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Forord

Utvikling av heltidskultur i helse- og omsorgstjenestene kommer stadig hayere opp
pa den politiske dagsordenen. Sterkere fagmiljger, bedre drift og mer kontinuitet i
tjenestene, bedre tjenestekvalitet til brukerne og bedre arbeidsforhold for de ansatte
er blant mange gevinster som forventes. Til tross for unison oppslutning fra politi-
kere og partene i arbeidslivet, og utprgving av en rekke tiltak de siste 25 arene, jobber
de fleste i helse og omsorg fortsatt deltid.

Denne rapporten er et resultat av en undersgkelse Fafo har gjort pa oppdrag for
KS, Delta, Fagforbundet og Norsk Sykepleierforbund (NSF). Vi sper hvorfor det ikke
lyses ut flere heltidsstillinger, og hva som kan gjgres for at flere utlyste heltidsstil-
linger ogsa farer til flere heltidsansettelser. Hva kan gjores av enkle tiltak i selve an-
settelsesprosessen for & kunne lyse ut litt flere, store stillinger? Og hvilke forutset-
ninger i driften ma utvikles over tid for at kommunene skal kunne lyse ut tilnseermet
alle stillinger som hele?

I et forsgk pa a finne svar pa disse spgrsmalene har vi gjennomgatt aktuelle doku-
menter i 40 kommuner, og gjennomfert landsdekkende spgrreundersgkelser til le-
dere og tillitsvalgte i kommunene. Vi har benyttet data fra KS’ PAl-register, data fra
Statistisk sentralbyra (SSB) og stillingsdatabasene til Fagforbundet og NSF. Det er
videre gjennomfgrt intervjuer med ledere, tillitsvalgte og HR-ansatte i sju case-kom-
muner. I tre av dem har vi ogsa fulgt konkrete ansettelser og kommunenes intervjuer
med jobbkandidater.

En annen del av dette prosjektet er & utvikle et praktisk verktgy kommunene kan
bruke nar stillinger skal lyses ut og nar de skal berede grunnen for at flere stillinger
kan lyses ut som hele. KS Konsulent har hovedansvaret for dette arbeidet. De har vart
med pa en del av de kvalitative studiene som beskrives i denne rapporten. KS Konsu-
lent og Fafo har i fellesskap gjennomfgrt et webinar sammen med et femtitalls ledere,
HR-ansatte og tillitsvalgte fra de sju case-kommunene, som ledd i & utvikle et rele-
vant innhold for verktayet.

Takk til alle fra Alstahaug, Berlevag, Farsund, Lillestrom, Tromsg, Trondheim og
Ulstein som har stilt opp i intervjuer, samtaler og seminarer, og gitt oss tilgang pa
dokumenter og andre data.

Takk ogsa til Delta, Fagforbundet, FO og NSF for & ha gitt oss tilgang til tillitsvalg-
tes e-postadresser slik at de har kunnet vaere med pa sparreundersgkelsene. Fagfor-
bundet og NSF har ogsa stilt sine stillingsutlysningsdatabaser til disposisjon.

Underveis i prosjektarbeidet har vi hatt regelmessig kontakt med den sentrale pro-
sjektgruppen som har bestatt av Hanne Bgrrestuen, fagansvarlig fra KS, Siv Karin
Kjgllmoen fra Fagforbundet, Kirsten Hagen fra NSF og Monica Deildok fra Delta. I
tillegg har Hege @hrn, Siri Klevstrand, Christina Claussen, Liv Overaae alle fra KS,
Ola Sigmundstad fra Arendal kommune og Alf Age Berg fra KS i Mgre og Romsdal
bidratt underveis. KS’ fylkesstyre har veert prosjektets referansegruppe. Takk til alle
for fine diskusjoner og gode innspill underveis og for nyttige kommentarer til rap-
portutkastet.

Stillingsutlysninger, rekruttering og heltidskultur i de kommunale helse- og omsorgstjenestene

5
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Sammendrag

Denne FoU-rapporten er fgrste delleveranse i et prosjekt som beskriver kommunenes
utlysningspraksis innenfor helse- og omsorgssektoren, og hva kommunene kan gjore
for a lyse ut og ansette i flere hele stillinger. Den neste delleveransen er et verktgy
kommunene kan bruke i det praktiske rekrutteringsarbeidet. Rapporten gir en prak-
tisk beskrivelse av kommunenes utlysnings- og rekrutteringspraksis, sikter pa a for-
klare hvorfor den er som den er, og diskuterer forutsetninger for & kunne endre den.
Rapporten avsluttes med rad om hvordan kommunene kan lyse ut flere hele stillinger.
Folgende problemstillinger har ligget til grunn for arbeidet:

1 Hvordan foregar prosessene rundt utlysning av en ny ekstern stilling?

2 Hvordan praktiseres interne utlysninger?

3 Hvordan fglger kommunenes rekrutteringsstrategier opp politiske vedtak om hel-
tidskultur?

4 Hvilken betydning har partssamarbeidet i disse prosessene?

5 Hva er de viktigste strukturelle og kulturelle barrierene for a utlyse heltidsstil-
linger?

6 Hva er de viktigste kjennetegnene ved de kommunene som lyser ut flest heltids-
stillinger?

7 Hva skal til for & endre utlysningspraksis slik at heltid blir hovedregelen?

Metode

For & belyse prosjektets problemstillinger har vi gjennomgatt aktuelle dokumenter i
40 kommuner og gjennomfgrt en landsdekkende, elektronisk spgrreundersgkelse til
1981 ledere og tillitsvalgte i kommunene meden svarprosent pa 34. Data om faktiske
stillingsstgrrelser her hentet fra PAl-registeret (Personaladministrativt informa-
sjonssystem) som driftes av KS. Det bygger pa opplysninger fra kommunesektoren
om ansattes lgnn, sykefravaer, stillingskode og arbeidstid. Data om de senere ars ut-
lysninger av helsefagarbeider- og sykepleierstillinger er hentet fra stillingsdataba-
sene til Fagforbundet og NSF. Det er videre gjennomfert intervijuer med ledere, til-
litsvalgte og HR-ansatte i sju case-kommuner. I tre av dem har vi ogsa fulgt konkrete
ansettelser og kommunenes intervjuer med jobbkandidater.

Hovedfunn

Er utlysningspraksis i kommunene en barriere mot heltidskultur? Dette er denne stu-
diens hovedspgrsmal, og svaret er ja. Forklaringen ligger dels i trekk ved utlysnings-
praksisen og dels i bakenforliggende forhold som gjer det vanskelig a lyse ut hele
stillinger i situasjoner der kommunen egentlig ensker a kunne gjare det.

Hovedfasene i rekrutteringsprosessen

Figuren under viser utlysnings- og ansettelsesprosessen i tre faser. I den forste slas
det fast at kommunen har et ansettelsesbehov, i den andre foretas utlysningen og
kommunikasjon med kandidaten, mens den tredje fasen leder til et utfall, forhapent-
ligvis en ansettelse i trad med utlysningen.
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7



Utlysningsprosessen: Fra behovs- og mulighetsbeskrivelse til ansettelse

Lgnnsmidler

Kompetansekrav/Brukerbehov
Tjenested(er) Driftstid
Arbeidsmengde

Bemanningsplan

Ledig hjemmel

F@r utlysning Utlysning/intervjuer Ansettelse
Nullpunktsituasjon Internt/eksternt Internt/eksternt
Vurdering av behov Stillingsstgrrelse Stillingssterrelse
og handlingsrom stillingsbeskrivelse Hel/oppdelt

Som planlagt?

Tilgjengelig kompetanse
Faktiske og kommende
krav fra ansatte

Utlysninger pa «autorepeat»

Vare data viser at mange kommuner ofte foretar utlysninger neermest pa autopilot,
noe som lett blir til autorepeat. Ledere lyser gjerne ut en ledig stilling/stillingsandel
uten a vurdere alternativer. Dermed viderefgres en bemanningsplan de fleste vil ha
arvet fra tidligere ledere.

Den bestaende bemanningsplanen er laget med utgangspunkt i hvor mye personell
med ulik kompetanse tjenestestedet trenger for a lgse sine oppgaver. Dette pavirkes
av brukerbehovene. I og med at tjenestene som inngar i denne studien i overveiende
grad skal utferes dggnkontinuerlig, vil bemanningsplanen matte dekker kvelds- og
nattevakter i tillegg til dagvakter bade i ukedagene og i helgene. Med begrensede
lgnnsmidler og mange ansatte som ikke vil jobbe mer enn hver tredje eller fjerde helg,
ligger det ganske sterke fgringer pa hvordan bemanningsplanen ma se ut.

Samarbeid om utlysningene

Nar behovet og handlingsmulighetene er klarlagt, er neste trinn & bestemme om stil-
lingen eller stillingsandelen skal lyses ut eksternt eller internt, eller om den skal ga
til & utvide stillingen til en eller flere deltidsansatte pa avdelingen.

Samarbeid mellom tjenesteleder, HR-kontakt og tillitsvalgt er nyttig bade for a
sikre at utlysningen gjores formelt riktig og at teksten er utformet med sikte pa a
rekruttere en medarbeider som svarer best mulig til tjenestestedets behov (Moland
& Brathen 2012a). Ikke minst er et slikt samarbeid en god kvalitetssikring for at ut-
lysningen bygger opp under malene om & utvikle en heltidskultur. Dette samarbeidet
kan med fordel fortsette under intervjuene for &4 unnga at kortsiktige mal kommer i
veien for langsiktige mal. Her snakker vi dels om forhandling om stillingsstorrelse og
helgevakter der kandidater krever en reduksjon og ledere vil veere tilbgyelige til & ga
med pa disse i frykt for at kandidaten glipper. Dels snakker vi om de mange «brann-
slukningsansettelsene» fordi tjenestestedet har desperat behov for arbeidskraft. Det
siste forholdet er en av de store unnlatelsessyndene i kommunens personalforvalt-
ning som har fort til ikke-strategisk rekruttering og pafalgende kravsaker.

Fafo-rapport 2021:25
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Hva gjer kommuner som bade lyser ut og ansetter i storre stillinger?

Seks (21) punkter som beskriver tiltak som i stgrre eller mindre grad benyttes i kom-
muner som jobber systematisk for & rekruttere og beholde ansatte i store stillinger.

1 Definere en heltidssatsning, politisk forankret med kortsiktige og langsiktige mal

a) Partssamarbeid, bade strategisk og operativt (praktisk).

b) Forsterke arbeidsgiverpolitikken ved a se heltids-, kompetanse- og neerveersar-
beid i sammenheng.

¢) Serge for ha politiske vedtak, strategiske planer og rutiner i utforming av og ar-
gumentasjon for store stillinger som rekrutteringsansvarlige kan stotte seg pa i
sitt arbeid.

d) Formulere mal og rutiner for en rekrutteringspraksis der det er krav om flere
stgrre stillinger og hayere andel eksterne utlysninger?

2 Holdningsarbeid overfor ledere, ansatte og tillitsvalgte.
a) Kompetanseutvikling som gir ledere faglig og «kulturell» forstaelse for & prakti-
sere heltidsnormene i rekruttering og organisering.
b) Informasjon om gevinster ved stgrre stillinger, bedre tjenester og beaerekraftige
arbeidsmiljg.
¢) Utfordre gamle vaner og forestillinger, jf. utlysninger med desimaltall.

3 @konomisk kompetanse og handlingsrom.
a) Foreta gkonomiske analyser av foreliggende og alternative bemanningsdisposi-
sjoner, herunder overtid og hgyt forbruk av vikarer.
b) Gi lederne gkt gkonomisk og rekrutteringsmessig handlingsrom, og trygghet til
a bruke det.

