mal og drivkraft i ar-
beidet. Dette er ofte koblet til et tydelig opplevd behov for endring, seerlig knyttet til re-
krutteringsutfordringer, heyt arbeidspress og behov for mer baerekraftige tjenester.
Samtidig understrekes betydningen av kultur og holdningsendringer, der engasjerte
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ledere og ansatte, samt kontinuerlig arbeid med forst&else og motivasjon, er avgjgrende
for & fa til varige endringer.

Gjennomfaringsbistand fra KS/Torn

Gjennomfgringsbistanden gjennom Tgrn-programmet ble trukket fram som en viktig
stette i kommunenes arbeid, og informantene pekte pa flere forhold som gjorde bistan-
den verdifull. Flere la vekt p& at programmet bygde pa en god metodikk som sikret in-
volvering pé tvers av nivder og roller, mens andre framhevde partssamarbeidet som
seerlig bra. Under falger noen sitater fra sperreundersgkelsens fritekstfelt:

En bra metodikk som sikrer involvering.
Strukturen i partssamarbeidet, god metestruktur og gjennomfering/meteledelse.

At ledere og prosjektledere er padrivere for a drive TORN-arbeidet og spredning av
kompetanse om Tarn, samt at vi er forpliktet til & folge framdriftsplaner gjennom lee-

ringsnettverket med KS.

5.6 Motstand mot tiltak

Motstand mot endring er ikke ngdvendigvis et problem. Dersom det blir handtert pa en
god méte, kan innvendinger fra de ansatte peke p4 reelle svakheter og gi bedre, mer
forankrede lgsninger. Det avgjerende er hvordan ledelsen mgter dem. Vi spurte derfor
respondentene om i hvilken grad de opplever at motstand blant de ansatte har blitt tatt
pa alvor (figur 5.8). 30 prosent svarer at motstanden har blitt tatt p& alvor i noen grad,
24 prosent oppgir i ganske stor grad, og 9 prosent i svaert stor grad. Samlet opplever litt
over 60 prosent at motstanden har blitt tatt pa alvor i noen grad eller mer. Imidlertid sva-
rer 12 prosent svarer i liten grad, og 5 prosent ikke i det hele tatt. Ikke sikker-andelen er
17 prosent, noe som igjen peker mot at motstandshandteringen ikke er like klar for alle.

Figur 5.8. | hvilken grad har motstand blant ansatte blitt tatt pa alvor? Prosent. N = 286.
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Hva handlet motstanden om?
Fritekstsvarene om motstand gir et godt bilde av hva endringsarbeidet mgter av utford-
ringer.

Endring i arbeidstid

Motstanden handlet fgrst og fremst om endringer i arbeidstid, saerlig gkte helgetimer,
langvakter, &rsturnus og planlegging av ferie langt fram i tid. Mange var bekymret for
belastningen dette ville gi, for tap av fleksibilitet i hverdagen, og for om kompensasjo-
nen sto i forhold til ulempene.

Endring i arbeidstid. Dette er et omrade vi fortsatt jobber med fordi motstand fortsatt

er stor. Ved utlysning ensker vi sokere som vil preve langvakter (pa helg i forste om-

gang).
Endring til kalenderplan. Forstaelse for lovverk vedrarende arbeidstid.
Lengde pa langvakt, ble tilrettelagt individuelt.

At kommunen ofte setter i gang prosjekter som ikke folges opp. Ble handtert med at
det ble fulgt opp godt med & endre turnus til langvakter o.l. Problemet er bare na at ny
leder har endret turnus tilbake igjen, slik at folk sitter igjen med samme fglelse som

de var negative mot i starten.

Innfering av nytt prosjekt/tidsklemma, motstand mot nye arbeidstidsordninger gjen-

tatte dreftinger.

Oppgavedeling

En annen kilde til motstand var oppgavedeling og endrede roller, der seerlig sykepleiere
og helsefagarbeidere uttrykte uro for ansvarsforskyvning, tap av oppgaver, gkt arbeids-
belastning eller manglende kompetanse hos andre yrkesgrupper.

A «gi fra seg» ansvar og oppgaver og det & fa mer ansvar.

Forsvarlighet av oppgavedekning. Helsefagarbeidere som uten tilsyn administrerer in-

jeksjoner av a medikamenter.

Uklarheter om Torn

| tillegg handlet motstanden flere steder om usikkerhet rundt hva Tern egentlig var, om
dette bare var «nok et prosjekt», eller om det i realiteten skjulte innsparinger eller omor-
ganisering.

| en av casekommunene var startfasen av Tgrn-prosjektet preget av bekymring for at
satsningen kunne fgre til nedbemanning og gkt «effektivisering». | intervjuene kom det
fram uro for at prosjektet ville innebasre kutt, og for at sykepleiere skulle trekkes ut av
pasientrettet arbeid og i hovedsak fa administrative oppgaver. Ifalge prosjektlederen
matte denne utfordringen mates tidlig og tydelig gjennom aktivt informasjonsarbeid.
Budskapet var at prosjektet ikke handlet om & redusere bemanningen, men om & bruke
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de tilgjengelige ressursene best mulig: «Det handler om at de ressursene vi har tilgjeng-
elige; de ma brukes pad en optimal mate.»

Involvering og endringstretthet

Flere svar viser ogsa at motstanden var knyttet til mangelfull informasjon og svak invol-
vering. Nar ansatte opplevde at endringer kom ovenfra, uten god nok forklaring eller re-
ell medvirkning, gkte skepsisen. Noen beskrev endringstretthet, der ansatte hadde erfa-
ring med tidligere prosjekter som ikke hadde fert til varige resultater, og derfor hadde
liten tro p& at dette ville bli annerledes.

Ansatt har veert negativ i forhold til alt arbeid som er lagt ned og pengebruk av pro-

sjektet. Vil det komme noe bra ut av dette?

Handtering av motstanden

Hvordan motstanden ble handtert, varierer ogsé en del. Mange beskriver at motstanden
ble matt med personalmeter, draftinger med tillitsvalgte, samtaler med enkeltansatte og
gjentatt forklaring av mal og hensikt. Flere peker pd at det var viktig a lytte til innven-
dinger, ta bekymringer pa alvor og justere tiltak underveis. Noen steder ble lgsninger til-
passet individuelt, eller det ble gjort endringer i pilotene etter tilbbakemeldinger fra an-
satte. Andre framhever at tydelig ledelse, oppfelging og bred medvirkning bidro til &
dempe usikkerhet og skape stagrre oppslutning over tid.

Motstand mot Tarn-prosjektet og endring mer generelt var ogsd et tema p& samlingene.
En prosjektleder i en av casekommunene fortalte at vedkommende tok med seg rédet
om 3 satse pa endringsagenter og bruke mindre tid pd de som var passive, skeptiske og
kanskje ogsa aktivt motarbeidet satsningen. Vedkommende uttrykte det slik:

Det ble jo snakka en del [i Torn-prosjektet; pa samlingene] om dette med motstand, og
hvordan vi skulle hdndtere den motstanden. Men sé ble det jo ogsa sagt at vi kommer
aldri til 4 fa alle med. S jeg tok vel et aktivt valg da vi var ca. halvveis i prosjektet, pa
at jeg skal ikke bruke s& mye som en kalori pa de som er negative. Jeg skal prove &
dyrke mine gode endringsagenter. Jeg skal styrke dem i mote med de her popkornene

som aldri popper.

Samtidig viser materialet at motstanden ikke alltid ble handtert s& godt. Noen svar besk-
river at ansatte opplevde & bli «presset», ikke hart eller at bekymringer ble oversett. |
noen tilfeller ble endringer reversert eller stdende uavklart, noe som forsterket opplevel-
sen av mistillit og prosjekttratthet. Sett under ett tyder svarene pa at motstanden i stor
grad handlet om arbeidstid, arbeidsbelastning, rolleendringer og usikkerhet, og at den
ble best handtert der ledelsen kombinerte tydelighet med god informasjon, involvering
og vilje til justering underveis.

«Omstillingsvegring» brukt tid pa & forklare at dette ikke er et innsparings/kutt-tiltak,

men hvordan vi kan gjore framtidens tjenesteytelse smartere/mer effektivt.
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Ansatte som generelt ikke liker endringer. Mye hjelper med bred informasjon ut og

hey ansatt-involvering i bade gruppene og mulighet for & gi innspill.

Tegningen i figur 5.9 under fanger flere av poengene som gikk igjen i materialet. | en
omstilling reagerer ansatte i ulikt tempo. For & lane popcorn-metaforen fra figuren: Noen
«popper med en gang», andre bruker lengre tid, og hoen blir sittende igjen som popcor-
nene som aldri popper. Pdminnelsen om at kornene «kan varmebehandles» rommer
samtidig en dobbelthet som speiler funnene. Den kan leses bdde som talmodig tilrette-
legging, informasjon og oppfalging, og som det presset enkelte ansatte beskrev der
motstand ikke ble mgtt med lydherhet.

Figur 5.9. Omstilling som popcorn. Tegningen er laget av en deltaker i Torn-prosjektet og gjengis med tilla-
telse fra Helena Rosamunde Venema.

5.7 Barrierer mot innfgring av Tern-tiltak

Analysen av fritekstsvarene viser at det er flere faktorer som har hemmet Tarn-arbeidet,
og disse henger i stor grad sammen med kapasitet, forankring og kultur.

Ressursmangel

Den mest framtredende utfordringen er mangel pa tid og ressurser. Mange peker pa at
arbeidet ma gjennomfaeres parallelt med en presset drift, preget av hgy arbeidsbelast-
ning, sykefravaer og bemanningsutfordringer. Manglende frikjgp av tid og utilstrekkelige
ressurser til prosjektarbeid gjer at arbeidet ofte stopper opp eller far lav prioritet.

Torn er ikke utfordringen, tid er utfordringen. Nar man ikke far tid til dette arbeidet,
burde man ikke gd inn i prosjektet. Mitt forslag er at KS/Helsedirektoratet gir stotte til
a delta i Torn i form av frikjep/midler til & faktisk jobbe malrettet med dette.
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Kommunene og spesielt var, har ikke gkonomi til & gjennomfere dette pd den méten
det er ment a veere. Og det er synd, for det kunne virkelig ha gjort store forskjeller for

driften.

Svak forankring i ledelsen

En annen sentral barriere er svak forankring og varierende ledelsesengasjement. Flere
beskriver manglende stgtte fra toppledelse, uklare prioriteringer og manglende oppfol-
ging pa ulike lederniva. Samtidig pekes det pa utfordringer knyttet til hyppige lederbyt-
ter og manglende kontinuitet, noe som svekker framdrift og retning i arbeidet.

Torn i seg selv er fint, problemet er & viderefgre det bredt utover. Na jobbes det i stedet

med Fremtidsforsgket som kan ses pa som en videreutvikling av Torn.

Det som gdela helt i denne piloten var en helomvending midti. Vi gikk fra & holde pa i
en sak, til plutselig ha Framlent inni det hele og skulle begynne med noe helt nytt. Det

opplevdes veldig gdeleggende for kontinuiteten.

Motstand fra mange hold

Motstand mot endring utgjer ogsa en betydelig hindring. Dette gjelder bdde ansatte, til-
litsvalgte og i noen tilfeller ledere, saerlig knyttet til endringer i arbeidstidsordninger og
gkt helgebelastning. Kultur, etablerte praksiser og profesjonsgrenser trekkes fram som
forhold som gjar det krevende & gjennomfere endringer i oppgavedeling og organise-
ring.

Mangelfull informasjon og involvering

Videre viser materialet at mangelfull informasjon, kommunikasjon og involvering har
hemmet arbeidet flere steder. Ansatte har i noen tilfeller hatt begrenset forstdelse for
hva Tern innebasrer, og opplevd arbeidet som noe som «tilhgrer prosjektgruppa». Dette
peker pa utfordringer med a skape eierskap og felles forstaelse i organisasjonen.

| tillegg framheves strukturelle og organisatoriske fornold som hemmende, som darlig
kommunegkonomi, mange parallelle prosesser, uklare rammebetingelser og motstri-
dende krav, for eksempel mellom gkonomiske innsparinger og mal om kvalitetsutvikling.
Samlet sett viser analysen at Tgrn-arbeidet szerlig hemmes der det er lite handlingsrom,
svak forankring og manglende kapasitet til & drive systematisk endringsarbeid.