4 Offensiv utlysningspraksis basert pa behovsanalyse.

a) Jobbe med utlysningstekster. Sgke utvidelsesmuligheter, ofte snakk sma skritt.

b) Ikke hvile pa turnusarv og turnusprogrammenes beregninger. Unnga utlys-
ninger pa autorepeat.

¢) Veere fast i forhandlinger med sgkere som vil ha lavere stillingsandel enn det
som er utlyst, og unnga a lyse ut «lokkestillinger».

d) Benytte kvalitetssikringsslgyfe i samarbeid med HR som etterspgr heltidsutlys-
ninger. Kvalitetssikringsslgyfen bgr ogsa inkludere tillitsvalgte.

e) Vurdere om en flere ledige helsefagarbeiderstillinger kan lyses ut eksternt.

5 Gjennomga permisjonspraksis- og praksis rundt redusert arbeidstidtid.

6 Forbedre tjenesteorganiseringen og bemanningsplanene (for stgrre stillingsutlys-

ninger).

a) Bruke arsplan/kalenderplan uansett hvilke turnusgrep som benyttes.

b) Bruke langvakter som gir rom for store gkninger i heltidsstillinger.

¢) Ansatte i store stillinger jobber mer i helgene.

d) Ta i bruk ressursenheter med kvalifiserte heltidsansatte (ikke vikarpooler med
deltidsansatte og ringe-til-vikarer).

e) Oke samarbeidet om bemanningslgsninger pa tvers av tjenestesteder og -omra-
der.

f) Toppe bemanningen, basert pa analyser av faktisk bemanningsbehov i lgpet av
et helt ar. Dette inkluderer framskriving av bl.a. ferieavvikling og sykefraveer.

g) Kompetanseutvikling for ledere og tillitsvalgte slik at de er i stand til & planlegge
og gjennomfore tekniske grep for storre stillinger.

Stillingsutlysninger, rekruttering og heltidskultur i de kommunale helse- og omsorgstjenestene
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Sma grep med beskjedne resultater er en god start

Det lyses ut sveert mange heltids- og deltidsstillinger, faste og midlertidige, innenfor
den kommunale helse- og omsorgssektoren hver maned. Rekrutteringsbehovet er
mer eller mindre akutt. Mange av tiltakene som er listet opp over, er omfattende og
tidkrevende. Noen trenger politisk behandling, betydelig oppleering og tidkrevende
holdningsarbeid. Disse er ngdvendige for 8 nd malene om heltidskultur. Parallelt med
det langsiktige arbeidet, kan enkelte tiltak gjennomfgres raskere med gode eller mid-
dels gode resultater.

Offensiv utlysningspraksis, kvalitetssikringssloyfe og bedre
permisjonspraksis

Punkt fire om en offensiv utlysningspraksis og punkt fem om permisjonspraksis er de
mest utlysningsnaere. Man kan begynne med en systematisk behovsanalyse og spgrre
om en ledig deltidshjemmel kan gjgres starre far den lyses ut. Man kan ogsa skjerpe
kravene om at en utlyst heltidsstilling ogsa skal fare til en heltidsansettelse.

Kvalitetssikringssloyfer

Kommunene vil ofte ha dedikerte og kompetente HR-medarbeidere og tillitsvalgte
som kan bista linjelederne i rekrutteringsarbeidet og kvalitetssikre at «alle stener
snus» for at flere stillinger lyses ut som hele stillinger (kvalitetssikringsslgyfa). Dette
er en god begynnelse som krever begrenset forarbeid.

Rekrutterings- og kompetansearbeidet som en del av heltidssatsningen

Hvis kommunene ikke allerede har gjort det, er det viktig parallelt eller sa snart som
mulig, a formulere, formalisere og forankre mal og strategier for en heltidssatsning
som kan apne for flere heltidsutlysninger (punkt 1). Det kan vaere bade stimulerende
og besparende a se hvordan arbeidet med rekruttering, kompetanseutvikling, syke-
fraveer og heltidskultur henger sammen.

Litt mer forpliktende heltidsformuleringer

Det foreligger en rekke strategiske og praktiske formuleringer om hvordan kommu-
nene kan skape flere store og hele stillinger. Den rundt formulerte frasen om at stil-
linger helst skal lyses ut som hele er vel kjent. Her etterlyser vi en formulering som
kunne gjgre intensjonen om heltidsutlysninger litt mer forpliktende.

Flere eksterne utlysninger

Som vi har sett av utlysningsstatistikken lyses det ut langt flere hele sykepleierstil-
linger enn hele helsefagarbeiderstillinger. Det ma bety at det er lettere eller hgyere
prioritert a etablere heltidshjemler for sykepleiere og andre faggrupper med hgysko-
leutdanning, enn for helsefagarbeidere. Vi etterlyser derfor ogsa at kommunene for-
mulerer og folger opp intensjoner om at flere helsefagarbeiderstillinger lyses ut eks-
ternt.

Lederes holdninger og handlingsrom

Utviklingen og opprettholdelsen av den sterke deltidskulturen i helse- og omsorgssek-
toren har mange og sammensatte forklaringer. Blant disse finner vi holdninger og
verdier hos politikere, ledere, ansatte og tillitsvalgte. Svaert ofte, bade i denne studien
og andre, trekkes de ansattes motvilje mot a jobbe heltid eller flere helgetimer fram
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som det kanskje stgrste problemet. Det er ansatte som av ulike grunner velger a jobbe
deltid og som ikke gnsker a jobbe mer, og det er heltidsansatte som ikke gnsker flere
helgetimer. Men mange ledere og politikeres holdninger til heltidssparsmalet er en
vel sa stor utfordring for 8 komme videre i arbeidet for heltidskultur.

Mange kommuner oppgir at de er i en gkonomisk situasjon som krever at de ma
redusere utgiftsnivaet. Kommuner som har vedtatt at de vil jobbe for en heltidskultur
forsgker likevel & gke en og annen stilling. Kommuner som ikke har slike vedtak, bru-
ker ofte gkonomiargumentet for a vedlikeholde dagens organisering og deltidskultu-
ren.

Politikere og administrativ ledelse i mange kommuner oppfatter store stillinger
som fordyrende og stotter derfor ikke tiltak for heltidskultur, selv om de pa generelt
grunnlag kan uttale at hele stillinger er viktig for tjenestekvaliteten. Det brer seg der-
med en oppfatning i kommunen om at heltidskultur nok er fint, men for dyrt a gjen-
nomfare.

Stotte til linjelederne om @ ta risiko

Kommunene bruker store millionbelgp pa innleie av vikarer, og mye tid til & admi-
nistrere det. Sykefraveer, ferieavvikling og andre aktiviteter gir et ganske forutsigbart
fraveer pa omkring 20 prosent. Det store gapet mellom planlagt og faktisk bemanning
viser at dette kan handteres bedre av de fleste kommuner. Gapet fgrer til gkt bruk av
ufagleert arbeidskraft. Samtidig savner mange ledere handlingsrom til & finansiere
gkte stillingsstorrelser ved a «lane fra vikarbudsjettet» og slik kunne gke grunnbe-
manningen og de ansattes stillingsstorrelser.

Ressursargumenter for deltid

Ressursargumenter for deltid er at deltidsansatte er kjent pa avdelingen og utgjar lett
tilgjengelig reservearbeidskraft. Dette kan redusere behovet for & leie inn eksterne
ekstravakter. Nar deltidsansatte tar ekstravakter, far de vanlig lgnn fordi ekstraarbei-
det er sakalt mertid. Nar heltidsansatte tar ekstravakter, fgrer det ofte til overtidsbe-
taling.

Deltidsarbeidende er ansatt i en stillingsbrgk som tilsvarer den linjen i turnusen
(kan veere en foreliggende hjemmel) som skal dekkes. Dermed er lederen sikret at den
overensstemmer med tjenestestedets tildelte lgnnsbudsjett. Deltidsansatte jobber
ofte minst like mye helg som en heltidsansatt. Dermed kan to deltidsansatte dekke
dobbelt sa mange helger uten at det utfordrer verken de formelle arbeidstidsbestem-
melsene eller den vanlige praksisen med a ikke jobbe mer enn hver tredje helg.

Ressursargumenter for heltid

De generelle ressursargumentene for heltid er at heltidsansatte er dedikerte til arbei-
det, kjenner rutiner, kolleger og brukere, og derfor kan jobbe mer planmessig og selv-
stendig. Med heltidsansatte far ledere en mindre og mer handterlig personalgruppe.
Bade ledere og seniorpersonale kan bruke mindre tid til administrasjon, oppleering,
veiledning og kontroll. Dette kan frigjgre tid til ledelse og brukerrettede aktiviteter.
Med frigjort tid, mindre og mer kompetente personalgrupper kan en ogsa forvente at
det blir lettere & utvikle tjenestene. Med faerre & administrere vil ogsa HR-avdeling-
ene fa frigjort tid. Innleie av vikarer, iseer fra vikarbyraer er kostbart. Med mer robuste
bemanningsplaner kan omfanget av innleie reduseres.

Stillingsutlysninger, rekruttering og heltidskultur i de kommunale helse- og omsorgstjenestene
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Tjenesteorganisering, bemanningsplaner og utlysninger

For a kunne lyse ut betydelig flere hele stillinger, ma kommunene gjennomfgre stgrre
organisatoriske og turnusmessige grep. Dette kan ikke gjgres uten a iverksette tilta-
kene under punkt 1, 2 og 3. Det innebeerer overordnede politiske og administrative
vedtak, tett partssamarbeid og et omfattende holdningsarbeid som kan apne for end-
ringsvilje hos ledere, ansatte og tillitsvalgte. I tillegg fordres teknisk og kulturell
kompetanseutvikling som kan skape endringsevne (punkt 6).

Helg en gang til

Arsturnus, kalenderplan, samarbeidsturnus, vikarpool, ressursenheter, timebanker,
gkt grunnbemanning/topping, bundet og ubundet tid, kombijobbing, oppgaveglid-
ning, flatebemanning og langvakter er tiltak som alle kan veere et lite skritt pa vei
mot heltidskultur. Tiltakene er ogsa viktige som grunnlag for utlysning av flere hele
stillinger. Effekten av dem er imidlertid begrenset dersom virksomheten yter tjenes-
ter bade hverdager og helg. Kommunene ma enten endre den radende praktiseringen
av helgevakter, eller gke bemanningen kraftig. Det siste vil fore til fordyrende over-
bemanning i ukedagene.

Béde ledere og tillitsvalgte kommer raskt inn pa helgeproblematikken nér de skal
begrunne hvorfor de ikke lyser ut flere hele stillinger, og nar de skal forklare hvorfor
heltidsstillinger blir splittet opp. Det skjer fordi de fleste heltidsstillinger er satt opp
med for fa helgevakter. Skal en heltidsstilling veere turnusmessig baerekraftig, ma den
veere satt opp med omkring 325 timer helgearbeid. Dersom antall helgetimer er la-
vere, ma dette kompenseres av deltidsansatte (Moland 2021).