Vanskelig & fa personalet engasjert. Ser pa det som noe prosjektgruppa styrer med,

selv om man prever 4 involvere alle.

Manglende tid og statte fra gverste leder, andre prosjekter og utfordringer i kommu-

nen har pavirket i negativ grad.

I disse tider er det mye fokus pa skonomiske rammer og TORN-arbeidet blir lett knyt-
tet opp mot nedskjaeringer, her ma vi gjentatte ganger kommunisere at dette i ut-

gangspunktet ikke er mal med prosjektet.
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Tidsmangel i en travel hverdag, parallelle endringsprosesser og begrenset handlings-

rom i turnus og bemanning har til tider hemmet framdpriften i Tern-arbeidet.

| sparreundersgkelsen oppgir 60 prosent av ansatte pa tjenestesteder at de er sveert el-
ler ganske godt kjent med Tern-arbeidet (figur 5.10). At et flertall har god kjennskap til
Tern, er positivt. Samtidig er det grunn til & merke seg at 26 prosent oppgir at de er
ganske lite eller sveert lite kjent med arbeidet. Videre svarer 15 prosent verken eller, noe
som kan indikere en viss uklarhet eller manglende bevissthet. Dette kan ha flere forkla-
ringer. En mulig &rsak er at informasjon om arbeidet ikke ndr ut til alle ansatte. En annen
er at turnusorganisering gjer det krevende & samle hele personalgruppen. Tidligere un-
dersgkelser viser at slike utfordringer saerlig gjelder ansatte i sma og mellomstore del-
tidsstillinger (Moland & Brathen, 2025).

Figur 5.10. Kjennskap til Tern-arbeidet pa eget tjenestested. N = 107.
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Sperreundersgkelsen kartla ogsa hvordan respondentene hadde veert involvert i Tern-
arbeidet. Flere svar var mulig (figur 5.11). Blant de 107, var deltakelse i mgter og work-
shops den vanligste formen for involvering (51 prosent). Deretter fulgte det 8 komme
med innspill/forslag (42 prosent) og deltakelse i utpraving av nye lgsninger (37 pro-
sent). Samtidig oppga noen at de kun hadde fatt informasjon om Tern uten a delta aktivt
(25 prosent), mens 15 prosent ikke hadde veert involvert i det hele tatt.
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Figur 5.11. Grad av involvering i Tern-arbeid blant ansatte ved tjenestesteder. Prosent. Flere svar mulig. N =

107.
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De 107 respondentene som er ansatt pd tjenestesteder, oppgir at det har veert starst
endringer i arbeidstid/turnus/helgearbeid (figur 5.12). 32 prosent rapporterer at det har
skjedd i stor eller ganske stor grad. 27 prosent oppgir det samme om endringer i egne
arbeidsoppgaver, mens 24 prosent svarer at dette ogséd gjelder for organisering av ar-
beidet.

For en del ansatte har Tgrn-arbeidet ikke fert til merkbare endringer pa viktige sider ved
egen arbeidshverdag. Dette kan tyde pa at Tern-endringene for en del ansatte ikke er
s& synlige. Dette kan skyldes at endringene enna ikke er fullt implementert, at de bare
berarer deler av personalgruppen, eller at endringene er s& gradvise at de knapt mer-
kes.

Figur 5.12. | hvilken grad har Tern bidratt til endringer i organisering av arbeid/arbeidstid? N = 107.
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5.8 Hva gjgr kommunene for at endringene fra Tarn skal bli varige?

Et sentralt formdl med & delta i et utviklingsprogram som Tarn, er at nye arbeidsmater
skal feste seg og bli en varig del av virksomheten — ikke bare vaere midlertidige pro-
sjekttiltak. Tidligere forskning pa endringsarbeid i norske kommuner har vist at avstan-
den mellom utprgving og varig endring ofte er stor. Enighet om mal og tiltak i en pro-
sjektperiode gir ikke ngdvendigvis varig endring. Uten forankring og oppfelging kan nye
praksiser raskt viskes ut. | dette falgende undersgker vi hva deltakerne selv gjer for at
endringene fra Tarn skal vare, og i hvilken grad de opplever at dette har lyktes.

Varige endringer - «en del av slik vi gjor det»

Pa spersmalet om varige endringer gir undersgkelsen et forsiktig positivt bilde. Om lag
40 prosent av respondentene rapporterer at endringene i ganske stor eller sveert stor
grad har blitt en del av «maten vi jobber pd» i hverdagen (figur 5.13). 31 prosent svarer i
noen grad. 7 prosent svarer i liten grad eller ikke i det hele tatt, og 16 prosent er usikre.
Samlet betyr dette at en del av de spurte opplever at varig endring er oppnadd, men
langt fra alle.

Dette er ikke n@dvendigvis bare negativt. Mange prosjekter er fortsatt pagéende eller
nylig avsluttet, og det tar tid & gjere nye praksiser til selvfglgeligheter. Men det peker
mot behovet for aktiv oppfelging etter prosjektslutt, fordi uten bevisst innsats for & ved-
likeholde og forsterke nye mater & jobbe p3, er det en risiko for at man faller tilbake til
gamle mgnstre.

Figur 5.13. Er endringene blitt en del av «maten vi jobber pa»? Prosent. N = 286.
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Hva slags endringer?

For det forste kan det handle om ganske konkrete, strukturelle grep: nye turnusord-
ninger, stgrre stillinger, endringer i helgearbeid eller hvordan oppgaver og kompetanse
fordeles. Dette er ganske synlige endringer som typisk kan dokumenteres i planer, ved-
tak og statistikk om bemanning.
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For det andre kan endringene ligge i hvordan arbeidet faktisk gjegres. Det gjelder for ek-
sempel samarbeidet mellom ledere og ansatte om turnus, koblingen mellom tjenesteste-
dene og administrativt niva, og hvordan erfaringer fra utviklingsarbeid deles og tas vi-
dere. Slike endringer er mindre synlige, men likevel viktig for om de strukturelle grepene
fungerer i praksis.

For det tredje kan det dreie seg om mer grunnleggende kulturelle endringer. Her mener
vi altsd hva som oppfattes som normalt og gnskelig, kort sagt «hvordan vi gjer ting her
hos oss» (Christensen et al., 2007). Heltidskultur er et eksempel: Det handler ikke bare
om at en viss andel skal jobbe heltid (f.eks. minst 80 prosent), men ogsd om en helhetlig
arbeidsgiverpolitikk som reflekterer utformingen av stillingsutlysninger, plandokumenter
og ulike arbeidsgiverpolitiske retningslinjer, og et beerekraftig arbeidsmiljg (Bréthen &
Moland, 2025).

Nar vi ser naermere p& om Tegrn-arbeidet har gitt varige endringer, er poenget derfor at
de ulike typene endringer ikke nadvendigvis utvikler seg samtidig. Det kan veere gjort
strukturelle grep uten at praksis har endret seg saerlig, og nye arbeidsmater kan veaere
pa plass uten at kulturen er endret.

Kommunene beskriver et gjennomgaende arbeid med a viderefere Tern, ofte med tyde-
lig vekt pa oppgavedeling og bred involvering av ansatte i alle ledd. Mange har gatt fra
prosjekt til drift, der metodikken integreres i daglig arbeid, planer og strategier. Arbeidet
kjennetegnes av systematikk, kontinuerlig forbedring og kobling til andre utviklingslap.
Flere peker pd betydningen av god ledelse, struktur og forankring, bade administrativt
og politisk. Samtidig framheves kulturendring og kompetanseheving som langsiktige
prosesser som krever tid og utholdenhet. Mange jobber konkret med tiltak som oppga-
vedeling, arsturnus og nye roller, ofte kombinert med evaluering og justering underveis.
Involvering av ansatte og partssamarbeid trekkes fram som avgjgrende for & lykkes.
Noen er fortsatt tidlig i prosessen eller opplever kapasitetsutfordringer. Samtidig er am-
bisjonen i mange kommuner at arbeidet skal gi varige endringer. Totalt sett framstar
Tgrn som en del av et bredere, kontinuerlig utviklingsarbeid i tjenestene.

Vi fortsetter arbeidet med Torn og har laget en prosjektplan pa dette. Vi har fatt pro-

sjektmidler fra Statsforvalteren for & jobbe med Torn.

Vi bruker erfaringene vare i rekrutteringsasyemed. Kompetansekartleggingen viste oss
tydelig at vi kan bruke ulik kompetanse til samme jobb. Vi jobber kontinuerlig med at
helsefagarbeidere skal fa oppleering i en del prosedyrer som ikke trenger & gjennom-
fores av sykepleier. Vi ser pd muligheter for team som jobber over flere tjenester. Vi
har oppnadd en bedre forstaelse for felles utfordringsbilde med gkende antall eldre og

knappere ressurser. Vi er i planfasen for samarbeidsprosjekter med NAV.

Torn-arbeid ser vi pa som en kontinuerlig prosess. Jevnlig informasjon i personal-
grupper om endringer som er ngdvendig, jfr. arbeidstidsordninger med flere helgeti-
mer nar stillingsstorrelser gker. Oppgavedeling er positiv mottatt. Talmodighet, uthol-

denhet og «feiring» av milepeeler blir viktig. At ledere klarer & holde motivasjon,
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fokus, star stett ndr det er motstand i personalgruppene blir viktig for & evaluere, jus-

tere og lykkes i endringsarbeidet.

Innse at Tern ikke er noe man kan legge bort. Det har gitt mange verktgy som vi ikke
har rukket & ta i bruk enda. Dette arbeidet innebarer endring av kultur og etablerte

handlingsmenstre, noe som tar tid & jobbe fram, da vi ma sikre at folkene er med.

Mellom prosjektlogikk og hverdagsendring

Et poeng handler om forholdet mellom Tgrn som prosjekt og Tarn som varig endring.
Tern-arbeidet i en kommune er ofte organisert som tidsavgrensede prosjekter med defi-
nerte mal, rammer og ressurser. Undersgkelsen viser at denne overgangen fra prosjekt
til hverdag er krevende for mange. Prosjekter gir energi og oppmerksomhet i prosjekt-
perioden, blant annet giennom gremerkede ressurser, en tydelig prosjektiederrolle og
en avgrenset gruppe engasjerte medarbeidere. Men de samme forholdene gjar arbeidet
sarbart. Nar prosjektmidlene faller bort, prosjektlederrollen avvikles og oppmerksomhe-
ten flyttes til nye oppgaver, mister endringsarbeidet lett fart. Kommuner som lykkes med
varig endring, er de som har klart & «bygge Tarn inn i linja»: De har integrert tiltakene i
ordinaer drift, forankret dem i ledelsens styrings- og oppfalgingsarbeid, og gjort dem
uavhengige av enkeltpersoners entusiasme.

5.9 | hvilken grad videreferes utviklingsarbeidet?

Deltakelse i seg selv er ingen garanti for varig endring. Det er farst nr tiltakene forank-
res i ordinaer drift og videreutvikles over tid at man kan snakke om reell omstilling. |
dette avsnittet ser vi derfor naermere pa i hvilken grad kommunene har viderefart Tern-
arbeidet etter at den formelle prosjektperioden ble avsluttet. Vi belyser fire forhold ved
viderefgringen: om kommunene i det hele tatt har fortsatt arbeidet, hvor lenge de har
holdt p&, hvilke former videreferingen har tatt, og i hvilken grad arbeidet har resultert i
konkrete endringer eller forbedringer. Sett under ett gir disse spgrsmalene et bilde av
Tarns «videre liv» i kommunene.

Figur 5.14 viser at rundt 40 prosent har jobbet videre i mindre enn 6 maneder og 34 pro-
sent i ca. ett ar. Om lag 10 prosent har holdt pd i 1-2 ar, og like mange i mer enn 2 ar. At
nesten en fjerdedel har jobbet aktivt med Tern-tiltak i over ett ar etter prosjektperioden,
er et viktig funn. Det tyder pa at det er en del kommuner som har etablert en varig prak-
sis. At flertallet pa tre fjerdedeler har holdt pa i ett &r eller mindre, kan ha 8 gjgre med at
mange prosjekter er relativt nylig avsluttet, men det kan ogsé bety at viderefgringen for
mange er tidsbegrenset. Svarene kan ses i lys av at Tarn-programmet har hatt flere nye
nettverk Igpende, slik at mange avsluttede prosjekter kan ha relativt kort tid bak seg.
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Figur 5.14. Har dere jobbet videre med Tern etter prosjektperioden? N = 245.
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Viderefering pd samme tjenestested er nsermest noe alle gjar, hele 95 prosent svarer ja
(figur 5.15). Dette tyder pd at nar arbeidet farst er satt i gang, er det en sterk motivasjon
til & fortsette pad det opprinnelige stedet. 70 prosent har ogsa startet med andre tiltak pa
samme sted, noe som viser at Tarn-arbeidet ofte utvikler seg og tar nye former under-
veis. Spredning til andre tjenestesteder er mer varierende, litt over halvparten svarer ja.
Om lag en fjerdedel har avsluttet tiltak som har vaert forsakt. Dette behgver ikke veaere
noe negativt. Det kan bety at kommunene dette gjelder har laert av erfaringene, og vel-
ger & jobbe videre med det de synes fungerer.

Figur 5.15. Hvordan har dere jobbet med Torn etter prosjektperioden? N = 180.
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Et sentralt spersmal i evalueringen er om Tgrn faktisk har satt spor i tjenestene. For a
fange opp dette ba vi respondentene vurdere i hvilken grad arbeidet med Tarn har
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resultert i konkrete endringer eller forbedringer i egen virksomhet. Svarfordelingen er
vist i figur 5.16.

Figur 5.16. | hvilken grad har Torn resultert i konkrete endringer eller forbedringer? N = 416.
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[ figuren ser vi at 24 prosent svarer i stor grad og 44 prosent i noen grad, noe som inne-
baerer at til sammen rett under 70 prosent mener at Tgrn har gitt konkrete endringer el-
ler forbedringer. 17 prosent er usikre, mens henholdsvis 11 og 4 prosent svarer i liten
grad og ikke i det hele tatt. Det er et bra resultat at syv av ti svar bekrefter at Tarn har
gitt konkrete endringer. At i noen grad er den dominerende kategorien, tyder likevel pa
at endringene for mange er merkbare, men begrensede. Det er kan derfor vaere snakk
om gradvise eller sma forbedringer for mange.

Ser vi naermere pa sparsmalet om konkrete endringer eller forbedringer krysset mot
prosjektstatus (figur 5.17), kommer det fram at de med bade avsluttede og pagéende
prosjekter, rapporterer klart hayest resultatoppnaelse, etterfulgt av de med kun avslut-
tede prosjekter. De med pagaende prosjekter har naturlig nok hgyere ikke sikker-andel.

Figur 5.17. Varige forbedringer hos deltakere med pagaende og avsluttede. N = 410.
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5.10 Videre spredning av Tern-arbeid

| spgrreundersgkelsen stilte vi ogsd spgrsmél om viderefering og spredning av Tgrn-ar-
beidet. Vi gnsket & undersgke i hvilken grad kommunene har planer om & ta i bruk tilta-
kene pé flere tjenestesteder, enten gjennom konkrete vedtak eller mer uformelle pro-
sesser der muligheter vurderes.

Svarene fordeler seg likt mellom to hovedgrupper: 38 prosent oppgir at konkrete planer
for spredning er vedtatt, og en like stor andel sier at muligheter diskuteres uten at noe
er vedtatt (figur 5.18). Til sammen betyr dette at tre fjerdedeler rapporterer om en eller
annen form for spredningsambisjon. En fjerdedel oppgir nei, ikke per i dag, mens 16
prosent oppgir at de ikke er sikre. Usikkerheten kan tyde pa at spredningsplaner ikke er
godt kommunisert i organisasjonen, eller at besluthingene om spredning ikke er tatt.

Figur 5.18. Har dere planer om & spre Torn-tiltak til flere tjenestesteder? N = 285.
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5.11 Oppsummering

| dette kapittelet har vi sett at medvirkning, informasjon og involvering vurderes gjen-
nomgaende som positivt ved Tern-arbeidet. Partssamarbeidet er en klar styrke, selv pa
krevende temaer som arbeidstid, turnus og oppgavedeling. Den strategiske forank-
ringen er bare noe mer blandet. Under halvparten av kommunene kobler Tern tydelig til
bemanningsstrategien, og mange ansatte vet ikke om Tgrn er nevnt i planverket. Mot-
standen handler mest om arbeidstid, rolleendringer og usikkerhet om hva Tern egentlig
er, og dempes best der ledelsen er tydelig, informerer godt og justerer underveis. De
viktigste hemmende faktorene er tidsmangel, varierende ledelsesforankring og end-
ringstretthet fra tidligere prosjekter. Resultatene er forsiktig positive. Om lag 70 prosent
oppgir & se konkrete forbedringer, og tre fjerdedeler har jobbet videre etter prosjekt-
slutt, men oftest i noen grad. Overgangen fra prosjekt til varig drift er krevende. De som
lykkes, er de som klarer & gjere Tarn til en del av ordineer drift og mindre avhengig av
enkeltpersoners entusiasme.
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6 Avslutning

Programmet vurderes gjennomgaende positivt. Et flertall mener Tern er nyttig, parts-
samarbeidet vurderes som godt, og kommunene rapporterer konkrete resultater i form
av nye turnusordninger, ny oppgavedeling, gkte stillingsstarrelser og bedre kompetan-
seutnyttelse. Samtidig er det grunn til & nyansere dette bildet. Tilfredsheten varierer
mellom roller, mellom faser i utviklingsarbeidet og mellom kommuner. | de kvalitative da-
taene finner vi ogsd eksempler pa prosjekter som ikke har lyktes, der tiltak har stoppet
opp eller gradvis ebbet ut. Dette minner om at gode resultater i en tidlig fase ikke er det
samme som varig endring, og at veien fra prosjekt til etablert praksis kan vaere vanske-
lig. Programmet kan legge til rette for endring, men det er kommunene som ma baere
endringen videre.

Hvor forngyd man er, avhenger av hvor man star

Et gjennomgdende trekk ved vére data er at vurderingene fglger informantenes plass i
organisasjonen. Jo naermere det strategiske nivaet man star, desto mer positivt vurde-
res bade omfanget og betydningen av det som er gjort. Jo naermere tjenestestedet, de-
sto mer avventende svar. Kompetanseutvikling er et tydelig eksempel fra kapittel 4. Men
det samme mgnsteret gar igjen pa flere sparsmal der ledere, tillitsvalgte og ansatte vur-
derer betydningen av tiltak.

Dette spriket kan tolkes som en uenighet om hvorvidt Tarn «virker». Vi mener det farst
og fremst handler om hvor mye den enkelte vet om programmet. Toppledere og kom-
munalsjefer sitter i styrings- og prosjektgrupper og ledermgater. Der far de innsikt i in-
tensjonene, tiltakenes innretning, forventede resultater og framdriften, og svarer ut fra
béde egne erfaringer og denne overordnede kunnskapen. De fleste ansatte star utenfor
disse sammenhengene. Deres kunnskap baserer seg pa egne erfaringer og det som
formidles lokalt. At lederne er mest positive kan dermed like gjerne skyldes at de har et
mer helhetlig bilde, som at situasjonen pé tjenestestedet er en annen.

Det samme forklarer trolig at ansatte og tillitsvalgte oftere svarer for tidlig a si eller ikke
sikker. Det er ikke ngdvendigvis et uttrykk for en negativ holdning, men heller at veien
fra idé via tiltak til faktiske resultater tar tid, og den nar tjenestestedet sist.

Standardisert metodikk og lokal leering

P& den ene siden er Tarn standardisert. Det har blitt utviklet en metodikk, verktay, et
samlingsforlgp og en felles begrepsbruk. P& den andre siden er hver kommunes Tgrn-
prosjekt ment & vaere lokalt eid og lokalt forankret.

Evalueringen viser at denne «dobbeltheten» verdsettes ulikt. Respondentene vurderer
det relasjonelle og prosessen hayest: samlinger og forelesninger, erfaringsutveksling
med andre kommuner og i egen kommune, samt individuell veiledning fra KS-radgivere.
Verktgyene vurderes lavere, selv om ogsa de far gjennomgéende positive svar.

Mensteret peker mot hva Tern faktisk leverer. Programmet skaper en arena der kommu-
ner som arbeider med de samme utfordringene, kan mgtes strukturert. Verdien ligger
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dermed ikke bare i kunnskapen som overleveres, men i sammenligningene mellom del-
takende kommuner. Nar en avdelingsleder fra en kommune gjenkjenner sine utford-
ringer i en beskrivelse fra en annen kommune, og samtidig far et nytt grep om hvordan
andre har Igst dem, foregar det noe som skriftlige veiledere og forelesninger ikke kan
erstatte. Programmet gjer kommunale utfordringer mindre lokale og mer felles.

Prosjekt og linje

En av spenningene i det lokale Tern-arbeidet, er forholdet mellom Tarn som prosjekt og
Tern som varig endring. Programmet er organisert som tidsavgrensede lzeringsnettverk
med definerte mal, samlinger, prosjektleder og frikjgp. Men ambisjonen er at tiltakene
skal innlemmes i ordinzer drift. Evalueringen viser at denne overgangen er krevende.

Noen rapporterer at endringene har blitt varige i sveert stor grad. En del av kommunene
med avsluttede prosjekter sier at de ikke har jobbet videre med Tarn-tiltakene. Prosjekt-
logikken skaper fokus i prosjektperioden, men nar prosjektet avsluttes, frikjgpet bortfal-
ler og prosjektlederen f&r andre oppgaver, mister arbeidet fart.

Tidligere forskning pa utviklingsarbeid i kommunal helse og omsorg (Moland, 2015) har
identifisert et sett prosjektelementer som ma veere pa plass for at endring skal kunne
settes ut i livet og bli varig. Disse elementene utgjer et nyttig analytisk raster for a forsta
hvorfor noen Tgrn-kommuner lykkes med overgangen til linje, mens andre ikke gjer det.
De mest sentrale elementene er tydelig forankring i toppledelse og politisk niva, bred
partsforankring, tilstrekkelig prosjektorganisering med kompetent prosjektleder og fri-
kigp, kompetansetilfarsel og metodisk statte, eierskap og kapasitet i linjen som skal
overta, og tid og utholdenhet til & la endringen sette seg.

Kvalitative data fra evalueringen viser at kommuner som lykkes med varig endring, har
klart tre ting som er i overenstemmelse med disse elementene. De har bygget Tgrn-tilta-
kene inn i den ordinzere styringslinjen, slik at avdelingsledere har ansvar for & felge opp
endringene som en del av driftsledelsen. De har forankret tiltakene i kommunens over-
ordnede planer, slik at de overlever lederskifter og budsjettomprioriteringer. Og de har
gjort tiltakene uavhengige av enkeltpersoners entusiasme, gjennom & spre kompetan-
sen, etablere fag- og utviklingsgrupper med rullerende deltakelse, og la Tern-metodik-
ken bli en alminnelig arbeidsform.

Det siste er kanskje den viktigste indikatoren pd vellykket overgang. Nar en kommune
ikke lenger kaller noe «Tarn-arbeid», men bruker oppgavekartlegging, partsbasert ut-
vikling og kompetanseplanlegging som rutinemessige verktgy, er programmet blitt en
del av kommunens arbeidsmate. Flere informanter beskriver nettopp dette: «Tarn er gatt
fra prosjekt til strategi», sier en kommune.

Motsatt: Materialet inneholder flere eksempler pa at sentrale prosjektelementer faller
bort underveis, og at viderefaringen stopper opp. Lederskifter midt i prosjektperioden
er en hyppig nevnt arsak. Nar en drivende avdelings- eller virksomhetsleder slutter
mens prosjektet pagar, eller den frikjgpte prosjektlederen far andre prioriteringer, kan
utprgvinger stanses og spredningsplaner avsluttes ganske fort. Personavhengigheten er
sarbart, som programmet bare delvis kan kompensere for gjennom partssamarbeid og
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bred forankring. Det forsterker poenget om at varig endring krever at flere av prosjekte-
lementene er pa plass samtidig; ikke bare i prosjektperioden, men ogsa etterpa.