Som ledd i & utvikle en heltidskultur ma for det farste omfanget er rene helgestil-
linger reduseres, deretter bgr tjenestene organiseres slik at feerre ansatte jobber bare
pa hverdager. For det tredje ma turnusene settes opp med flere stillinger som innehar
flere helgetimer. Dette kan gjores ved a legge inn mer enn hver tredje helg eller ved
a utvide lengden pa helgevaktene. Gjor man det siste, er det tilstrekkelig & jobbe hver
tredje eller fjerde helg

Gode tjenester og et barekraftig arbeidsmiljo

Langvakter og flere helgetimer i lgpet av et ar er blant de mest effektive tiltakene
dersom kommunene skal klare a skape flere heltidsstillinger. Begge tiltak mgter be-
tydelig motstand, dels fra ansatte som mener at stgrre stillinger og mer helgearbeid
star i veien for private prioriteringer, dels fra tillitsvalgte som mener at tiltakene ska-
per et uakseptabelt arbeidsmiljg.

Vi har vist til 16 studier som finner at langvaktsturnuser kan fungere godt, og ofte
bedre enn den tradisjonelle turnusen med 7-8 timers vakter. Trolig fordi organise-
ringen av langvakter i disse studiene balanserer arbeidstid og intensitet bedre enn
det som gjgres i den tradisjonelle turnusen. Spgrsmalet om hva som er en baerekraftig
turnus kan ikke besvares ved & vise til vaktlengde og bemanningsfaktor alene. Begge
deler kan veere viktige indikatorer pa arbeidsbelastninger, men andre forhold er minst
like viktige.

Nar et tjenestested skal sette opp en bemanningsplan er det ikke bare et spgrsmal om
hvor mange hele stillinger som kan skapes. Fglgende spgrsmal kan med fordel stilles
(oftere) nar et tjenestested skal vurdere gammel og ny bemanningsplan:

e Er den brukervennlig?
e Er den kostnadseffektiv?
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Er den forskriftsmessig og lovlig?

Bidrar den til et baerekraftig arbeidsmiljg?

Hvor mange heltidsstillinger er mulig?

Hvor hgy gjennomsnittlig stillingsprosent kan oppnas?
Er den attraktiv for ansatte?

Er den attraktiv for ledere?

Er den gunstig for rekrutteringen?

Underbygger turnusen «Den gode vakta».
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1 Innledning

Denne FoU-rapporten er fgrste delleveranse i et prosjekt som beskriver kommunenes
utlysningspraksis innenfor helse- og omsorgssektoren og hva kommunene kan gjore
for a lyse ut og ansette i flere hele stillinger. Den neste delleveransen er et verktgy
kommunene kan bruke i det praktiske rekrutteringsarbeidet. Rapporten gir en prak-
tisk beskrivelse av kommunenes utlysnings- og rekrutteringspraksis, sikter pa a for-
klare hvorfor den er som den er, og diskuterer forutsetninger for & kunne endre den.
Rapporten avsluttes med rad om hvordan kommunene kan lyse ut flere hele stillinger.
Folgende problemstillinger har ligget til grunn for arbeidet:

1 Hvordan foregar prosessene rundt utlysning av en ny ekstern stilling?

2 Hvordan praktiseres interne utlysninger?

3 Hvordan fglger kommunenes rekrutteringsstrategier opp politiske vedtak om hel-
tidskultur?

4 Hvilken betydning har partssamarbeidet i disse prosessene?

5 Hva er de viktigste strukturelle og kulturelle barrierene for a utlyse heltidsstil-
linger?

6 Hva er de viktigste kjennetegnene ved de kommunene som lyser ut flest heltids-
stillinger?

7 Hva skal til for & endre utlysningspraksis slik at heltid blir hovedregelen?

I den andre delleveransen blir materialet som er beskrevet i denne rapporten benyttet
til 4 utvikle et digitalt arbeids-/prosessverktgy som skal kunne brukes av kommunene
i arbeidet med a redusere antall deltidsstillinger.

1.1 Bakgrunn

Det er skrevet ganske mye om bakgrunnen for at kommunene bgr lyse ut flere stil-
linger, og det er gjort mange forsgk pa & etablere stgrre stillingshjemler a lyse ut.
Kommunenes rekrutteringsutfordringer har ogsa veert beskrevet. Siden dette er en
del av premissene for a kunne lyse ut hele stillinger, skal vi giennomga noen hoved-
trekk.

Kommunenes kompetanseutfordring

A rekruttere kompetent arbeidskraft og a holde pa kvalifiserte medarbeiderne er av-
gjarende for alle kompetansebedrifter dersom de skal klare a utfgre sine oppgaver og
innfri mal satt av eierne/politikerne. Tittelen pa et KS-program rundt artusenskiftet
«Kampen om den kompetente arbeidskraften» (Rgdvei 2000), og de mange FoU-pro-
sjektene og utviklingsverkstedene om rekruttering, kompetanse, omdgmme og hel-
tids-deltidskultur, viser at dette ogsa har veert viktig for kommunene. Rapporten
«Kommunal sektor bedre enn sitt rykte» viser at dette er fire sider av samme sak (Mo-
land & Egge 2000).

For arbeidslivsorganisasjonene er utfordringene med & utvikle, rekruttere og holde
pa kompetent arbeidskraft en av deres fremste oppgaver. Dette kommer blant annet
til uttrykk gjennom en rekke medlemsaktiviteter, FOU-prosjekter og politisk virk-
somhet fra bade KS, Fagforbundet, Delta og NSF.
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Heltidskultur og rekruttering som to av de fire storste utfordringene
Kommunene har lenge hatt store utfordringer med & rekruttere kompetente ansatte
til 8 mote den gkende ettersporselen etter helse- og omsorgstjenester (Holmay, Kjel-
vik & Strgm 2014). I mange kommuner benyttes arbeidskraft med lavere kompetanse
enn normert (Gautun 2012, 2020). Det brukes ogsa mye vikarer og ansatte i sma del-
tidsstillinger (Moland & Schanche 2019). Dette farer til at brukerne mgter mange tje-
nesteytere de ikke kjenner og som ikke kjenner dem (Moland & Brathen 2019). Le-
derne av tjenestene ma bruke mye tid pa opplaering og veiledning av «flyktig» ar-
beidskraft, og arbeidsdagene blir ikke s& godt planlagt som de kunne ha vaert (Moland
2015). Tjenestekvaliteten svekkes (Brathen 2016 og vedleggsfigur 2). Arbeidsmiljoet
er ikke beerekraftig. En del arbeidstakere jobber ogsa ufrivillig deltid (Moland & Brat-
hen 2019; Lien 2019).

I og med at tre fjerdedeler av turnusansatte i kommunene jobber deltid, og at den
gjennomsnittlige stillingsstgrrelsen er pa under 70 prosent (PAI-registeret, Moland
& Brathen 2019), foreligger det en teoretisk reservearbeidskraft som kan redusere
behovet for nyrekruttering. De kommunale helse- og omsorgstjenestene preges imid-
lertid av en sterk deltidkultur som vanskeliggjor dette. En del av denne deltidskultu-
ren vises ved at flertallet av sykepleier- og helsefagarbeiderstillinger lyses ut som
deltidsstillinger. En neerliggende forklaring for denne undersgkelsen var at utlys-
ningene styres av «hull i turnusen». Mangler man en 20,3 prosent stilling, er det dette
man lyser ut. I hvilken grad dette faktisk stemmer, vil avdekkes utover i rapporten.

Heltid som det normale i helse- og omsorgssektoren har lenge veert et uttalt mal
bade for regjeringen!, partene i arbeidslivet? og mange kommuner (Ellingseaeter &
Jensen 2019). I valgkampen i 2019 var deltid-heltidsproblematikken et sentralt
tema.® I en undersgkelse IPSOS har gjort for KS, er heltidskultur en av de viktigste
utfordringene for kommune-Norge. Blant de andre utfordringene star beslektede te-
maer som behovet for gkt nerveer og sterkere fagmiljger slik det vises i figur 1.1.

Figur 1.1 De fire sterste utfordringene for kommunene i 2020. Prosent. Kilde: KS’ arbeidsgivermonitor/IPSOS 2019
i KS’ debatthefte 2020.
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Malene om a utvikle en neerveerskultur og en sterkere kompetansekultur er nesten
umulig & na sa lenge deltidskulturen er sterk. Men jo stgrre heltidsandel, jo lettere vil

! Se ogsa samarbeidsavtalen om programmet «Sammen om en bedre kommune» mellom KMD, Unio,
YS Kommune, LO Kommune, Akademikerne og KS. Samarbeidsavtalen er vedlagt i Moland 2015.

2 Forlgperen til heltidserkleeringen ble introdusert i Moland & Brathen 2012a. Fgrste gang signert
av partene i 2013, og revidert i 2015 og 2018. Gjengitt og omtalt blant annet pa KS’ hjemmesider:
http://www.ks.no/heltidskultur

5 Fredrikstad Blad: https://www.f-b.no/nyheter/helse/arbeidsliv/vedtok-heltid-som-ny-norm-for-
flere-ar-siden-fortsatt-jobber-2-av-3-deltid/s/5-59-1062246

Faktisk.no: https://www.faktisk.no/artikler/gNM/hvor-mange-jobber-egentlig-deltid-i-kommune-
norge
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det vaere a gke bade nervaeret og kompetansen i de lokale personalgruppene (Moland
& Brathen 2019) Pa konferanser om personalpolitikk, har mer kunnskap om denne
sammenhengen veert sterkt etterspurt. For tiden er trekanten i figur 1.2 sentral i KS’
arbeid med a skape forstaelse for hvor viktig det er a utvikle en heltidskultur. Figuren
ble farste gang presentert av Fafo pa en KS-konferanse om arbeidsgiverpolitikk pa
Hamar i 2017. Det gis en bredere forklaring pa figur 1.2 i kapittel 3.

Figur 1.2 Heltids-, kompetanse- og naervaerskultur er tre sider av samme sak.

Kompetanse-
kultur

Heltids- 3 _ Naervaers-
kultur = ~  kultur

* Forsterker hverandre gjensidig

Amater- * Flere sammenfallende effekter:
kultur « Attraktive arbeidsplasser for de dedikerte
/ « Attraktivt tilbud til brukere/innbyggere
Deltids- Fravaers- + Bedre drift og lettere a lede o
Kaltur © > Kultur - Styrket omdemme der dette er viktig

Moland 2018

Heltidskultur for a lgse flere utfordringer

Med det utvidete perspektivet pa heltid-deltidsproblematikken fremstar malet om
heltidskultur som vanskelig 4 na ved alene & endre personalpolitikk for & skape stgrre
stillinger. Samtidig blir heltidskultur noe som kan bidra til & l¢se andre utfordringer.
Heltidskultur kan faktisk forstas som en forutsetning for a utvikle sterkere fagmiljger
(Abrahamsen & Fekjeer 2017), bruke kompetansen bedre og gjore den mer tilgjengelig
for arbeidsgiver og brukerne av kommunale tjenester. Samtidig er det vanskelig a re-
kruttere dedikerte medarbeidere til heltidsstillinger dersom kommunen ikke kan tilby
et utviklende fagmiljg. Forholdet mellom arbeidstid og kompetansemiljg og tjenes-
tekvalitet er ogsa beskrevet i flere arbeider av Amble og Ingstad (Amble 2008, Ingstad
2015, 2016).

Heltidskultur vil styrke ledernes muligheter til & utgve ledelse med faglig kompet-
ente og dedikerte medarbeidere slik det gjores i de fleste andre kompetansebedrifter.
Frigjgring av tid til ledelse og samtidig utvikling av «myndiggjorte» medarbeidere er
eksempler pa hvordan trekk ved heltidskulturen kan gke mulighetene for & lykkes
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med «Tillitsreformen» (Moland 2021).* Tilsvarende kan sies om en rekke andre for-
hold, alt fra & hindre fraflytting fra mindre kommuner og kompetansereformer til
handtering av korona-viruset®.

Rekruttering: viktig og ressurskrevende, men lite forstatt aktivitet?