Tern som del av kommunenes strategiske bemanningsarbeid

Tern inngar i regjeringens satsning for 8 mete sektorens bemanningsutfordringer. Tilta-
kene i Tarn er utviklet sammen med kommunene for 8 mgte bemanningsutfordringer
som gjelder alle kommuner, slik det ogsa blir bekreftet i NOU 2023: 4. Det er derfor
naerliggende at bdde utfordringsbildet og aktuelle tiltak som prgves ut i Tarn, ogsa
inngar i kommunenes overordnede bemanningsstrategier. Vi har sett at Tgrn har utrettet
mye pa kort tid, men det gjenstar fortsatt litt far kunnskapen fra Tern er integrert i plan-
og utviklingsarbeidet, og pd den méten kunne ha styrket kommunenes gjennomfgrings-
evne.

En del kommuner rapporterer at Tarn-arbeidet er godt integrert i kommunens beman-
ningsstrategier, men nesten halvparten av de som driver Tern-arbeidet, vet ikke om
programmet er omtalt i strategidokumentene. Bare et mindretall opplever sterk koordi-
nering mellom Tgrn og andre satsninger.

Mgnsteret peker mot et reelt problem som ikke handler om hvorvidt Tgrn er et bra pro-
gram, men om hvor godt programmet er bundet inn i den gvrige kommunale styringen.
Det tyder pd at kommunenes strategier og kommunenes praktiske utviklingsarbeid lever
delvis adskilt. Tarn eksisterer i mange tilfeller som en parallellsatsning, heller enn som
en integrert del av kommunens samlede utviklingslgp.

Tiltak som ikke er forankret i overordnede strategier, mister lett prioritet ndr andre sats-
ninger melder seg. Nar en kommune deltar i Tern samtidig som den har en annen sats-
ning pa rekruttering, inkludering, heltidskultur eller strategisk kompetanseutvikling,
burde det ligge an til gode synergier. Men nar disse ikke er koordinert, fragmenteres
oppmerksomhet og ressurser. Ansatte opplever en rekke prosjekter heller enn en samlet
retning. Nar Tarn-prosjektet avsluttes, finnes det ingen overordnet ramme som kan vi-
derefgre tiltakene. Denne «halvveisheten» er, i lys av prosjektelementene, den starste
risikofaktoren for at gevinstene skal smuldre opp.

Motstand og oppslutning

Endringsmotstand er en del av utviklingsarbeid, og Tern er intet unntak. N&r vi holder
fritekstsvarene om motstand sammen med de kvantitative dataene, ser vi at motstanden
handler om flere forhold. Dels handler det om arbeidstid, slik som gkt antall helgetimer,
langvakter, arsturnus og planlegging av ferie langt fram i tid. De ansatte er bekymret for
belastning, tap av fleksibilitet, og om kompensasjonen star i forhold til ulempene. Dette
er bekymringer i en sektor der en del har valgt deltid fordi det gir dem en gnsket fleksi-
bilitet. Det er ogsa slik at en del av endringene Tern fremmer, fordrer at den ansatte job-
ber mer pa de tidspunkter sektoren har starst behov, som kvelder og helger. Motstan-
den mot endringer i arbeidstid handler ogséd hva som er den beste Igsningen for ar-
beidsgiver, brukere og den enkelte ansatte.

Motstanden handler ogsd om oppgavedeling og rolleendringer. Her er det szerlig to
grupper som uttrykker uro: sykepleiere som er bekymret for at oppgaver flyttes til
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personell uten tilstrekkelig kompetanse, og helsefagarbeidere som er bekymret for en
ansvarsforskyvning de ikke faler seg klare for. | noen tilfeller handler det ogsd om profe-
sjonskamp, identitet knyttet til faget og at oppgavedeling kan oppleves som et angrep
pa faglig integritet.

Klepp kommune lgser dette i sitt arbeid med a gjere kompetanseheving til kjernen i opp-
gavedelingsarbeidet: helsefagarbeidere som faktisk far ny kompetanse, og som far an-
ledning til & demonstrere at de mestrer nye oppgaver gjennom simulering og praktisk
gvelse, skaper trygghet bade for seg selv og for sykepleierne som overlater oppgavene.

N&r motstanden mot oppgavedeling handteres dérlig, er det ofte fordi den forskutterer
omfordeling uten & forskuttere kompetansebyggingen.

Motstanden handler ogsd om en form for endringstretthet. | en sektor der de ansatte har
veert gjenstand for mange prosjekter, omorganiseringer og satsninger, er det en del
skepsis. Mange beskriver det som nok et prosjekt som ikke vil fgre til varig endring. Nar
en del respondenter oppgir at motstanden ikke ble tatt pa alvor i szerlig grad eller ikke i
det hele tatt, og nar enkelte beskriver opplevelser av & bli presset eller oversett, er det
et uttrykk for dette. Hadndtering av motstand er krevende i alt utviklingsarbeid, og det er
i sterk grad avhengig av lokale forhold som ledelse, partssamarbeid og organisasjons-
kultur. Et viktig poeng om motstand er at den ikke alltid bgr handteres bort. | flere kom-
muner beskrives det at motstand har fert til gode justeringer av tiltakene: Lengden pé
langvakter ble tilrettelagt individuelt, piloter ble endret etter tilbakemeldinger, og innven-
dinger fgrte til at planlagte tiltak ble erstattet med bedre Igsninger. Den beste mot-
standshandteringen er den som tar bekymringen p3 alvor, justerer der det er fornuftig,
men holder fast ved retningen.

Like sentralt som motstanden er oppslutningen om Tarn, som gjennomgaende er god.
Et flertall vurderer programmet som nyttig, og partssamarbeidet vurderes positivt. Opp-
slutningen er imidlertid ikke jevnt fordelt. Den er sterkest der eierskapet er sterst, blant
ledere og prosjektledere som har vaert tett pa arbeidet. P3 tjenestestedene er oppslut-
ningen mer betinget, og avhenger i sterre grad av om de ansatte har fatt medvirke i ut-
formingen av tiltakene. Dette er et vesentlig poeng for kommuner som skal viderefgre
arbeidet. Oppslutning som er forankret hos ledelsen alene, er skjer. Den kan baere ar-
beidet gjennom prosjektfasen, men ikke ngdvendigvis inn i ordinger drift. Varig oppslut-
ning forutsetter reell medvirkning fra de ansatte.

@konomi som driver og hemmer

Spersmalet om hvordan trang kommunegkonomi virker inn pa Tern-arbeidet er sam-
mensatt. P& den ene siden lgftes ressursmangel og knapphet pa tid fram som en viktig
hemmer. Pa den andre siden ser flere kommuner na de tiltakene Tern fremmer som en
mulighet for & h&ndtere det skonomiske presset, mens de tidligere ville oppfattet dem
som fordyrende. @konomien fungerer altsd bade som hemmer og som driver, og hvilken
rolle den spiller, avhenger av hvordan den tolkes lokalt.

Relevans, effektivitet og baerekraft

Vurderingene i dette kapittelet kan oppsummeres langs de tre kriteriene vi diskuterte i
metodekapittelet. P& relevans skérer Tarn hayt. Programmet retter seg mot driverne bak
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bemanningsutfordringene i sektoren, slik som deltid, kompetansebruk og tjenesteorga-
nisering. De samme grepene lgftes fram i sentrale styringsdokumenter som NOU
2023:4, NOU 2026:6 og Helsepersonellplan 2040. Tgrn treffer med andre ord et uttalt
behov.

Ser vi nermere pa effektivitet, er bildet mer sammensatt. Deltakerne rapporterer reelle,
men noe ujevne forbedringer, og flere gevinster er oppnadd uten gkte utgifter. Samtidig
avhenger resultatene sterkt av lokal kapasitet, frikjgp og prioritering over tid.

Nar det gjelder beerekraft, er overgangen fra prosjekt til ordinzer drift krevende. Om lag
en femtedel av kommunene med avsluttede prosjekter har stoppet opp, strategisk for-
ankring er ofte halvveis, og varig endring forutsetter at tiltakene bygges inn i linjeledelse
og planverk og gjgres uavhengige av enkeltpersoners innsats. Samlet framstar Tern
dermed som et relevant og rimelig effektivt virkemiddel, men der den langsiktige ge-
vinsten star og faller pa lokal forankring.

Veien videre

Hva betyr funnene i denne evalueringen for det videre arbeidet? Vi vil peke pd noen for-
hold vi mener er av betydning.

Terns relasjonelle elementer er programmets viktigste ressurs. Samlingene, erfaringsut-
vekslingen og veiledningen er det deltakerne verdsetter mest. Det er ogsé her mye av
laeringen skjer. Nettopp fordi lseringen er sa tett knyttet til veiledningen, blir veilederka-
pasiteten avgjerende dersom programmet skal styrkes eller na flere kommuner. Verkt-
gyene bgr forenkles og tilpasses ulike tjenesteomrader. Verktgyutviklingen ber i sterre
grad styres av hva som faktisk brukes ute i kommunene.

Tern begr videre styrke arbeidet med overgangen fra prosjekt til varig praksis. En femte-
del av kommunene med avsluttede prosjekter har stoppet opp, og graden av varig end-
ring varierer med erfaring. Dette peker mot et behov for mer eksplisitt arbeid med
spredning og forankring i siste fase av nettverksforlgpet. Et grep er & hjelpe kommu-
nene med & synliggjere resultatene av tiltakene de har satt i gang. Synlige resultater
hjelper med a drive fram spredning og gir tyngde til den videre forankringen.

Kanskje den viktigste forutsetningen for varig endring er at Tarn forankres gjennomgri-
pende, i kommunestyret og i kommunenes strategi- og handlingsplaner. Tern kan ikke
palegge kommunene noe, og en slik forankring er kommunens egen beslutning og ma
eies av ledelsen. Det programmet derimot kan gjare, er & gjare forankringen mer sann-
synlig gjennom hvordan det henvender seg til kommuneledelsen, hva som ettersparres
ved inntak, og hvilke argumenter og verktey kommunene far for & bringe arbeidet inn i
planverket. Tarn retter seg mot noen av de sterste utfordringene kommunene star over-
for i &rene som kommer. Nar bidraget er s& grunnleggende, bar en slik forankring vaere
innen rekkevidde. Uten den blir prosjektene lett avhengige av enkeltpersoner og kortva-
rige satsninger.

En mer formell oppfelging av deltakerkommunene etter avsluttet nettverk kan ogsa vur-
deres. Ikke som en forlengelse av selve nettverksdeltakelsen, men som en lett oppfal-
gingsordning der kommunene kan hente stette til viderefgringen. | praksis kan det veere
en fast kontaktperson i KS som kommunene kan henvende seg til ved behov, mulighet
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for & delta pa enkelte samlinger ogsé etter at nettverket er avsluttet, eller tilgang til et
nettverk av tidligere deltakerkommuner som kan dele erfaringer med hverandre. Po-

enget er ikke & forlenge programmet, men a sikre at kommunene ikke star alene i den
mest sarbare fasen, nar prosjektet skal ga over i ordinaer drift.

Til slutt

| starten av denne rapporten beskrev vi utfordringen som ligger bak Tern. Det er bred
politisk enighet om analysene av den demografiske og bemanningsmessige utviklingen,
og at det m4 tas flere strukturelle grep for at kommunene skal kunne gi kvalitativt gode
tjenester ogsa i framtiden. @kte stillingsstarrelser og endret bruk av bemanningens
kompetanse gir sakte, men sikkert resultater. | tillegg til & gi mer effektiv ressursutnyt-
telse, viser mange Tern-tiltak at dette er skjedd uten & g& ut over arbeidsmiljget og tje-
nestekvaliteten, snarere tvert imot.

Det viktigste Tern gir kommunene, er ikke ferdige lgsninger, men en mate a arbeide pa.
Gevinstene for kommunene kommer farst nar utviklingsarbeidet flyttes fra prosjekt til
ordinzer drift, og nar opprettholdelse og viderefgring ikke er avhengig av ildsjeler som
bidro i startfasen. For ytterligere bredding som kan sikre tilstrekkelig prioritet i kommu-
nene, ber «Tern-tiltak» og «Tarn-tenkning» forankres i kommunens overordnede planer.
Poenget er ikke & innlemme et avsluttet prosjekt, men & gjgre Tarn til en arbeidsmate
kommunen jobber etter kontinuerlig.

Fafo-rapport 2026:26 / Evaluering av Tern kommune: Laerings- og utviklingsprogram for bedre bruk av perso-
nalressurser 109



7 Litteratur

Amble, N. (2008). Forsok og erfaringer med arbeidstidsordninger som reduserer ugnsket deltid i turnus
(AFI-notat 4/2008). Arbeidsforskningsinstituttet.