Petersen mfl. (2000:763) hevder at rekruttering er blant de mest betydningsfulle, men
likevel minst forstatte prosessene i arbeidslivet. Rogstad & Sterri (2014, 2015, 2016)
har i flere arbeider veert opptatt av a forsta hva som skjer i jobbintervjuer og rekrut-
teringsprosesser mer generelt; hvilke metoder som blir brukt og hvilke egenskaper
som vektlegges nar arbeidsgivere rekrutterer nye arbeidstakere. I artikkelen «Passe
inn og passe til» er forfatterne opptatt av hvilken informasjon arbeidsgiverne bruker
nar de skal rangere og velge sgkere. Forskernes analytiske utgangspunkt er Goffmans
(1978) skille mellom frontstage og backstage. De to begrepene brukes for a begrunne
en inndeling i aktgrenes forventninger til jobbintervjuer (skript), samspillet under-
veis i intervjuet (frontstage), og hva som er den egentlige underteksten i mgtet (back-
stage). Et viktig funn er at jobbsgkerens evne til a signalisere sosiale koder er avgjo-
rende for a fa jobb, og at denne uformelle kompetansen ofte er viktigere enn den for-
melle kompetansen i rekrutteringens avsluttende fase. Forfatterne mener at dette
gjor seg gjeldende fordi arbeidsgiverne opplever at de har stor grad av frihet til 4 legge
vekt pa personlig egnethet og at de har stor tro pa egen magefglelse. I denne mage-
folelsen star oppfatninger om virksomheten sentralt, der jobbsgkeren skal passe inn
i. Dette betyr at arbeidsgivernes vurderinger av arbeidsmiljg og kultur i virksomheten
setter en standard som arbeidssgkerne vurderes opp mot (Rogstad & Sterri 2018).

Et slikt funn kan veere en mulig forklaring pa hvorfor deltidskulturen ar etter ar
opprettholdes og er sa sterk innen helse- og omsorgssektoren. Det kan handle om at
arbeidsgivere rekrutterer personer som passer inn i den radene (deltids)kulturen som
preger de kommunale helse- og omsorgstjenestene. Nye, formelt vedtatte rekrutte-
ringsstrategier har tilsynelatende liten betydning

For & komme bort fra en rekrutteringspraksis® som opprettholder en deltidskultur
man egentlig gnsker seg vekk fra, kan man ga til forskningen for noen praktiske rad.
Rogstad og Sterri (2020) legger blant annet at vekt pa at man ma ha en klar forestilling
om hva som faktisk gnskes av en ny arbeidstaker. Det kan handle om & bestemme seg
for hva slags kompetanse og stillingsstgrrelse som kreves i en stilling, og holde seg
til dette kravet gjennom hele rekrutteringsprosessen. Den som rekrutterer bgr dess-
uten forsgke a redusere innsalget av skjgnnsmessige beslutninger. Videre vises det
til at nar arbeidsgiver rekrutterer bgr de legge vekt pa det viktigste. Det virker apen-
bart, men forskning viser at det er langt fra alltid arbeidsgivere forholder seg til det

4 Tillitsbegrepet benyttes i mange «oppskrifter» for ledelse og styring. Arbeiderpartiet skriver pa sine
hjemmesider at «En tillitsreform innebaerer at ansatte far mer tid, handlingsrom og frihet til a styre
arbeidshverdagen sin selv.» (Arbeiderpartiets hjemmeside) Her ser vi en linje til «tillitsbasert le-
delse» og «<human relation»-skolen ved bl.a. «teori X» hos McGregor (1968) som motsats til den klas-
siske lederteorien med taylorisme og fordisme, beskrevet som «teori Y» hos McGregor. Tillitsrefor-
men lgfter fram de menneskelige verdiene og utfordrer et strengt rapporteringssystem og en praksis
i kommunene som nok kan veare temmelig «tayloristisk» der ansatte og ledere ikke har den friheten
og styringsmuligheten som tas opp i sitatet over.

5 Dersom for eksempel 10 heltidsansatte kan gjgre samme jobb som 20 deltidsansatte og dersom de
ansatte jobber pa én avdeling i stedet for mange, er det ganske innlysende at faren for smitte kan
reduseres. Jacobsen m.fl. (2021) finner at mer heltid og flere tjenester i egenregi (mindre innleie) gir
bedre smittevern.

¢ Rekrutteringspraksisen er selvsagt bare en av flere forhold som opprettholder deltidskulturen. So-
sialisering og normer for hvordan vi jobber her hos oss, er ogsa viktig jf. Nicolaisen & Brathen 2012
og Aasbg 2009.

Stillingsutlysninger, rekruttering og heltidskultur i de kommunale helse- og omsorgstjenestene

17



antatt viktigste kriteriet. Forskerne mener derfor at den viktigste egenskapen man
ser etter hos kandidatene i jobbintervjuet, ogsa ma samsvare med kvalifikasjonene
slik de er beskrevet i utlysningsteksten. Dette kan for eksempel dreie seg om viktig-
heten av at kandidaten skal jobbe heltid i tillegg til formelle kvalifikasjonskrav.

Heltidsutlysninger og stillingsstarrelser pa Kalnes

Sykehuset @stfold har som mange andre helseforetak, retningslinjer om a lyse ut hel-
tidsstillinger sa sant det er mulig. De lyser ogsa ut flere heltidsstillinger na enn tidli-
gere. I en ny studie kommer det imidlertid fram at tiltaket ikke har fort til flere hel-
tidsstillinger, kanskje snarere tvert imot (Moland & Brathen 2021).” Den mest naer-
liggende forklaringen er at sykehuset har en personalpolitikk der ansatte (med noen
unntak) ma jobbe pa flere poster for a fa sterre stilling enn 75 prosent. Negativt for-
mulert betyr dette at ledelsen setter et ansettelsestak (pa én avdeling) pa 75 prosent.
Dermed kan det tolkes som en personalpolitikk som setter deltid i system. En positiv
versjon av denne personalpolitikken vil derimot si at «flerpost-politikken» er et vir-
kemiddel som kan fremme flere store stillinger. En ansatt som jobber 75 + 25 vil for-
melt veere ansatt i én stilling pa 100 prosent, og har fatt gkt deltidsstillingen fra 75
til 100 prosent. Na viser det seg imidlertid at mange av de nyutdannede som gar i hel
stilling (75+25 prosent) etter en tid foretrekker a ga ned i 75 prosent stilling og heller
kombinere dette med & shoppe ekstravakter pa egen avdeling.

Unge arbeidstakere
I Heltidserkleeringen mellom KS, Delta, Fagforbundet og Norsk Sykepleierforbund
finner vi denne formuleringen: «For at kommunesektoren skal veere en attraktiv ar-
beidsplass i framtida, er det er viktig at nyutdannede tilbys faste hele stillinger». Det
er altsa et gnske om & satse pa kompetanse, spesielt blant de unge. I KS-prosjektet
«Strategisk rekruttering av ungdom» deltok ledere fra flere sektorer i fire kommuner,
to fylkeskommuner, to interkommunale selskap i tillegg til ingenigr-, sykepleier og
farskolelererstudenter ved fire hgyskoler. Studien beskrev studentenes krav og for-
ventninger til framtidige arbeidsgivere, og hvordan kommunale virksomheter jobbet
for a profilere og trekke til seg den unge arbeidskraften. De unge hadde mange krav
til arbeidsgiver som kan vaere vanskelig a innfri. Med et par unntak var disse kravene
ganske like de vi fant 17 ar tidligere: To av kravene var sterke fagmiljger og naerver-
ende ledere (vedleggsfigur 1). Underspgkelsen fant at case-kommunene rekrutterte
flere unge enn andre kommuner. Stgrrelsen pa sykepleierstillingenes som ble lyst ut
i arene etter prosjektdeltakelsen, 1 mellom 73 og 85 prosent (Bakkeli, Sterri & Mo-
land 2016). Samtidig gjennomfgrte Samfunnsgkonomisk analyse et prosjekt for KS
om bruk av sosiale medier for & na de unge til kommunerelevante utdanninger og
stillinger (Jordell & Eggen 2016). Konklusjonen var at sosiale medier kun var én av
flere rekrutteringskanaler, og kanskje heller ikke den viktigste. Bakkeli, Sterri & Mo-
land (2016) fant det samme. Pa et KS-seminar 03.03.2017, i forbindelse med lansering
av disse rapportene, sto kommunenes begrensede midler til & drive profilerings- og
rekrutteringsarbeid i sterk kontrast til konkurrerende arbeidsgivere i privat sektor.
Kommunene skiller seg fra andre kunnskapsbedrifter bade ved a ha en hgy andel
ansatte som har lavere kompetanse enn det som er normert for stillingen, en hgy
andel deltidsansatte og ved sin praksis der det fortlgpende lyses ut sma stillinger. En

"Moland og Brathen har pa oppdrag for Spekter gjennomfart en studie Sykehuset @stfold bruk av
ressurs- /bemanningsenheter, flerpost-stillinger som virkemiddel i sykehusets rekrutterings- og
kompetansepolitikk.
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annen indikasjon pa en lite ungdoms- og kompetanseorientert rekruttering beskrives
i Fafo-notatet «Relevans i fag- og yrkesoppleeringen (Andersen, Skalholt &Tgnder,
2019). Her kommer det fram at 92 prosent av fagarbeidere i byggebransjen har fast
heltidsstilling ett ar etter avlagt svenneprgve. I helse- og omsorgssektoren har bare
33 prosent fast heltidsstilling etter avlagt fagpreve. 29 prosent jobber i fast deltids-
stilling mens 38 prosent har en form for midlertidig stilling. Dette har ogsa en kjgnns-
dimensjon. Der mannlige fagarbeidere i privat sektor i all hovedsak jobber heltid i en
fast stilling, jobber kvinnelige helse- og omsorgsarbeidere i offentlig sektor i stor grad
i en deltidsstilling eller i en midlertidig stilling (Skalholt, Hast, Nyen & Tgnder 2013).

I artikkelen «Utdanning til randsonen» bruker Braten og Tegnder (2020) barne- og
ungdomsarbeiderfaget som eksempel pa en utdanning som er populear, men som fg-
rer unge jenter til arbeidslivets randsone. Sveert fa far fast jobb, hel stilling, mulighe-
ter for videreutdanning og en lgnn a leve av. Utdanningen opplever et ganske stort
frafall, og Braten og Tender mener at mangelen pa heltidsarbeid kan vare en viktig
medvirkende faktor til at s& mange unge bestemmer seg for a ta hgyere utdanning,
enten underveis i videregaende oppleering eller etter a ha fullfgrt barne- og ungdoms-
arbeiderutdanningen med fagbrev.

1.2 Lov og avtaleverket om utlysninger og ansettelser

Hovedtariffavtalen

Ifolge hovedtariffavtalen for KS-omradet skal kommunene fortrinnsvis lyse ut og an-
sette i hele stillinger. Kommunene skal ogsa ha retningslinjer for hvordan de skal gke
heltidsandelen. Her er et utdrag fra HTA 2.3.1:

«Det skal som hovedregel tilsettes i heltidsstilling. Unntak drgftes med de til-
litsvalgte med mindre det er dpenbart ungdvendig. Ved ledighet foretas en
gjennomgang av arbeidsplaner og oppgavefordeling for 4 vurdere sammensla-
ing av deltidsstillinger.

Ved ledig stilling skal deltidstilsatte ved intern utlysning i kommunen/virk-
somheten tilbys utvidelse av sitt arbeidsforhold inntil hel stilling, dersom ved-
kommende er kvalifisert for stillingen.