Dalen, H. M., Hjemas, G., Holmay, E. & Jia, Z. (2026). Behov for og tilgang pd arbeidskraft i offentlig
helse og omsorg fremover (Rapport 2026/18). Statistisk sentralbyra.
Oslo kommune (2025). Rapport oppgavedeling. Sykehjemsetaten. 20.05.25

Brathen K. & Aspey, T. M (2025). Ny rolle for helsefagarbeidere? Oppgaver og ansvar i endring (Fafo-
rapport 2025:20). https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/ny-rolle-for-helsefagarbeidere

Brathen, K. & Moland, L. E. (2025). Helt fram, p& vei mot heltidskultur (Fafo-rapport 2025:07).
https://www.fafo.no/images/pub/20920_versjon_2.pdf

Brathen, K. & Moland, L. E. {(2024). Ny tern for effektive helse- og omsorgstjenester. Underveisevalue-
ring av Tern-programmet (Fafo-rapport 2024:05). https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rappor-
ter/ny-torn-for-effektive-helse-og-omsorgstjenester

Brathen, K. & Moland, L. E. {2023a). Ny oppgavedeling i helse- og omsorgssektoren. En undersgkelse
blant helsefagarbeidere, helsesekretzrer og portarer (Fafo-rapport 2023:07). https://fafo.no/publi-
kasjoner/fafo-rapporter/ny-oppgavedeling-i-helse-og-omsorgssektoren

Devik, S. A. & Olsen, R. M. (2022). Oppgaveglidning i omsorgstjienestene. Senter for omsorgsforskning.

Fevang, E., Fidjelang, A., Hauge, K. & Lillebg, O. (2025). Effekt av turnusordninger pd sykefravaer
(Frischsenterets rapportserie 2025:1).

Flyvbjerg, B. (2006). Five misunderstandings about case-study research. Qualitative inquiry, 12(2), 219-
245.

Helse- og omsorgsdepartementet (2020). Kompetanselaft 2025. Plan for rekruttering, kompetanse og
fagutvikling i den kommunale helse- og omsorgstjenesten og den fylkeskommunale tannhelsetje-
nesten for perioden 2021-2025.

Ingstad, K. (red.) (2016). Turnus som fremmer heltidskultur. Gyldendal Akademisk.

Jordell, H., Yssen S. S. F. & Moland, L. E. (2025). Nye stillinger for ikke-fagleerte i pleie- og omsorgstje-
nestene. En kartlegging av potensialet i nye stillingstyper for bedre oppgavelgsning, okt rekruttering
og arbeidsinkludering (Fafo-rapport 2025:08). https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rappor-
ter/nye-stillinger-for-ikke-faglaerte-i-pleie-og-omsorgstjenestene

KS, LO Kommune, Unio, YS Kommune & Akademikerne kommune (2023). Veileder for drsturnus.
https://www.ks.no/globalassets/fagomrader/lonn-og-tariff/hta/23120-KS-Hefte-Arsturnus-16-side-
FA1.pdf

Meld. St. 11 (2025-2026). Helsepersoneliplan 2040. Helse- og omsorgsdepartementet.

Moland, L. E. (2021). Mulige og umulige Igsninger p& veien mot heltidskultur. En kunnskaps- og eksem-
pelsamling {(Fafo-notat 2021:01). https://fafo.no/images/pub/2021/10337.pdf

Moland, L. E. (2015). Starre stillinger og bedre drift. Evaluering av programmet Ufrivillig deltid (Fafo-rap-
port 2015:25). https://www.fafo.no/images/pub/2015/20430.pdf

Moland, L. E. & Brathen, K. (2012). Hvordan kan kommunene tilby flere heltidsstillinger? (Fafo-rapport
2012:14). https://fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/hvordan-kan-kommunene-tilby-flere-heltids-
stillinger

Moland, L. E. & Schanche, P. (2019). Lang vei mot heltidskultur. Evaluering av tre pilotprosjekter i Bode
kommune (Fafo-rapport 2019:08). https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/lang-vei-mot-
heltidskultur

Moland, L. E., Tiltnes, A. A. & Bjgrnerud, A. M. (2026). Helsefellesskapenes rekrutterings- og samhand-
lingstilskudd. Fordelings- og styringsutfordringer i samarbeidet mellom kommuner og helseforetak
(Fafo-rapport 2026:16). Helsefellesskapenes rekrutterings- og samhandlingstilskudd | Fafo-rapport
2026:16

Fafo-rapport 2026:26 / Evaluering av Tern kommune: Laerings- og utviklingsprogram for bedre bruk av perso-
nalressurser 10


https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/ny-rolle-for-helsefagarbeidere
https://www.fafo.no/images/pub/20920_versjon_2.pdf
https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/ny-torn-for-effektive-helse-og-omsorgstjenester
https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/ny-torn-for-effektive-helse-og-omsorgstjenester
https://fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/ny-oppgavedeling-i-helse-og-omsorgssektoren
https://fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/ny-oppgavedeling-i-helse-og-omsorgssektoren
https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/nye-stillinger-for-ikke-faglaerte-i-pleie-og-omsorgstjenestene
https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/nye-stillinger-for-ikke-faglaerte-i-pleie-og-omsorgstjenestene
https://www.ks.no/globalassets/fagomrader/lonn-og-tariff/hta/23120-KS-Hefte-Arsturnus-16-side-F41.pdf
https://www.ks.no/globalassets/fagomrader/lonn-og-tariff/hta/23120-KS-Hefte-Arsturnus-16-side-F41.pdf
https://fafo.no/images/pub/2021/10337.pdf
https://www.fafo.no/images/pub/2015/20430.pdf
https://fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/hvordan-kan-kommunene-tilby-flere-heltidsstillinger
https://fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/hvordan-kan-kommunene-tilby-flere-heltidsstillinger
https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/lang-vei-mot-heltidskultur
https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/lang-vei-mot-heltidskultur
https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/helsefellesskapenes-rekrutterings-og-samhandlingstilskudd
https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/helsefellesskapenes-rekrutterings-og-samhandlingstilskudd

Moland, L. E., Tofteng, M. & Bréthen, K. (2025). Lederes handlingsrom for & gjennomfgre vikarreduse-
rende tiltak i pleie- og omsorgstjenestene (Fafo-rapport 2025:23). https://www.fafo.no/publikasjo-
ner/fafo-rapporter/lederes-handlingsrom-for-a-gjennomfore-vikarreduserende-tiltak-i-pleie-og-
omsorgstjenestene

Moland, L. E. (2024). Modeller for gkt grunnbemanning og mindre vikarbruk i omsorgstjenestene (Fafo-
rapport 2024:36). https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/modeller-for-okt-grunnbeman-
ning-og-mindre-vikar-bruk-i-omsorgstjenesten

Moland, L. E., Tofteng, M. & Nesland, A. (2023a). Vikarbruk i sykehus og kommunale helse- og omsorgs-
tienester (Fafo-rapport 2023:17). https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/vikarbruk-i-sy-
kehus-og-kommunale-helse-og-omsorgstjenester

Moland, L. E., Tofteng, M. & Brathen, K. (2023b). Hva koster heltid egentlig? @konomiske kostnader og

gevinster ved a utvikle heltidskultur i kommunale pleie- og omsorgstjenester (Fafo-rapport
2023:12). https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/hva-koster-heltid-egentlig

Nielsen, R. A og L. E. Moland (2025). Mobilitet i helse- og omsorgstjenestene. Utvidet og revidert versjon
av Fafo-rapport 2024:31 med 2024-tall (Fafo-rapport 2025:19). https://www.fafo.no/ima-
ges/pub/2024/20898.pdf

Norberg-Schulz, M. og Storo, M. L (2025). Sykefraveer og stillingssterrelser i helse- og omsorgstjenes-
tene (Rapport 2025:18). Samfunnsgkonomisk Analyse.

NOU 2023:4. Tid for handling. Personellet i en baerekraftig helse- og omsorgstjeneste. Helse- og om-
sorgsdepartementet.

NOU 2026:1. En beerekraftig kommunesektor. Kommunal- og distriktsdepartementet.
NOU 2026:6. Den nye velferdskommunen. Helse- og omsorgsdepartementet.

OECD (2019). Better criteria for better evaluation. Revised evaluation criteria definitions and principles
for use. OECD/DAC Network on Development Evaluation.

Sibbald, B., Shen, J. & McBride, A. (2004). Changing the skill-mix of the health care workforce. Journal
of health services research & policy, 9(1), 28-38.

Sverdrup, S. (2014). Evaluering. Tilnaerminger, modeller og eksempler. Gyldendal Akademisk.

Vedaa, @., Pallesen, S., Erevik, E. K., Svensen, E., Waage, S., Bjorvatn, B., Sivertsen, B. & Harris, A.
(2018). Long working hours are inversely related to sick leave in the following 3 months: a 4-year
registry study. International Archives of Occupational and Environmental Health. Springer Nature
Link, 8. november 2018.

Yin, R. K. (2003). Case study research. Design and methods. Sage.

Yssen, S., Brathen K. & Moland L. E. (2023). Heyde for fraveer: Etablering av bemannings- og turnuspla-
ner med redusert bemanningsbehov (Fafo-rapport 2023:28). https://www.fafo.no/publikasjo-
ner/fafo-rapporter/hoyde-for-fravaer

Yssen, S., Bréthen K. & Moland L. E. (2024). Utvidet bemanning i barnehagen: Overskudd av krefter i
banken? (Fafo-rapport 2024:30). https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/utvidet-beman-
ning-i-barnehagen-overskudd-av-krefter-i-banken

Fafo-rapport 2026:26 / Evaluering av Tern kommune: Laerings- og utviklingsprogram for bedre bruk av perso-
nalressurser m


https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/lederes-handlingsrom-for-a-gjennomfore-vikarreduserende-tiltak-i-pleie-og-omsorgstjenestene
https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/lederes-handlingsrom-for-a-gjennomfore-vikarreduserende-tiltak-i-pleie-og-omsorgstjenestene
https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/lederes-handlingsrom-for-a-gjennomfore-vikarreduserende-tiltak-i-pleie-og-omsorgstjenestene
https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/modeller-for-okt-grunnbemanning-og-mindre-vikar-bruk-i-omsorgstjenesten
https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/modeller-for-okt-grunnbemanning-og-mindre-vikar-bruk-i-omsorgstjenesten
https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/vikarbruk-i-sykehus-og-kommunale-helse-og-omsorgstjenester
https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/vikarbruk-i-sykehus-og-kommunale-helse-og-omsorgstjenester
https://www.fafo.no/zoo-publikasjoner/fafo-rapporter/hva-koster-heltid-egentlig
https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/hva-koster-heltid-egentlig
https://www.fafo.no/images/pub/2024/20898.pdf
https://www.fafo.no/images/pub/2024/20898.pdf
https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/hoyde-for-fravaer
https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/hoyde-for-fravaer
https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/utvidet-bemanning-i-barnehagen-overskudd-av-krefter-i-banken
https://www.fafo.no/publikasjoner/fafo-rapporter/utvidet-bemanning-i-barnehagen-overskudd-av-krefter-i-banken

8 Vedlegg om Arbeidsmiljslovens betydning
for bemanningsplanlegging

Fast, hel stilling, fortrinnsrett for deltidsansatte
Arbeidstaker skal som hovedregel ansettes i fast (aml §14-9), hel stilling (aml. § 14-1Db)
med skriftlig avtale (§ 14-5).

Deltidsansatte har fortrinnsrett til sterre stilling fremfor eksterne sgkere nar en stilling
eller stillingsandel er ledig (§ 14-3). Retten til stilling for deltidsansatte tilsvarende faktisk
arbeidstid (§ 14-4 a) er en av de lovbestemmelsene som kanskje har hatt sterst innvirk-
ning pd kommunenes arbeid med & skape starre stillinger.

Innleie fra bemanningsbyraer

Innleie fra bemanningsforetak er kun tillatt som et unntak, og lovendringene fra 1. april
2023 har strammet inn pa denne adgangen. Det er ikke lenger tillatt & leie inn arbeids-
kraft for arbeid av «midlertidig karakter». Regelen framgar av forskrift om innleie fra be-
manningsforetak § 3. Innleie fra bemanningsforetak er tillatt uavhengig av vilkarene i
aml § 14-12 dersom det er ngdvendig for & opprettholde forsvarlig drift. Arbeidstakeren
som leies inn ma vaere helsepersonell. Arbeidsgiver ma drgfte behovet for innleie med
tillitsvalgte far det tas en beslutning om innleie.