Arbeidsgiver skal informere og drefte prinsippene for bruk av deltidsstil-
linger med de tillitsvalgte minst én gang i aret. Det skal utarbeides lokale ret-
ningslinjer med formal om & gke antall heltidstilsatte. Retningslinjene bgr
blant annet inneholde elementer knyttet til bruk av fortrinnsrett, merarbeid,
utlysning av stillinger og kompensasjonsordninger.»

Som hovedregel

Formuleringen om at det «som hovedregel skal tilsettes i full stilling» har statt i ho-
vedavtalen i mer enn 20 ar, og den gar igjen i mange kommuner og helseforetaks lo-
kale retningslinjer. I 2011 svarte hver tredje kommune at de hadde slike retningslinjer
(Moland & Brathen 2012a). Etter 2012 har KS, Fagforbundet, Delta og NSF kommet
med heltidserkleeringen(e), og materiale som skal hjelpe kommunene i arbeidet for
heltidskultur (www.heltid.no). Vi antar derfor at andelen kommuner som har lokale
retningslinjer for heltidskultur er hgyere na. Hos Helse Sgr-@st heter det ogsa at «alle
stillinger i helseforetakene skal i utgangspunktet lyses ut som heltidsstillinger». Dette
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er intensjonale formuleringer med mange tolkningsmuligheter og begrensede sank-
sjonsmuligheter nar arbeidsgiver vurderer at hovedregelen om heltidsutlysninger ma
settes til side. «Trysil-dommen» fra 2016 bekreftet dette (AR-2016-03).8

Arbeidsmiljsloven

Utover i rapporten vil det bli viet mye plass til a beskrive arbeidsgiveres praksis med
a fravike hovedregelen om heltidsstillinger. Her vil ogsa handteringen av arbeidsmil-
joloven (aml) § 14.1-4 sta sentralt. Her gjengitt i utdrag:

§ 14-1. Informasjon om ledige stillinger i virksomheten
Arbeidsgiver skal informere arbeidstakerne om ledige stillinger i virksomheten
osV.

§ 14-1 a. Drafting om bruk av deltid
Arbeidsgiver skal minst én gang per ar drgfte bruken av deltid med de tillits-
valgte.

§ 14-2.Fortrinnsrett til ny ansettelse

(1) Arbeidstaker som er sagt opp pa grunn av virksomhetens forhold har for-
trinnsrett til ny ansettelse i samme virksomhet, med mindre det gjelder en stil-
ling arbeidstakeren ikke er kvalifisert for osv.

§ 14-3.Fortrinnsrett for deltidsansatte

(1) Deltidsansatte har fortrinnsrett til utvidet stilling fremfor at arbeidsgiver
foretar ny ansettelse i virksomheten. Fortrinnsretten kan ogsa gjelde en del av
en stilling.

(2) Fortrinnsretten er betinget av at arbeidstaker er kvalifisert for stillingen og
at utgvelse av fortrinnsretten ikke vil innebaere vesentlige ulemper for virk-
somheten.

(3) For arbeidsgiver fatter beslutning om ansettelse i stilling som arbeidstaker
krever fortrinnsrett til, skal spgrsmalet sa langt det er praktisk mulig dreftes
med arbeidstaker osv.

§ 14-4 a. Rett til stilling for deltidsansatte tilsvarende faktisk arbeidstid

(1) Deltidsansatte som de siste 12 maneder jevnlig har arbeidet utover avtalt
arbeidstid, har rett til stilling tilsvarende faktisk arbeidstid i denne perioden,
med mindre arbeidsgiver kan dokumentere at behovet for merarbeidet ikke
lenger foreligger osv.

I dette innledende kapittelet har vi gjort rede for bakgrunnen for oppdraget samt for
utfordringsbildet sektoren star overfor I det neste kapitelet skal vi diskutere forsk-
ningsoppleggets metodiske aspekter, for vi i de neste tre kapitlene vil presentere vart
empiriske grunnlag. Deretter folger et diskusjons- og et oppsummeringskapittel.

812013 lyste Trysil kommune ut 9 deltidsstillinger. Fagforbundet mente at minst en stilling burde
veert lyst ut som hel stilling. Trysil kommune sa nei til dette. Saken ble fart for arbeidsretten i 2016.
Trysil kommunes begrunnelse for kun a lyse ut deltidsstillinger var at dette var ngdvendig for a fa
turnusen til & g opp. Dette ble godtatt av arbeidsretten som mente at kommunens vurdering av
alternativer var godgjort, og at det da 1a innenfor arbeidsgivers styringsrett a kunne lyse ut de ni
deltidsstillingene. https://www.arbeidsretten.no/dv-cms/resources/dom-21-sak-03-2016.pdf
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2 Metode og gjennomfering

I dette prosjektet har vi benyttet bade etablerte samfunnsvitenskapelige metoder og
nyere metoder fra tjenestedesign. Vi har brukt hovedkilder i datainnsamlingen: re-
gisterdata, data fra en spgrreundersgkelse og fra gruppeintervijuer i tillegg til doku-
mentanalyser som inkluderer en egen, mindre survey.

Sektorer, tjenesteomrader og stillingstitler brukes litt ulikt rundt i kommunene. I
denne rapporten kan bruken av henholdsvis «pleie og omsorg» og «helse og omsorg»
kanskje virke forvirrende. Nar vi refererer til PAI-dataene, vil vi ofte bruke «pleie og
omsorg». Her er data hentet fra det som for tjue ar siden ble kalt sykehjem, hjemme-
baserte tjenester og tjenester til psykisk utviklingshemmede. I dag er «helse og om-
sorg» et mer brukt begrep. Her inngar ogsa «friskliv og mestring», rusbehandling, psy-
kiatri, helsestasjoner, legevakt, barnevern og folkehelse. Eksempelvis presenterer
Trondheim kommune pa sine hjemmesider 75 ulike helse- og omsorgstjenester for-
delt pa ni hovedomrader.®

Sitatene har referanse til en leder eller tillitsvalgt nar kommune ikke er oppgitt.
Nar vi oppgir hvilken kommune et sitat er hentet fra har vi av personvernhensyn ikke
oppgitt rollen til den siterte.

2.1 Kvantitative data

PAl-registeret og utlysningsdatabasene til NSF og Fagforbundet.
Fafo kjgper hvert ar registerdata over heltidsandeler og stillingsstgrrelser i alle lan-
dets kommuner fra PAl-registeret'®, og har bygget opp en omfattende database. Disse
tallene dekker a) alle ledere og ansatte i hver kommune, og ansatte som ikke har le-
derstillinger i henholdsvis b) pleie- og omsorg, c¢) barnehage og d) grunnskole. Mid-
lertidige ansatte og ekstravakter inngar ogsa. Innleid arbeidskraft fra vikarbyraer er
bare med i den grad kommunene har betalt lgnn direkte til arbeidstakerne. Utfarte
timer som bemanningsbyraene har fakturert, er ikke inkludert. Derfor vil andelen
«deltidsansatte» veere noe hgyere enn det som vises i denne statistikken. Samtidig vil
andelen heltidsansatte veere lavere enn det kommunene selv pleier & presentere.
Dette skyldes at kommunene presenterer tall som inkluderer ledere og administrativt
ansatte. Hvis de i tillegg luker bort alle ikke-faste stillinger og ekstravakter blir tal-
lene enda penere, det vil si at heltidsandelen og gjennomsnittlig stillingsstarrelse blir
betydelig hgyere enn i tallgrunnlaget vi bruker i denne rapporten

I vare tall regnes en person som har flere deltidsstillinger i en kommune som hel-
tidsansatt hvis summen av stillingene er 100 prosent. Hvis en person har 80 prosent-
stilling i én kommune og 40 prosent stilling i en annen kommune eller i en helt annen
virksomhet, vil vedkommende bli registrert med to deltidsansettelser, selv om sum-
men er over 100 prosent. For kolleger og brukere vil denne personen framsta som

9 https://www.trondheim.kommune.no/tema/helse-og-omsorg/
0 pPAl-registeret (Personaladministrativt informasjonssystem) driftes av KS. Det bygger pa opplys-
ninger fra kommunesektoren om ansattes lgnn, sykefravaer, stillingskode og arbeidstid.
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deltidsansatt pa de ulike arbeidsplassene, selv om vedkommende lgnnsmessig jobber
fullt og vel sa det.!!

Fra Norsk Sykepleierforbund har vi data over samtlige kommuner, helseforetak og
andre virksomheters utlysninger av sykepleierstillinger i 2017, 2018, 2019, 2020 og
deler av 2021. Disse dataene er samlet inn av analysebyraet Retriever fra NAVs stil-
lingsdatabase. Fra Fagforbundet har vi tilsvarende tall for utlyste helsefagarbeiders-
tillinger i 2019, 2020 og 2021.

Survey til kommunene om hvordan de jobber med rekruttering og
heltidskultur

Vi har gjennomfgrt en elektronisk spgrreundersgkelse der hensikten var a fa et over-
siktsbilde over hva ledere og tillitsvalgte vektlegger nar nye stillinger skal lyses ut.
Hvordan vektlegges stillingsstgrrelse og hvordan forstas handlingsrommet til a lyse
ut heltidsstillinger? Er man for eksempel last til gamle turnuser og bestemte rammer
for bruk av stillingshjemler og vikarmidler? I hvilken grad kan kommunen sette pre-
misser for stillingene som lyses ut opp mot krav som stilles av arbeidskraften? Har
man nytte av retningslinjer og handlingsplaner om kompetansebehov, heltidskultur
og rekrutteringspolitikk. Er det bestemte temaer som gjennomgaende preges av enig-
het eller uenighet mellom partene og mellom HR/stab og faglinjen? Hender det at
ledige stillinger ikke lyses ut?

Det ble utarbeidet et felles sparreskjema som gikk til en person fra HR og en linje-
leder fra helse- og omsorgssektoren. Samme spgrreskjema ble sendt ut til tillitsvalgte
i Delta, Fagforbundet, NSF og FO. Invitasjonen rettet mot kommunene ble sendt til
postmottakene med beskjed om & videresende til henholdsvis HR-leder og overordnet
leder (kommunalsjef e.l.) innenfor helse- og omsorgssektoren. De tillitsvalgte i de
fire forbundene fikk invitasjon direkte til sine e-postadresser. Disse adressene fikk
Fafo tilsendt fra forbundene sentralt. Undersgkelsen ble sendt ut i midten av februar
2021 og var apen ut mars. Det ble sendt ut tre purringer. I tabellen under kan vi se
antall svar fra hver av gruppene, samt hvor mange respondenter som fikk undersg-
kelsen. Totalt ble undersgkelsen sendt ut til 1981 epostadresser og vi fikk svar fra
679, noe som gir en svarprosent pa 34. Dette vurderes a veere tilfredsstillende, og er i
overenstemmelse med hva Fafo tidligere har oppnadd i lignede undersgkelser med
samme framgangsmate.

Tabell 2.1 Utsendte og mottatte svar pa spgrreskjema.