Fordeling av helligdager

Ansatte skal i henhold til aml § 10-8 (4) ikke jobbe to helger eller helligdager péa rad. Be-
stemmelsen gir adgang til giennomsnittsberegning av rade dager, slik at arbeidstakere
kan oppnad sammenhengende fri. P& arbeidsplasser med inngatt tariffavtale forutsetter
denne ordningen en skriftlig avtale mellom arbeidsgiver og tillitsvalgt. Med innfagring av
arsturnus er beregning av fridager (F-dager) blitt annerledes. Handtering av dette er
omtalt i veilederen https://www.ks.no/globalassets/fagomrader/lonn-og-ta-
riff/nta/23120-KS-Hefte-Arsturnus-16-side-F41.pdf

Realistisk bemannings- og gkonomiplaner (Grunnbemanningslaren)
Grunnbemanningslaeren tar utgangspunkt i arbeidsmiljgloven § 14-9 som sier at ar-
beidstakere som hovedregel skal ha fast ansettelse. Grunnbemanningslasren er ikke lov-
festet, men utviklet gjennom rettspraksis. Den forbyr midlertidige ansettelser nér ar-
beidsgiver har et stabilt og paregnelig behov for ekstra arbeidskraft. Rettsvirkningen av
at grunnbemanningslseren f&r gjennomslag, er at den midlertidig ansatte kan kreve fast
ansettelse i virksomheten, jf. aml § 14-11. Med alle virkemidler som star til r&dighet for &
gi arbeidstakere stgrre stillinger, blir arbeidsgivers behov for & ha mange sma deltids-
stillinger redusert.

Kommuneloven § 14-4 fastslar at kommunene er pliktige til 3 sette opp skonomiplaner
og budsjetter som bade er i balanse og realistiske.
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Hviletid og lange vakter

Langturnus og da seerlig bruk av vakter som varer lengre enn 12,5 timer kan vare vans-
kelig 8 kombinere med arbeidsmiljglovens krav til hviletid. Det skal som hovedregel
veere 11timer hvile mellom to vakter. Etter avtale med tillitsvalgte er det mulig a redusere
hviletiden til atte timer (aml § 10-12 (4)).
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9 Tabellvedlegg

Vedleggstabell 1. Oppgitt nytte av a delta i Tern-programmet fordelt pa hovedtema. Flere svar mulig.

Svert Ganske Verken Ganske Sveert lkke Fortid- Sum Antall
nyttig nyttig eller unyttig unyttig sikker lig asi

@kt heltidsandel 423% 435% 77 % 1,2 % 00% 00% 54% 1000% 168
Tjenestestyrt 384% 464 % 62% 1,9 % 0,0 % 0,5% 6,6 % 100,0 % 21N
bemanning

Redusert vikarbruk 390% 421% 3,7 % 30% 06% 06% M0% 1000% 164
Ny oppgavedeling 331% 451% 94%  23% 1,0 % 06% 84% 100,0% 308
Nye arbeidstids- 354% 416% 86 % 1,9 % 1,9 % 1,6 % 8,9 % 100,0 % 257
ordninger

Helgeproblematikken 385% 422% 102% 27% 00% 05% 59% 1000% 187

Vedleggstabell 2. Torn-temaer etter deltakernes arbeidssted. Flere svar mulig.

@kthel- Tjeneste- Redusert Nyopp- Arbeids- Helg Sum Antall

tidsandel styrt vikarbruk  gave- tidsord- svar
beman- deling ninger
ning

Sykehjem / institusjon / 13,7 16,0 12,3 23,0 20,7 14,4 100 652
omsorgsbolig for eldre
Hjemmetjeneste 1,9 15,8 1,5 27,3 191 14,4 100 278
Tjenester for personer 11,6 14,3 13,8 26,5 21,7 12,2 100 189
med utviklingshemming
Andre 1,2 16,8 121 271 21,5 1,2 100 107
Kommunens 14,3 17,7 13,7 21,7 17,7 14,9 100 350
administrasjon
Gjennomshnitt, alle 12,5 16,1 12,7 251 201 13,4 100,0 1576

Vedleggstabell 3. Respondenter som oppgir & ha lykkes med & redusere vikarbruk, har ogsa lykkes med:

Antall Prosent Antall, total
Helgeproblematikken 91 75,2 121
Nye arbeidstidsordninger m 91,7 121
Ny oppgavedeling 80 66,1 121
Tjenestestyrt bemanning 84 69,4 121
@kt heltidsandel 91 75,2 121
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Vedleggstabell 4. Respondenter som oppgir a ha lykkes med & etablere storre stillinger, har ogsa lykkes

med:
Antall
Nye arbeidstids- 142
ordninger
Ny oppgavedeling 101
Redusert vikarbruk 91
Tjenestestyrt 109

bemanning

Helgeproblematikken 115

Vedleggstabell 5. Grad av lokalt arbeid med Tern-temaer etter respondentrolle

Okt heltidsandel /
storre stillinger

Prosjektleder for Tern i kommunen

Ansatt (helsefagarbeider,
sykepleier, vernepleier, assistent
o.l.)

Avdelingsleder / enhetsleder pa
tienestested som deltar i Tern

Virksomhetsleder /
resultatenhetsleder
(nivéet over avdelingene)

Kommunalsjef / kommunedirektar
Tillitsvalgt (lokal, f.eks. pa
tienestested eller virksomhet)

Verneombud (lokal, f.eks. pa
tienestested eller virksomhet)

Hovedetillitsvalgt eller verneombud
sentralt i kommunen

R&dgiver

Alle

Tjenestestyrt
bemanningsplanlegging

Prosjektleder for Torn i kommunen

Ansatt (helsefagarbeider, sykepleier,
vernepleier, assistent o.1.)

Avdelingsleder / enhetsleder pa
tienestested som deltar i Tern

Virksomhetsleder /
resultatenhetsleder
(nivaet over avdelingene)

Stor
grad

22,5
%

16,3 %
151 %

10,0 %

13,8 %
9,4 %
16,7 %
22,7 %
21,4 %
171%

Stor
grad

25,0
%

17,5 %
30,4
%

8,3 %

Prosent

85

61
55
65

69

Ganske
stor
grad

22,5%

12,5 %

30,2 %

45,0 %

48,3 %

281 %

M1 %

40,9 %

42,9 %

26,8 %

Ganske
stor
grad

38,2 %

23,3 %

25,0 %

66,7 %

Ganske Liten

liten grad
grad
254% 12,7
%
16,3 % | 8,7 %
9,4% 18,9
%
50% 150
%
34% | 207
%
281% 63%

389 % 278

)
159% 45%
00% | 21,4

%

16,9% 12,7
%

Ganske Liten
liten grad
grad

147% 7,4%

97% 39%
12,5% 71%

12,5% 0,0 %

Sum

100

100
100
100

100

Ikke
jobbet
med

16,9 %

16,3 %

245 %

25,0 %

13,8 %

18,8 %

0,0 %

4.5 %

14,3 %

15,8 %

Ikke
jobbet
med

14,7 %

10,7 %

17,9 %

12,5 %

lkke
sik-
ker

0,0
%

29,8
%

1,9 %

0,0 %

0,0 %
9,4 %
5,6 %
1,4
%
0,0 %
10,6
%
Ikke

sik-
ker

0,0
%

35,0
%

71 %

0,0 %

Antall, total
167
167
167
167
167

Sum Antall
1000 71
%
100,0 | 104
%
100,0 53
%
100,0 20
%
100,0 | 29
%
100,0 32
%
100,0 18
%
100,0 | 44
%
100,0 14
%
100,0 385

%

Sum Antall
100,0 68
%

100,0 | 103

%

100,0 56

%

100,0 24

%
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Sum
stor
grad

45,0
%
28,8
%
45,3
%
55,0
%
621 %
375 %
27,8 %
63,6
%

64,3
%

43,9
%
Sum

stor
grad

63,2
%

40,8
%
55,4
%

75,0
%

Diffe-
ranse
til alle

11%

15,1
%

1,4 %

11%

18,2 %
-6,4 %
-16,1
%
19,7 %
20,4
%
0,0 %
Diffe-

ranse
til alle

8,6 %

13,8
%
0,8 %

20,4
%



Kommunalsjef / kommunedirektar
Tillitsvalgt (lokal, f.eks. pa
tjenestested eller virksomhet)

Verneombud (lokal, f.eks. pa
tjenestested eller virksomhet)

Hovedtillitsvalgt eller verneombud
sentralt i kommunen

R&dgiver

Alle

Redusert vikarbruk

Prosjektleder for Tern i kommunen

Ansatt (helsefagarbeider,
sykepleier,
vernepleier, assistent o.1.)

Avdelingsleder / enhetsleder pa
tienestested som deltar i Tern

Virksomhetsleder/
resultatenhetsleder
(nivéet over avdelingene)

Kommunalsjef / kommunedirektar

Tillitsvalgt (lokal, f.eks. pa
tjenestested eller virksomhet)

Verneombud (lokal, f.eks. pa
tjenestested eller virksomhet)

Hovedtillitsvalgt eller verneombud
sentralt i kommunen

R&dgiver

Alle

Ny oppgavedeling

Prosjektleder for Tern i kommunen

Ansatt (helsefagarbeider,
sykepleier,
vernepleier, assistent o.l.)

Avdelingsleder / enhetsleder pa
tjenestested som deltar i Tern

Virksomhetsleder/
resultatenhetsleder
(nivaet over avdelingene)

Kommunalsjef/kommunedirektar

22,6 %
6,5 %

16,7 %

15,9 %

33,3 %

20,0
o

%

Stor
grad

10,4 %

9,7 %

12,7 %

95 %

16,7 %
6,9 %
11 %
13,0 %
357 %
12,0 %

Stor
grad

581%

32,7 %

55,9 %

40,0

65,6 %

35,5 %

29,0 %

38,9 %

45,5 %

53,3 %

34,6 %

Ganske
stor
grad

328%

233 %

273 %

381 %

36,7 %

20,7 %

333 %

52,2 %

21,4 %

311%

Ganske
stor
grad

24,3%

271 %

23,7 %

52,0 %

25,0 %

19,4 %

29,0 %

16,7 %

M4 %

6,7 %

13,8 %

Ganske
liten
grad

26,9 %

7 %

23,6 %

19,0 %

20,0 %

379 %

333 %

10,9 %

21,4 %

20,4 %

Ganske
liten
grad

16,2 %

1,2 %

10,2 %

4,0 %

9,4 %

97 %
16,1
%

16,7
%

2,3%
0,0 %
6,4

%

Liten
grad

14,9
%

16,5
%

12,7
%

14,3
%
6,7 %
17,2
%
11%
6,5 %
71%
13,1
%

Liten
grad

1,4 %

56 %

51%

4,0 %

0,0 %

9,7 %

6,5 %

0,0 %

4,5 %

0,0 %

10,5 %

Ikke
jobbet
med

13,4 %

12,6 %

18,2 %

19,0 %

16,7 %

13,8 %

56 %

6,5 %

71 %

131%

Ikke
jobbet
med

0,0 %

56 %

17 %

0,0 %

0,0 %

3,2 %

12,9
%

M1 %

20,5
%

6,7 %

14,6

lkke
sik-
ker

1,5 %

26,2
%

55 %

0,0 %

33 %
3,4 %
5,6 %
10,9
%
71%
10,4
%
Ikke

sik-
ker

0,0
%

17,8
%

3,4 %

0,0 %

0,0 %

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

Sum

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

Sum

100,0
%

100,0
%
100,0

%
100,0
%

100,0
%

31

31

18

44

15

390

Antall

67

103

55

21

30

29

18

46

14

383

Antall

107

59

25

32
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58,1 %
35,5
%

55,6
%

61,4 %
86,6
%

54,6
%

Sum
stor
grad

43,2
%

33,0
%

40,0
%

47,6 %

53,4
%

27,6 %
44,4
%

65,2
%

571 %
431%

Sum
stor
grad

82,4
%
59,8
%
79,6
%
92,0
%

90,6
%

3,5%
-19,1
%
1,0 %
6,8 %
32,0
%

0,0 %

Diffe-
ranse
til alle

01%

-10,1
%

-31%

45 %

10,3 %
-15,5
%
13 %
221%
14,0 %

0,0 %

Diffe-
ranse
til alle

6,6 %

-16,0
%

3,8 %

16,2 %

14,8 %



Tillitsvalgt (lokal, f.eks. pa 438 375% 31% 156 00% 00% 1000 32 813% 55%

tjenestested eller virksomhet) % % %
Verneombud (lokal, f.eks. pa 389% 222% 167% N1% 56 % |56 % | 100,0 18 611 % | -14,7
tienestested eller virksomhet) % %
Hovedetillitsvalgt eller verneombud 426 340% 64% 64% 64% 43% 1000 47 766 08 %
sentralt i kommunen % % %
Radgiver 46,7 % 400% 67% 00% 00% 6,7% 1000 15 86,7 10,9 %
% %
Alle 46,5 293% 103% 51% 27% 61% 1000 409 758 0,0%
% % %
Vedleggstabell 6. Grad av lokalt arbeid med Tern-temaer etter respondentrolle.
Nye arbeidstidsordninger Stor Ganske Ganske Liten Ikke lkke Sum Antall Sum Diffe-
(for eksempel langvakter, arsturnus/ grad stor liten grad jobbet sikker stor ranse
kalenderplan, buffervakter, mv.) grad grad med grad til
alle
Prosjektleder for Tern i kommunen 36,6 25,4% 141% 9,9 141% 0,0 1000 71 62,0 -3,2
% % % % % %