Antall svar Sendtuttil Svar-prosent

HR-sjef/radgiver 160 365 44 %
Linjeleder 123 365 34%
Hovedtillitsvalgt NSF 134 360 37 %
Hovedtillitsvalgt Delta 98 331 30%
Hovedtillitsvalgt Fagforbundet 114 317 36 %
Hovedtillitsvalgt FO 50 243 21%
Total 679 1981 34 %

1 Dette avsnittet er hentet fra Moland & Schanche 2019:19f. Dersom man legger et brukerperspektiv
til grunn vil to halve stillinger som utgjer en hel stilling (lonnsmessig) for den ansatte fortsatt fram-
sta som deltidsstillinger. Tilsvarende utfordring ligger i bruk av ressurs- og vikarpooler.
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2.2 Dokumentstudier

Innhenting av dokumenter om heltidskultur og rekruttering

Vi forventet at flertallet av kommunene har skriftlige retningslinjer og andre doku-
menter om heltidskultur og/eller rekruttering. Hensikten med & samle disse inn fra
de antatt beste kommunene pa dette temaet, var a fa en oversikt over innholdet. I
hvilken grad er formuleringene intensjonale eller forpliktende, strategiske eller tek-
niske og etterprgvbare? Og i hvilken grad gjenspeiles forstaelse for de viktige sam-
menhengene vi har omtalt tidligere?

Vi sendte derfor en e-post til HR-avdelingen i om lag 60 kommuner. Disse ble valgt
ut fordi de var pa topp 30-listen over kommunene etter heltidsandel blant ansatte i
helse- og omsorg eller pa topp 30-listen over kommunene etter gjennomsnittlig stil-
lingsstgrrelse. 17 kommuner er inne pa begge listene. Til sammen fikk vi pa denne
maten et utvalg pa 43 kommuner. De resterende plassene ble fylt opp med kommuner
som har jobbet mye enten med heltidskultur eller rekruttering. Arbeidet med & inn-
hente disse dokumentene ble gjennomfgrt i november og desember 2020.

Dokumentstudier har dels foregatt ved a gjennomga tilsendt materiale fra kom-
muner slik det er referert over. I tillegg har vi bedt de sju case-kommunene om a
oversende flere relevante dokumenter om tjenesteutvikling, kompetansebehov, mo-
bilitet, rekruttering, heltidskultur og fraveersproblematikk. Dette ble gjort for a fa et
bilde av hvor strategisk kommunene jobber med disse temaene, i hvilken grad de er
opptatt av sammenhenger mellom temaene og i hvilken grad dokumentene har inn-
flytelse pa rekrutteringsarbeidet og etableringer av store stillinger.

2.3 Kvalitative data

Sju case-kommuner

Vi har samlet inn kvalitative data fra sju kommuner. Her inngar intervjuer med ngk-
kelpersoner, observasjon av ansettelsesprosesser og ansettelsesintervjuet, og et vir-
tuelt oppfolgingsseminar. I hvert av casene har vi intervjuet ledere og tillitsvalgte pa
sentralt niva. Disse intervjuene har gitt informasjon om hvordan rekrutteringsarbei-
det er strukturert, hvilke retningslinjer som gjelder og i hvilken grad de benyttes i den
enkelte ansettelsesprosess, hvilke vurderinger som gjgres av kompetansebehov, stil-
lingsstgrrelse og jobbsgker. Intervjuene har ogsa fatt fram hvilke refleksjoner ar-
beidsgivere og tillitsvalgte gjor seg rundt egen praksis. Intervjuguiden var bygget opp
rundt tre hovedfaser i ansettelsesprosessen:

1 Fasen for ansettelsesintervjuet: Hva skjer i forkant? Hvem er involvert og hvordan?
Hvordan samhandles det? Hva vektlegges? Hvordan blir utlysningsteksten?

2 Fasen under ansettelsesintervjuet: Hvem er med? Hva vektlegges og hva vektleg-
ges ikke? Hvordan fglges fase 1 opp? Hvem far gjennomslag under samtalen? Til-
bys hel stilling? Aksepteres full stilling? Er det mange andre kandidater?

3 Fasen etter ansettelsesintervjuet: Hva skjer i etterkant? Hva ma sjekkes ut? Hva
legges til grunn for vurdering av ansettelsen? Og hva svarer den som blir tilbudt
stillingen? Er det samsvar mellom tjenestestedets behov, utlysningsteksten og den
faktiske ansettelsen?

I hver av de sju case-kommune har vi intervjuet a) HR-leder og/eller HR-medarbeider,
b) Linjeleder med daglig personalansvar og/eller linjeleder med overordnet lederan-
svar og c) Tillitsvalgte og/eller hovedetillitsvalgte fra Fagforbundet, Delta og/eller
NSF. Intervjuene var digitale gruppeintervjuer (Teams, Skype, Zoom). I de minste
kommunene har vi bare intervjuet tillitsvalgte fra Fagforbundet.
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Faktiske ansettelsesprosesser i tre kommuner

I tre av kommunene, Lillestrgm, Trondheim og Farsund fikk vi anledning til & fglge
en konkret ansettelsesprosess fra et definert ansettelsesbehov til fullfart ansettelse.
Dette ble gjort ved at vi observerte gjennomfgringen av ansettelsesintervjuene. Le-
dere, tillitsvalgte og HR-personer som deltok under ansettelsesintervjuene ble in-
tervjuet i forkant og etterkant.

Felles workshop

Etter 4 ha gjennomfort intervjuene i samtlige sju case-kommuner og observasjon i tre
av dem, laget Fafo og KS Konsulent en enkel oppsummering. Deretter inviterte vi
samtlige informanter og andre representanter fra case-kommunene sammen med
prosjektets referansegruppe til en felles workshop i begynnelsen av mai 2021. Denne
workshopen starter med at Fafo kort presenterte hovedfunnene. Deretter ble det
gjiennomfort tre gkter hvor deltakerne ble delt inn i tilfeldige grupper for a diskutere
utfordringer i rekrutteringsarbeidet og hva et verktgy til praktisk rekrutteringsarbeid
bgr inneholde. Denne delen ble ledet av KS Konsulent.

Utvelgelse av de sju case-kommunene

Da vi skulle velge ut sju case-kommuner, var det viktig a finne kommuner vi var sikre
pa kunne tilfgre ny kunnskap til problemstillingene. Dette gjorde vi ved & benytte
tilgjengelig bakgrunnsinformasjon fra de tre registerdatakildene (PAI, Fagforbun-
det/Retriever/NAV og NSF/Retriever/NAV) og analyse av tilsendte retningslinjer og
andre dokumenter for rekruttering og heltidskultur. Dermed kunne interessante
case-kommuner veere:

1 Kommuner som lyser ut hoyest andel heltidsstillinger og stillinger med hgyest
gjennomsnittlig stillingsstarrelse. Datakilde: NSF og Fagforbundets databaser. Se
figurene 4.1-4.5 og vedleggstabellene 3.1 og 3.2.

2 Kommuner som har hgy andel heltidsansatte og hay gjennomsnittlig stillingsster-
relse. Datakilde PAI-registeret (figur 5.5 0g 5.7).

3 Kommuner som har hatt en betydelig gkning av andel heltidsansatte og gjennom-
snittlig stillingssterrelse de siste arene, de sakalte heltidsgasellene. Datakilde:
PAl-registeret (figur 5.6).

4 1tillegg vurderte vi
a) Kommuner som har jobbet mye med heltid-deltidsproblematikken
b) Kommuner som har jobbet mye med rekruttering
¢) Kommuner som har jobbet mye med kompetansekartlegging

5 Pa dette grunnlaget hadde vi en ranking av de «beste kommunene». Det viste seg
at de hadde veldig ulik score pa skriftlig formulerte retningslinjer og strategidoku-
menter.

Pa dette grunnlaget laget vi fgrst en topp 30-liste over kommuner som sa ble redusert
til en topp 12-liste. Disse kommunene hadde hgy score pa et flertall av de utvalgte
indikatorene. Det var imidlertid ingen som hadde toppscore pa bade andel heltidsut-
lysninger, faktiske stillingsstorrelser, gasellefaktor og gode dokumenter. Svert fa av
kommunene som har deltatt i ulike kompetanse- og/eller rekrutteringsprogrammer *2
kom inn pa denne topp-12 listen. Det skyldes at de med noen fa unntak far lav score

12 Her sikter vi til 38 kommuner som er eller har veert med i enten «Jobbvinnerprosjektet» og/eller
«Ungdomsrekrutteringsrekrutteringsprosjektet» i regi av KS.
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bade pa andel heltidsutlysninger og pa faktiske stillingsstorrelser. Dermed var ikke
deltakelse i slike programmer noen indikator pa at kommunene jobbet systematisk
med stillingsutlysninger og heltidskultur.

De sju utvalgte kommunene var alle pa topp 12-listen. Nar nettopp disse ble valgt
ut, er det fordi de har utmerket seg spesielt pa noen av indikatorene samtidig som
kommune ivaretar et gnske om at utvalget skal ha en viss geografisk og storrelses-
messig spredning.

Figur 2.1 Undersgkelsens sju case-kommuner
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Tabell 2.1 Case-kommunens rangering pd 5 utvalgsvariabler.

Rank Utlysning
heltid Rank Utlysning helsefag-
s- stillings- sykepleie arbeider Dokument
Kommune andel storrelse rscore score score Region Storrelse Folketall
Alstahaug 3 3 7 - 12 Nordland Liten 7500
Berlevag 1 1 12 - 2 Finnmark V="t 1000
liten

Farsund 189 220 9 8 11 Agder Liten 9700
Lillestrem 84 127 9 6 9 @stlandet Stor 86000
Tromsg 19 53 10 7 6 Troms Stor 77000
Trondheim 37 128 10 5 12 Trondelag S;’tfrrt 205000
Ulstein 72 73 10 - 9 Mgre Liten 8600
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Rangeringen av heltidsandeler og stillingsstgrrelser (kolonne 1 og 2 i tabell 2.1) er
basert pa PAI-data fra 2019 som inkluderer samtlige kommuner. Siden den gangen
har flere av case-kommunene forbedret posisjonen pa rankingen. Score som er opp-
gitt i kolonne 3 og 4 i tabellen er basert pa utlysningsstatistikken fra NSF/Fagforbun-
det/Retriever/NAV og omgjort til en skala fra 1 til 12. Hvis samtlige stillingsutlys-
ninger er hele, har det gitt en score pa 12 slik som for Berlevags rekruttering av syke-
pleiere. I kolonne 4 er flere av kommunene merket med «-». Det er fordi antall utlyste
helsefagarbeiderstillinger var for lavt til & kunne prosentuere. Dermed har det ikke
veert grunnlag for a gi score for helsefagarbeiderutlysinger til tre av kommunene. Do-
kumenter fra 40 kommuner fikk karakterer som er omgjort til en skala fra 1 til 12 der
12 er best.
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3 Strategiske forutsetninger

Vi starter datapresentasjonen i dette kapitelet med & gjennomga hvilke strategiske
dokumenter som finnes om rekruttering, heltid og kompetanse. Her er vi seerlig in-
teressert i 4 se neermere pa om en i kommunene ser disse forholdene i sammenheng
og om hvilken forstaelse av heltidsproblematikken som ligger til grunn. Hvordan er
for eksempel forholdet mellom stillingsstgrrelser, rekrutteringsbehov, stillingsutlys-
ninger og ansettelser formulert?

3.1 Fra strategiske dokumenter til retningslinjer og
praktiske rutiner

Som en del av utvelgelsen av case ble det, som nevnt i kapittel 2, sendt ut en fore-
sporsel til om lag 60 kommuner. I forespgrselen fra Fafo ble kommunene bedt om a
sende over kopier av dokumenter og retningslinjer som tar opp arbeidet med heltids-
kultur og rekruttering pa strategisk sa vel som operativt niva. Med disse dokumen-
tene var vi ute etter a8 se om kommunene pa overordnet niva ser sammenhengen mel-
lom a jobbe for heltidskultur, kompetansekultur og neerveerskultur, samt mer gene-
relt hva slags planer og rutiner som foreligger. Vi hadde pa forhand en arbeidshypo-
tese om at ansvarlige for kompetanseutvikling i mindre grad vurderte at deres omrade
hang tett sammen med neerveers- og heltidsarbeidet og at det samme gjaldt for de
ansvarlige for neervaer/sykefraveersarbeid. Samtidig forventet vi at ansvarlige for hel-
tidskultur vurderte at deres omrade hang tett sammen med kompetanse- og naer-
veersarbeidet. Med andre ord: I hvilken grad finner vi sammenhengene som er vist i
figur 3.1'% igjen i dokumentene vi har fatt tilgang til?

Figur 3.1 Analysemodell for gjensidigheten mellom heltids-, kompetanse- og neerveerskultur koblet til tjeneste-
organisering og oppgavedeling

Kompetanse-
kultur

!

Tjenesteorganisering og
oppgavedeling

Heltids- Naervaers-
kultur kultur

13 Se figur 1.2 for en naermere forklaring av figuren.
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I analysen av de tilsendte dokumentene var vi derfor interessert i 4 finne ut om kom-
munenes formuleringer er intensjonale eller forpliktende, strategiske eller tekniske
og etterprgvbare. Som en del av analysearbeidet fikk hver kommune en score pa hvor
godt de svarte pa de forhandsdefinerte dimensjonene heltids-, kompetanse- og naer-
vaerskultur. I tillegg gnsket vi ogsa & undersgke om dokumentene inneholdt en «end-
ringstilnaerming»; altsa at dokumentene ikke bare var beskrivelser av hvorfor heltids-
kultur er viktig, men ogsa noe mer om hvordan kommunen skal jobbe for a skape en
slik kultur.

Gjennomgangen av de tilsendte dokumentene viser at innholdet varierer ganske
mye mellom de ulike kommunene. Variasjonen kommer til uttrykk bade med hensyn
til hvor omfattende dokumentene er og hva som ses i sammenheng. Figur 3.2 illus-
trerer hvilke typer av dokumenter vi har fatt tilsendt og sammenhengen mellom dem.

Qverst i figuren finner vi arbeidsgiverstrategier. Flere av kommunene har sendt oss
eller vist til sine arbeidsgiverstrategier i sine heltidsdokumenter. I arbeidsgiverstra-
tegiene neves heltidskultur og rekruttering gjerne i ganske overordnende termer.
Med bakgrunn i sine arbeidsgiverstrategien har noen kommuner laget en strategisk
kompetanse og rekrutteringsplan, overordnet rekrutteringsplan eller lignende. En
annen type dokumenter er det vi her har kalt heltidsstrategier, lokale heltidserklee-
ringer eller heltidsretningslinjer. I enkelte kommuner er disse planene tatt inn i stra-
tegisk kompetanse- og rekrutteringsplan, derfor er de to punktene knyttet sammen i
figuren.

Helt nederst i figuren finner vi rutiner og maler for tilsetting, ansettelsesprosesser,
stillingsvurderinger, og HR-prosedyrer. Her er det snakk om mer praktiske hjelpe-
midler og retningslinjer for det daglige rekrutteringsarbeidet.

Sett under ett viser var gjennomgang at det ikke er slik at alle kommuner har alle
typer av dokumenter. Noen kommuner har bare heltidsstrategier, mens andre har
bare rutiner og maler for tilsetting og rekruttering. Det er derfor disse to punktene
har piler inn fra hgyre side i figuren.

I intervjuene er det ogsa noe ulikt hvordan nytten av dokumentene vurderes av
vare informanter. Likevel kan vi si at for mange informanter, ledere og tillitsvalgte,
er det til stor hjelp & ha en kommunal heltidsstrategi sammen med konkrete rutiner
og maler a lene seg pa i arbeidet med a lyse ut og rekruttere til heltidsstillinger.

3.2 Dokumenttyper heltidskultur og rekruttering

Arbeidsgiverstrategi

Strategisk kompetanse og rekrutteringsplan/
overordnet rekrutteringsplan etc.
N ™
N
« Heltidsstrategi/heltidserklaering (lokal),
retningslinjer for utvikling av
heltidskultur/mindre ugnsket deltid etc.

Rutiner og maler for tilsetting/ansettelsesprosesser,
stillingsvurderinger, HR-prosedyrer osv.
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I mange kommuner fremstar oppgaven med a vurdere behov for kompetanse og re-
kruttere ansatte som tilfeldig og usystematisk. Men det er ogsa en god del unntak.
Bade Alstahaug og Trondheim er case-kommuner som sammen med Fredrikstad (som
ikke er case-kommune) har fatt full pott i var vurdering av deres heltidsdokumenter.
Disse tre kommunene har alle omfattende dokumenter knyttet til utvikling av hel-
tidskultur og rekruttering.

Alle kommunene vi henvendte oss til har heller ikke hatt dokumenter & dele med
oss. Berlevag som er en av case-kommunene, og som samtidig scorer best i Norge pa
andel heltidsstillinger og gjennomsnittlig stillingsprosent innenfor helse- og om-
sorgsomradet, har ingen slike dokumenter.

En del av kommunene har oversendt flere mer eller mindre enkeltstdende doku-
menter som hver for seg tar for seg temaer som heltidskultur, rekruttering og kom-
petanse. Likevel er disse ofte av mer teknisk art og har fa og lite forpliktende mal og
retningslinjer. Disse dokumentene kan typisk beskrive lov- og avtaleverk, og bestar
gjerne av korte beskrivelser av hvordan dette skal kunne bidra i kommunenes arbeid
med heltidskultur. Disse dokumentene er med andre ord lite utbroderende, framstar
som isolert og er i liten grad en del av en helthetlig arbeidsgiverstrategi.

Det er derimot nettopp som en del av arbeidsgiverstrategien mange kommunene
vi har sett naermere pa har utarbeidet sine dokumenter om heltidskultur Flere av
kommunene vi kontaktet har sendt oss arbeidsgiverstrategien og/eller tilhgrende do-
kumenter som beskriver heltidskulturarbeidet til kommunen. KS definerer arbeidsgi-
verpolitikk som de handlinger, holdninger og verdier som arbeidsgiver star for og
praktiserer overfor medarbeiderne hver dag. Arbeidsgiverpolitikken synliggjor ar-
beidsgivers konkrete evne til a frigjore den menneskelige energien i organisasjonen.

3.2 Noen eksempler fra case-kommunene

Flere av kommunene i vart utvalg har en overordnet arbeidsgiverstrategi, og har med
bakgrunn i denne ogsa utarbeidet ulike planer for arbeidet med som heltid, kompe-
tanse- og rekruttering. Fredrikstad kommune er et slikt eksempel. I deres «Strategi
for kompetanse og rekruttering i Fredrikstad kommune 2018-2025» kan vi blant an-
net lese fplgende:

A jobbe i starre stillinger, og heltidsstillinger betyr mye for medarbeidernes
kompetanse og den kvalitet de utfarer i tjenestene. Det er ogsa viktig for med-
arbeidernes tilknytning til arbeidet, og for det totale arbeidsmiljget. A ha flere
i heltidsstillinger er ogsa en fordel for arbeidsgiver, da det er mer kostnadsef-
fektivt & organisere arbeidet for hele stillinger. For ledere som skal drive daglig
personaloppfelging og stette, er det en fordel & ha et mindre lederspenn. A ha
flere i heltidsstillinger sikrer ogsa stgrre kontinuitet og bedre kvalitet for bru-
kere, da de far feerre ansatte a forholde seg til.

Noe lignende finner vi ogsa i Lillestrgam. Bade av tilsendte dokumenter og i en del
intervjuer i Lillestrgm kommune vises det til at kommunenes heltidsstrategi er et
sentralt dokument. Lillestrgms heltidsstrategi er et dokument som er utledet av ar-
beidsgiverstrategien for kommunen. Tanken er at dette dokumentet skal veere et vir-
kemiddel for utvikling av heltidskultur i hele kommuneorganisasjonen. Denne stra-
tegien angir definerte mal og grep for a gke antallet heltidsstillinger. Tjenestestedene
skal med utgangspunkt i heltidsstrategien planlegge og gjennomfore tiltak lokalt. Ar-
beid med heltidskultur ma vies spesiell oppmerksomhet da kultur ikke kan iverksettes
kun gjennom beslutninger og erkleeringer, men ma utvikles over tid.
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Trondheim er et eksempel pa en kommune som gjennom flere &r har hatt klare mal
for heltidsarbeidet i kommunens handling og gkonomiplan. Dette har ogsa veert en
del av kommunens arsmeldinger. I tillegg ble det i 2015 gjort til et viktig prinsipp i
kommunens arbeidsgiverpolitiske plattform. Den arbeidsgiverpolitiske plattformen
er varen 2021 til ny politisk behandling sammen med flere saker som omhandler or-
ganisering av tjenestene. I Trondheim har ogsa temaet heltid veert presentert arlig i
administrasjonsutvalget i form av heltidsrapportering. Denne rapporteringen og vi-
dere oppfelging ses i sammenheng med vedtakene etter bystyrets behandling av sa-
ken om god beredskap med robust arbeidskraft i kommunal egenregi. Tjenesteomra-
det helse og velferd har ogsa i flere ar hatt en egen rekrutteringsstrategi.

Alstahaug er en annen av case-kommunene som etter var vurdering har laget gode
dokumenter i arbeidet med sin heltidssatsing. Kommunen har blant annet utarbeidet
en lokal heltidserklaering med en rekke mal for arbeidet, men ogsa flere virkemidler.
Den lokale erkleeringen er fra 2018 og underskrevet av partene i kommunene. I tillegg
har kommunen utarbeidet en strategisk kompetanse- og rekrutteringsplan sammen
med seks andre kommuner pa Ytre Helgeland. I denne planen pekes det pa omrader
det er viktig & ha oppmerksomhet om i arene framover, slik at kommunene kan img-
tekomme et gkende behov for a rekruttere, beholde og utvikle personer som arbeider
med helse og omsorg i kommunesektoren.

3.3 Hva har kommunene og hvilke erfaringer har man med
heltidsdokumentene?

I var spgrreundersgkelsen som ble sendt ut til kommuneledere og hovedtillitsvalgte
stilte vi spgrsmal om kommunen har retningslinjer eller andre forende dokumenter
nar det gjelder & skape en heltidskultur. Av figur 3.3 ser vi svarfordelingene. Sett un-
der ett svarer omkring 60 prosent av respondentene at kommunen har slike doku-
menter. Noe under 30 prosent oppgir at de ikke har slike dokumenter, men at de er i
gang med & lage slike. Vare data peker derfor pa at mange kommuner enten har do-
kumenter eller er i gang med & utarbeide dokumenter for & utvikle heltidskultur in-
nenfor helse- og omsorgstjenestene. Vi ser ellers at det er fa forskjeller med hensyn
til hvordan ledere og tillitsvalgte svarer.

Figur 3.3 Har kommunen retningslinjer eller andre ferende dokumenter nar det gjelder a skape en heltidskultur?
Prosent. N=679

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90% 100 %

W Ja,vihar mHarikke,menerigang MHaringenplaner M lkke sikker
Mange respondenter oppgir at kommunen der de arbeider har dokumenter knyttet til

heltidskultur. I figur 3.4 ser vi hva vare respondenter har svart pa hvilken nytte de
har av disse dokumentene. 70 prosent av vare respondenter har svart at de i stor eller
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ganske stor grad har nytte av disse dokumentene. Om lag én av fem er usikre pa nyt-
ten, mens noe under ti prosent har oppgitt a ha ganske liten eller liten nytte.