Ansatt (helsefagarbeider, sykepleier, 26,2 346% 56% 84% 10,3% 150 100,0 107 60,8 -4,4

1

vernepleier, assistent o.l.) % % % % %
Avdelingsleder / enhetsleder pa 246 351% 158% 53% 175% 18% 1000 57 59,7 -55
tjenestested som deltar i Tern % % Y% %
Virksomhetsleder / resultatenhetsle- 30,4 391% 43% 13,0 130% 0,0% 100,0 23 695 43%
der % % % %

(nivéet over avdelingene)

Kommunalsjef / kommunedirektar 19 226% 161% 32% 161% 0,0% 1000 31 64,5 -0,7
% % % %
Tillitsvalgt (lokal, f.eks. p& tjenestested 33,3 40,0% 100% 6,7 % 6,7 % 3,3 % 100,0 30 73,3 81%
eller virksomhet) % % %
Verneombud (lokal, f.eks. pa 333 389% 56% 222 00% 00% 1000 18 722 70%
tienestested eller virksomhet) % % % %
Hovedetillitsvalgt eller verneombud 46,7 267 % 89% 44% 67% 6,7 % 100,0 45 734 82%
sentralt i kommunen % % %
R&dgiver 53,3 1267% 00% 67% 67% 67% 1000 |15 80,0 14,8
% % % %
Alle 335 31,7% 98% 81% M3% 55% 100,0 397 65,2 0,0
% % % %
Lgsninger pa helgeproblematikken Stor Ganske Ganske Liten lkke lkke Sum Antall Sum Diffe-
(feerre helger, flere helgetimer i dret, grad stor liten grad jobbet sik- stor ranse
annen organisering av helge grad grad med ker grad til
alle
Prosjektleder for Tern i kommunen 186 286% 257% 86% 157% 2,9 1000 70 472 -1,3
% % % % %

Ansatt (helsefagarbeider, sykepleier, 17,3 120,2% 12,5% (77 % (221% 20,2 |100,0 104 375 | -1,0

vernepleier, assistent o.l.) % vz % % %
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Avdelingsleder / enhetsleder pa
tjenestested som deltar i Tern

Virksomhetsleder / resultatenhets-
leder (nivaet over avdelingene)

Kommunalsjef / kommunedirektar

Tillitsvalgt (lokal, f.eks. p& tjeneste-
sted eller virksomhet)

Verneombud (lokal, f.eks. p&
tjenestested eller virksomhet)

Hovedtillitsvalgt eller verneombud
sentralt i kommunen

R&dgiver

Alle

Kompetanseutvikling

Prosjektleder for Tern i kommunen
Ansatt (helsefagarbeider, sykepleier,
vernepleier, assistent o.l.)

Avdelingsleder / enhetsleder pa
tienestested som deltar i Tern

Virksomhetsleder / resultatenhets-
leder (nivaet over avdelingene)

Kommunalsjef / kommunedirektar

Tillitsvalgt (lokal, f.eks. p& tjeneste-
sted eller virksomhet)

Verneombud (lokal, f.eks. pa
tjenestested eller virksomhet)

Hovedtillitsvalgt eller verneombud
sentralt i kommunen

R&dgiver

Alle

Bruk av velferdsteknologi

21,8
%

8,7
38,7
%

16,1
%

33,3
%

29,5
%

50,0
%

22,6
%

Stor
grad

37,0
%

171
%

33,3
%

25,0
%

12,9
%

22,6
%

29,4
%

6,8
%

26,7
%

23,4
%

Stor
grad

255 %

52,2 %

12,9 %

29,0 %

27,8 %

273 %

28,6 %

259 %

Ganske
stor
grad

39,7 %

25,7 %

33,3 %

375 %

71,0 %

25,8 %

29,4 %

45,5 %

53,3 %

37,0 %

Ganske
stor
grad

14,5 %

8,7 %

19,4 %

161 %

5,6 %

91%

71 %

14,9 %

Ganske
liten
grad

17,8 %

12,4 %

14,0 %

250 %

12,9 %

25,8 %

23,5 %

20,5 %

0,0 %

16,4 %

Ganske
liten
grad

10,9
%

13,0
%

9,7 %
16,1
%

22,2
%

91%

0.0 %
10,0
%

Liten
grad

1,4 %

1,4
%

7,0 %

8,3 %
32 %
19,4
%

11,8
%

1,4
%

13,3
%

8,8
%

Liten
grad

255 %

17,4 %

19,4 %

12,9 %

11 %

1,4 %

71 %

17,9 %

Ikke
jobbet
med

2,7 %

12,4 %

10,5 %

4,2 %

0.0 %

6,5 %

59 %

6,8 %

0,0 %

71%

Ikke
jobbet
med

18 %
0,0 %
0,0 %
97 %
0,0 %

13,6
%
71%

8,7 %

Ikke
sik-
ker

1,4 %
21,0
%

18 %
0,0 %
0,0 %
0,0 %
0,0 %
91%
6,7 %
73%

Ikke
sik-
ker

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

Sum

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

100,0
%

Sum

55

23

31

31

18

44

14

390

Antall

73

105

57

24

31

31

17

44

15

397

Antall
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47,3
%

60,9
%

51,6
%

45,1
%

61,1
%

56,8
%

78,6
%

48,5
Y%

Sum
stor
grad

76,7
%

42,8
%

66,6
%

62,5
%

83,9
%

48,4
%

58,8
%

52,3
%

80,0
%

60,4
%

Sum
stor
grad

1,2

12,4
%

31%
-3,4

12,6
%

8,3 %
30,1
%

0,0
Diffe-
ranse

til
alle

16,3
%

-17,6
6,2 %

21%

23,5
%

12,0

19,6
%

0,0

Diffe-
ranse
til
alle



Prosjektleder for Tern i kommunen 191 26,5% 324% 103 103% 15% 1000 68 456 -2,5
% % % % %

Ansatt (helsefagarbeider, sykepleier, 173 260% 125% 106 13,5% 20,2 100,0 104 43,3 -4,8

vernepleier, assistent o.l.) % % % % % %
Avdelingsleder / enhetsleder pa 179 286% 268% 71% 161% 3,6 % 100,0 56 46,5 -1,6
tjenestested som deltar i Tern % % % %
Virksomhetsleder / resultatenhets- 16,0 440% [16,0% 12,0 12,0% 0,0 % 100,0 25 60,0 1,9
leder (nivaet over avdelingene) % % % % %
Kommunalsjef / kommunedirektar 129 419% 129% 129 194 % 0,0% 100,0 31 548 6,7 %
% % % %
Tillitsvalgt (lokal, f.eks. pa tjeneste- 129 1226 % (226 % 226 (97 % 9,7 % [100,0 31 355 [-12,6
sted eller virksomhet) % % % % %
Verneombud (lokal, f.eks. pa 22,2 444% 56% 222 00% 56 % 1000 18 66,6 18,5
tjenestested eller virksomhet) % % % % %
Hovedtillitsvalgt eller 18,2 36,4% 159% 136 45% N4 1000 44 546 65%
; % % % % %
verneombud sentralt i kommunen ° ° ° ° °
R&dgiver 7% 429% 143% 143 143% 71% 100,0 14 500 19%
% % %
Alle 16,9 31,2% 192% 12,3 M8% 8,7% 1000 391 481 0,0
% % % % %

Vedleggstabell 7. Resultater av lokalt arbeid med Tarn-temaer etter respondentrolle.

Okt heltidsandel / storre stillinger  Stor Ganske Ganske Liten Ikke lkke Sum An- Sum Diffe-
grad stor liten grad jobbet sikker tall stor ranse
grad grad med grad til alle

Prosjektleder for Terni kommunen 8,0% 26,7% 30,7% 40% 253% 53% 1000% 75 34,7% -55%

Ansatt (helsefagarbeider, sykepleier, 81% 23,4% 162% 99% 180% 243% 1000% 1M 315% -87 %
vernepleier, assistent o.l.)

Avdelingsleder / enhetsleder pa 155% 224% 155% 34% 345% 86% 1000% 58 379% -23%
tjenestested som deltar i Tern

Virksomhetsleder / resultatenhets- 16,0 % 44,0% 80% 40% 20,0% 8,0% 100,0% 25 60,0% 19,8 %
leder (nivaet over avdelingene)

Kommunalsjef / kommunedirektar 94% 438% 94% 94% 219% 63% 100,0% 32 532% 13,0%

Tillitsvalgt (lokal, f.eks. pa tjieneste- 156 % 250% 281% 63% 125% 125% 1000% 32 406 % 0,4 %
sted eller virksomhet)

Verneombud {lokal, f.eks. pa 158% 158% 368% 53% 105% 158% 1000% 19 316% -86 %
tienestested eller virksomhet)

Hovedtillitsvalgt eller verneombud 6,1 % 449% 184% 82 % 61% 16,3 % 100,0% 49 51,0% 10,8 %
sentralt i kommunen
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Radgiver

Alle

Tjenestestyrt bemannings-
planlegging (bemanning basert
pa tjenestebehov)

Prosjektleder for Tern i kommunen

Ansatt (helsefagarbeider, syke-
pleier, vernepleier, assistent o.1.)

Avdelingsleder / enhetsleder pa
tjenestested som deltar i Tern

Virksomhetsleder / resultatenhets-
leder (nivaet over avdelingene)

Kommunalsjef / kommunedirektar

Tillitsvalgt (lokal, f.eks. p& tjeneste-
sted eller virksomhet)

Verneombud (lokal, f.eks. pa
tienestested eller virksomhet)

Hovedtillitsvalgt eller verneombud
sentralt i kommunen

Radgiver
Alle

Redusert vikarbruk

Prosjektleder for Tern i kommunen

Ansatt (helsefagarbeider, syke-
pleier, vernepleier, assistent o.1.)

Avdelingsleder / enhetsleder pa
tienestested som deltar i Tern

Virksomhetsleder / resultatenhets-
leder (nivaet over avdelingene)

Kommunalsjef / kommunedirektar

Tillitsvalgt (lokal, f.eks. p& tjeneste-
sted eller virksomhet)

Verneombud (lokal, f.eks. p&
tienestested eller virksomhet)

Hovedetillitsvalgt eller verneombud
sentralt i kommunen

R&dgiver

13,3 %
10,6 %

Stor
grad

8,0 %

81%

10,3 %

8,0 %

15,6 %

6,3 %

5,3 %

2,0%

13,3 %
8,2%

Stor
grad

4,0 %

4,5 %

17 %

4,0 %

6,3 %

9,4 %

53 %

40 %

6,7 %

40,0 %
29,6 %

Ganske
stor
grad

26,7 %

25,2 %

34,5 %

52,0 %

25,0 %

18,8 %

31,6 %

49,0 %

66,7 %
32,5%

Ganske
stor
grad

22,7 %

14,4 %

25,9 %

24,0 %

281%

18,8 %

31,6 %

40,8 %

46,7 %

13,3 %
19,7 %

Ganske
liten
grad

29,3 %

14,4 %

22,4 %

24,0 %

18,8 %

281%

26,3 %

22,4 %

20,0 %
21,9 %

Ganske
liten
grad

37,3 %

22,5 %

29,3 %

36,0 %

15,6 %

250 %

31,6 %

245 %

46,7 %

20,0 %
72 %

Liten
grad

6,7 %

13,5 %

3,4 %

0.0 %

15,6 %

15,6 %

10,5 %

40 %

0,0 %
8,7 %

Liten
grad

9,3%

22,5 %

10,3 %

12,0 %

250 %

21,9 %

10,5 %

10,2 %

0,0 %

6,7 %
19,5 %

Ikke
jobbet
med

21,3 %

9,9 %

22,4 %

8,0 %

18,8 %

12,5 %

10,5 %

41 %

0,0 %
13,5 %

Ikke
jobbet
med

20,0 %

13,5 %

241 %

20,0 %

15,6 %

15,6 %

53 %

41 %

0,0 %

6,7 %
13,5 %

Ikke
sikker

8,0 %

28,8 %

6,9 %

8,0 %

6,3 %

18,8 %

15,8 %

18,4 %

0,0 %
15,4 %

Ikke
sikker

6,7 %

225 %

8,6 %

4,0 %

9,4 %

9,4 %

15,8 %

16,3 %

0,0 %

100,0 %
100,0 %

Sum

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %
100,0 %

Sum

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

15

416

An-
tall

75

m

58

25

32

32

19

49

15

416

An-
tall

75

m

58

25

32

32

19

49

15
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53,3 %
40,2 %

Sum
stor
grad

34,7 %

33,3 %

44,8 %

60,0 %

40,6 %

251%

36,9 %

51,0 %

80,0 %
40,7 %

Sum
stor
grad

26,7 %

18,9 %

27,6 %

28,0 %

34,4 %

28,2 %

36,9 %

44,9 %

53,4 %

131 %
0,0 %

Diffe-
ranse
til alle

-6,0 %

7,4 %

41 %

19,3 %

-01 %

-15,6 %

-3,8%

10,3 %

39,3 %
0,0 %

Diffe-
ranse
til alle

-2,4%

-10,2 %

-1,5 %

0%

53 %

-0,9 %

78 %

15,8 %

243 %



Alle

Ny oppgavedeling

Prosjektleder for Tern i kommunen

Ansatt (helsefagarbeider, syke-
pleier, vernepleier, assistent o.1.)

Avdelingsleder / enhetsleder pa
tienestested som deltar i Tern

Virksomhetsleder / resultatenhets-
leder (nivaet over avdelingene)

Kommunalsjef / kommunedirektar

Tillitsvalgt (lokal, f.eks. pa tjeneste-
sted eller virksomhet)

Verneombud (lokal, f.eks. pa
tienestested eller virksomhet)

Hovedtillitsvalgt eller verne-
ombud sentralt i kommunen

R&dgiver

Alle

4,6 %

Stor
grad

28,0 %

14,4 %

29,3 %

16,0 %

21,9 %

250 %

211 %

18,4 %

13,3 %

21,2 %

24,5 %

Ganske
stor
grad

28,0 %

27,0 %

27,6 %

44,0 %

46,9 %

250 %

36,8 %

34,7 %

20,0 %

30,8 %

281%

Ganske
liten
grad

33,3 %

16,2 %

25,9 %

24,0 %

21,9 %

18,8 %

15,8 %

16,3 %

66,7 %

23,6 %

151 %

Liten
grad

5,3 %

19,8 %

10,3 %

8,0 %

6,3 %

250 %

15,8 %

18,4 %

0.0 %

13,5%

14,9 %

lkke
jobbet
med

2,7%

4,5 %

52 %

4,0 %

0,0 %

0,0 %

53 %

4%

0,0 %

3,4 %

Vedleggstabell 8. Resultater av lokalt arbeid med Tern-temaer etter respondentrolle.

Nye arbeidstidsordninger
(for eksempel langvakter,
arsturnus/ kalenderplan,
buffervakter, mv.)

Prosjektleder for Tern i kommunen
Ansatt (helsefagarbeider, sykepleier,
vernepleier, assistent o.l.)

Avdelingsleder / enhetsleder pa
tjenestested som deltar i Tern

Virksomhetsleder / resultatenhetsleder

(nivéet over avdelingene)

Kommunalsjef / kommunedirektar

Tillitsvalgt (lokal, f.eks. pa tjenestested

eller virksomhet)

Verneombud (lokal, f.eks. pa
tienestested eller virksomhet)

Stor
grad

28,0
%

20,7 %

19,0 %

250 %

36,8 %

12,0 %

250 %

Ganske

stor
grad

liten
grad

280% 17,3%

375 %

333% 99%

345% 8,6 %

48,0 % 12,0 %

250% 12,5%

15,6 %

263% 53%

Ganske Liten

grad

4,0 %

7.2 %

6,9 %

8,0 %

Ikke
jobbet
med

12,7 %

lkke
sikker

2,7%

18,0 %

17 %

4,0 %

31%

6,3 %

53 %

8,2 %

0,0 %

77 %

Ikke
sikker

21,3% 1,3%

M7 %

171 %

259 % 52 %

16,0 %

156 % 18,8 %

125% 31%

15,8 % 10,5 %

4,0 %

31%

6,3 %

53 %

100,0 %

Sum

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

Sum

416 291 %
An- Sum
tall stor
grad
75 56,0%
m 41,4 %
58 56,9 %
25 60,0%
32 688 %
32 50,0%
19 579%
49 531 %
15 1333%
416 52,0 %
An- Sum
tall stor
grad

100,0 % 75

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

100,0 %

m

58

25

32

32

19
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0,0 %

Diffe-
ranse
til alle

4,0 %

-10,6 %

4,9 %

8,0 %

16,8 %

-2,0 %

59 %

11%

-18,7 %

0,0 %

Diffe-
ranse
til alle

56,0 % -2,6

54,0 %

53,5 %

60,0 %

50,0 %

62,5%

631 %

%

-4,6

%

-51%

1,4 %

-8,6

39%

45 %



Hovedtillitsvalgt eller verneombud 388% 347 % 102% 20% 61% 82% 1000 % 49
sentralt i kommunen
Radgiver 333% 46,7% 200% 00% 00% 00% 100,0% 15
Alle 252% 33,4% 120% 72% 14,4% 77% 100,0% 416
Lasninger pa helgeproblematikken Stor Ganske Ganske Liten Ikke lkke Sum An-
(fzerre helger, flere helgetimer i aret, grad stor liten grad jobbet sikker tall
annen organisering av helgearbeid) grad grad med
Prosjektleder for Tern i kommunen 93% 280% 21,3% 16,0% 21,3% 4,0% 100,0% 75
Ansatt (helsefagarbeider, sykepleier, 99% 198% 14,4% (153 % 18,9 % | 21,6 % |100,0 % 1M
vernepleier, assistent o.l.)
Avdelingsleder / enhetsleder pa 103% 293% 121% 121% 31,0% 52 % 100,0% 58
tienestested som deltar i Tern
Virksomhetsleder / resultatenhetsleder 0,0 % 32,0% 280% 80% 280% 40 % 100,0% 25
(nivaet over avdelingene)
Kommunalsjef / kommunedirektar 125% 250% 156 % 219% 219% 31% 1000% 32
Tillitsvalgt (lokal, f.eks. p& tjenestested 12,5 % 250% 250% 94% 156 % 12,5% 100,0% 32
eller virksomhet)
Verneombud (lokal, f.eks. pa 263% 316% 105% 158 % 158 % 0,0% [100,0% 19
tjenestested eller virksomhet)
Hovedetillitsvalgt eller verneombud 82% 469 % 184 % 82% 61% 12,2% 100,0% 49
sentralt i kommunen
R&dgiver 200 % 46,7 % 267% 00% 00% 67% 100,0% 15
Alle 10,6% 288% 178% 13,2% 19,2% 10,3 % 100,0% 416
Kompetanseutvikling Stor Ganske Ganske Liten Ikke lkke Sum An-
grad stor liten grad jobbet sikker tall
grad grad med
Prosjektleder for Tern i kommunen 120% 520% 240% 40% 67% 1,3% 100,0% 75
Ansatt (helsefagarbeider, sykepleier, 54% 288 % [198% 153 % (10,8 % (19,8 % [100,0 % | 111
vernepleier, assistent o.1.)
Avdelingsleder / enhetsleder pa 20,7 % 293% 241% 69% 103% 86 % 100,0% 58
tjenestested som deltar i Tern
Virksomhetsleder / resultatenhetsleder 12,0 % 36,0 % 360% 80% 40% 40% 100,0% 25
(nivéet over avdelingene)
Kommunalsjef / koommunedirektar 31 % 59,4% 156 % 125% 31% 6,3% 100,0% 32
Fafo-rapport 2026:26 / Evaluering av Tern kommune: Laerings- og utviklingsprogram for bedre bruk av perso-
nalressurser 122

73,5 %

80,0 %
58,6 %
Sum

stor
grad

373%

29,7 %

39,6 %

32,0 %

375 %

375 %

57,9 %

551 %

66,7 %
394%
Sum

stor
grad

64,0 %

34,2 %

50,0 %

48,0 %

62,5 %

14,9
%

21,4
%

0,0%
Diffe-

ranse
til alle

21
%

-9,7
%

0,2 %

18,5
%

15,7
%

27,3
%

0,0 %
Diffe-

ranse
til alle

17,8
%

-12,0
%

3,8 %

1,8 %

16,3
%



Tillitsvalgt (lokal, f.eks. p& tjenestested 156 % 250% 281% 188% 94 % 31% 100,0% 32

eller virksomhet)

Verneombud (lokal, f.eks. p& 26,3% 263% 263% 158 % 53% 00% 100,0% 19

tjenestested eller virksomhet)

Hovedtillitsvalgt eller verneombud 20% 1306 % 306 % 12,2% 82 % 16,3 % [100,0% | 49

sentralt i kommunen

R&dgiver 00% 400% 467% 67% 00% 67% 1000% 15

Alle 101% 361% 250% NM1% 79% 99% 100,0% 416

Bruk av velferdsteknologi Stor Ganske Ganske Liten Ikke lkke Sum An-
grad stor liten grad jobbet sikker tall

grad grad med

Prosjektleder for Tern i kommunen 13,3% 240% 320% 14,7% 14,7% 1,3% 100,0% 75

Ansatt (helsefagarbeider, sykepleier, 72% 270% 180% 16,2% 13,5% 18,0% 100,0% 1M

vernepleier, assistent o.l.)

Avdelingsleder / enhetsleder pa 172 % 276% 19,0% 121% 20,7 % 3,4% 100,0% 58

tjenestested som deltar i Tern

Virksomhetsleder / resultatenhetsleder 8,0 % 44,0% 200% 8,0 % 16,0% 4,0% |100,0% 25

(nivaet over avdelingene)

Kommunalsjef / kommunedirektar 63% 344% 219% 94% 250% 31% 100,0% 32

Tillitsvalgt (lokal, f.eks. p& tjenestested 9,4 % 219% 250% 188 % 188 % 6,3% 100,0% 32

eller virksomhet)

Verneombud (lokal, f.eks. pa 263% 316% 105% 105% 158 % 53 % [100,0% 19

tjenestested eller virksomhet)

Hovedetillitsvalgt eller verneombud 82% 388% 204% 143% 41% 143 % 100,0% 49

sentralt i kommunen

R&dgiver 00% 400% 400% 67% 133% 00% 100,0% 15

Alle 106 % 298% 224% 13,7% 151% 8,4% 100,0% 416
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40,6 %
52,6 %
32,6 %

40,0 %

46,2 %
Sum

stor
grad

373%

34,2 %
44,8 %
52,0 %

40,7 %

31,3 %
57,9 %
470 %

40,0 %

40,4
%

-5,6
6,4 %

13,6

0,0 %

Diffe-
ranse
til alle

-31
-6,2

%

4,4 %
1,6 %

0,3 %
-91%
17,5
%

6,6 %

-0,4

0,0 %
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