Figur 3.4 | hvilken grad har dere nytte av disse dokumentene? Prosent. N= 679

0% 10 % 20 % 30% 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90% 100 %

M| storgrad M| ganske storgrad mVerken eller mlkke sikker M| ganske liten grad M| liten grad

Av vare intervjuer i case-kommunene er det serlig ledere pa strategisk niva og ho-
vedtillitsvalgte som viser til nytte av de strategiske dokumentene. Det vises blant an-
net til at dokumentene peker ut en hovedkurs kommunen ma forholde seg til, og at
en bestemmelse om at man i all hovedsak skal lyse ut heltidsstillinger kan veere nyttig
a henvise til i ulike diskusjoner om kommunen har rad til & lyse ut en stilling som
heltid. Nytten av slike dokumenter gjenfinnes ogsa i noen av intervjuene med lokale
tillitsvalgte, som viser til tilfeller der de har valgt & henvise til kommunes arbeidsgi-
verstrategi eller heltidskulturarbeid dersom lokal tjenesteleder gnsker & lyse ut en
deltidsstilling der tillitsvalgte mener det burde veere rom for en heltidsstilling. Fal-
gende sitat er fra en sentral leder og illustrerer viktigheten av a ha utarbeidet doku-
menter og rutiner der heltidsstillinger skal veere det foretrukne:

Vi prever a lyse ut flest mulig heltidsstillinger. Vi ser at vi har lykkes med a gke
gjennomsnittlig stillingssterrelse for fast ansatte og andelen med hel stilling.
Dette skyldes intern retningslinje for kultur for heltidsvalg og var praksis med
stillingsvurdering og at alle stillingsutlysninger gar via HR avdelingen sentralt.

Selv om noen lokale ledere og tillitsvalgte viste til at kommunenes dokumenter om
heltidskultur var viktige i rekrutteringsarbeidet, var det ogsa flere som fortalte at
slike dokumenter ikke var viktig i deres arbeid. I et par av case-kommunene opplevde
vi at lokale ledere og tillitsvalgte i liten grad var kjent med dokumentene. Andre lo-
kale informanter viste til at det pa tjenesteniva er vanskelig & oppfylle kommunenes
mal om heltidskultur. Det ble sarlig vist til trange gkonomiske rammer pa det enkelte
tjenestested som ofte medferer at man handler slik man alltid har gjort. En av lederne
vi snakket med var opptatt av nettopp dette, og uttalte:

Kommunen har et overordnet dokument som skal fremme heltidskultur. Det
er likevel innenfor rammene til hver enhet [dette skal skje].
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4 Hva skjer nar en stilling blir
ledig?

4.1 Utlyste helsefagarbeider- og sykepleierstillinger

Viinnleder dette kapitlet med 4 vise stillingsstarrelsen pa faktiske utlysninger av hel-
sefag- og sykepleierstillinger de siste arene. Tallene og figurene som vises reiser en
rekke spgrsmal som innbyr til refleksjon og diskusjon. Siden en del av stoffet lengre
ut i kapitlet kan forklare det vi viser i innledningen, knytter vi ikke sa mange kom-
mentarer til tallene her. Fglgende blir belyst:

e Hvor stor andel av de utlyste stillingene er heltidsstillinger?

e Hva er gjennomsnittlig stillingsstarrelse pa de utlyste stillingene?

e Finner vi den samme utlysningspraksisen i kommuner, helseforetak og private
virksomheter? Og hvor star de sju case-kommunene?

o Har det skjedd endringer i utlysningspraksisen de siste arene?

[ alt har vi data fra 708 virksomheter som har lyst ut 16095 helsefagarbeiderstillinger.
Av disse stillingene var 16 prosent heltidsstillinger. Gjennomsnittlig stillingsster-
relse var pa 45,9 prosent.

Vi har ogsa data fra 1046 virksomheter som har lyst ut 67339 sykepleierstillinger.
Av disse stillingene var 46,8 prosent heltidsstillinger. Gjennomsnittlig stillingsster-
relse var 72,9 prosent.

Virksomhetene som har lyst ut stillingene er delt inn i tre grupper. Den farste be-
star av kommuner, den andre av helseforetak og den tredje av andre aktgrer. I den
siste gruppen er det flest private aktgrer som enten yter helse- og omsorgstjenester
eller leier ut personell. Her er ogsa noen fylkeskommunale virksomheter. Antall ut-
lysninger fordelt pa yrke, arstall og virksomhetskategori er gjengitt i vedleggstabel-
lene 1 og 2.

Figur 4.1 viser gjennomsnittlig stillingsstgrrelse pa utlyste helsefagarbeiderstil-
linger i de tre gruppene og i de sju case-kommunene. Her ser vi at helseforetakene
har en gjennomsnittlig stillingsstarrelse pa 51 prosent. Deretter fglger kommunene
med 46 prosent. Stillingene som ble lyst ut av gruppen andre virksomheter hadde en
stillingssterrelse pa 40 prosent.

Det er stor spredning i virksomhetenes utlysningspraksis. Adecco, Ser-Varanger
kommune, Bergen Rgde Kors Sykehjem og Farsund kommune lyser ut flest store hel-
sefagarbeiderstillinger, alle har en gjennomsnittlig stillingsprosent pa over 70. En
oversikt over de tjue virksomhetene som lyser ut flest store helsefagarbeiderstillinger
er gjengitt i vedleggstabell 3.

I figur 4.1 ser en ogsa de sju pilotkommunenes utlysningspraksis. Noen av dem
kommer kanskje overraskende lavt ut. Fire ligger under gjennomsnittet for kommu-
nene. Hvordan disse likevel kan ende opp med en god del hele stillinger, kommer vi
tilbake til.
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Figur 4.1 Gjennomsnittlig stillingssterrelse pa utlyste helsefagarbeiderstillinger 2019-2021. Prosent. N=16095.
Kilde: Fagforbundet, Retriever og NAV
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Figur 4.2 Gjennomsnittlig stillingssterrelse pa utlyste sykepleierstillinger 2017-2021. Prosent. N= 67339. Kilde:
NSF, Retriever og NAV
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Figur 4.2 viser gjennomsnittlig stillingssterrelse pa utlyste sykepleierstillinger i de
tre hovedgruppene og i de sju case-kommunene. Det fgrste som slar en nar en sam-
menlikner figur 4.1 og figur 4.2 er at sgylene er betydelig lengre i den siste figuren.
Forskjellen er stgrst i kommunene. Her har utlyste sykepleierstillingene i gjennom-
snitt en stillingsstgrrelse 76 prosent. Dette er 30 prosentpoeng hgyere enn tilsva-
rende for helsefagarbeiderstillinger. Samtidig er dette betydelig lavere enn det de
fleste kommuner har som mal, nemlig 100 prosent. I hele utvalget er det kun Berlevag
og Hasvik som har lyst ut bare hele sykepleierstillinger. En oversikt over de tjue virk-
somhetene som lyser ut flest store sykepleierstillinger er gjengitt i vedleggstabell 4.
Det er ingen som har lyst ut bare hele helsefagarbeiderstillinger. '

4 Det finnes noen fa kommuner og andre virksomheter som kun har lyst ut hele stillinger. Disse
nevnes ikke fordi de kun har lyst en eller to stillinger totalt.
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Figur 4.3 Heltidsandel blant utlyste helsefag- og sykepleierstillinger etter hovedvirksomhet og i de sju
casekommunene. Prosent. N bld = 16095. N rgd = 67339. Kilde: NSF, Retriever og NAV
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Andelen utlyste heltidsstillinger er 16 og 47 prosent for henholdsvis helsefagarbei-
dere og sykepleiere. Kommunene lyser ut feerrest heltidsstillinger. Gruppen av andre
aktgrer lyser ut flest. Utviklingen fra 2019 til 2021 indikerer at det na lyses ut flere
heltidsstillinger. Gruppen av andre virksomheter har doblet antallet fra 11 til 22 pro-
sent (figur 4.4).

Utviklingen ser annerledes ut nar det gjelder sykepleiere. Her har andre-gruppen
halvert heltidsandelen fra 33 til 15 prosent (figur 4.5). Kommunene og sykehusene
har begge gkte andelen heltidsutlysninger fra 45 til litt over 50 prosent.

Figur 4.4 Andel heltidsstillinger blant utlyste helsefagarbeiderstillinger i 2019- 2021. Prosent. N=16095. Kilde:
Fagforbundet, Retriever og NAV
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Figur 4.5 Andel heltidsstillinger blant utlyste sykepleierstillinger i 2017-2021. Prosent. N=67339. Kilde: NSF,
Retriever og NAV
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4.2 Hvem deltar i behovsvurderingen?

Av intervjuene fremgar det at det er noen ulikheter mellom kommune med hensyn til
hvem som deltar i diskusjoner i forkant av stillingsutlysninger. I enkelte kommuner
som i Alstahaug og Farsund fortelles det at man har rutiner og prosedyrer som sikrer
en bred gjennomgang og diskusjon far en stillings utlyses. Det vurderes hvilken stgr-
relse stilingen skal ha og det foretas en kompetansevurdering. I andre kommuner og
i konkrete utlysninger vi har fulgt, har dette veert vurderinger lederen pa det enkelte
tjenestested har gjort mer eller mindre alene.

I spagrreundersgkelsen stilte vi spgrsmal om leder og tillitsvalgte har vaert uenige
om utlysninger To tredeler av respondentene svarer av det skjer av og til, mens under
fem prosent oppgir at det skjer ofte (figur 4.6). Om lag en femtedel svarer at det ikke
forkommer, mens noe over ti prosent er usikre. Dette stemmer godt overens med vare
kvalitative data — det forekommer ofte at det er uenigheter mellom ledelse og tillits-
valgte om utlysninger.

Figur 4.6 Har det skjedd at leder og tillitsvalgte har vaert uenige om utlysninger? Prosent. N=679
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Denne uenigheten kan dreie seg om stillingsstgrrelse, om man heller burde stykke
opp stillingen og la flere fa stgrre stilling. Det kan ogsa veaere ulike syn pa hvilke kom-
petansekrav man skal legge til grunn for utlysningen. Flere, seerlig tillitsvalgte, for-
talte at man flere ganger har sendt en stillingsutlysning i «retur» til ledelsen/HR-av-
delingen dersom en stilling er tenkt lyst ut som en deltidsstilling. Man har i slike til-
feller vist til et politisk vedtak, retningslinjer eller tilsvarende som fastsla at stillinger
innenfor sektoren skal utlyses som heltidsstillinger.

4.3 Hvordan vurderes behov for faglig kompetanse?

Helsevesenet star overfor en rekke utfordringer. @konomisk press, forventet helse-
personellmangel og teknologisk utvikling gjor det nodvendig a tenke nytt om ledelse
og organisering. En lgsning kan veere 4 endre oppgavefordelingen mellom faggrup-
pene i helsevesenet. En slik endring kalles gjerne oppgaveglidning og kan ses som et
verktay for & effektivisere helsetjenester ved & bedre ressursutnyttelsen og gke flek-
sibiliteten. (Lie 2017; Meld. St. 13, 2011-2012, s. 43). Oppgaveglidning kan derfor ses
pa som en endring av tradisjonell oppgavefordeling, innad i, eller mellom yrkesgrup-
per (Lie 2017:vi). Det kan bety at sykepleiere far oppgaver som tradisjonelt utfares av
leger, men ogsa at helsefagarbeidere utferer oppgaver som tradisjonelt har blitt ut-
fort av sykepleiere.

I var sperreundersgkelse spurte vi ikke om oppgavegliding spesielt, men oppgave-
fordelingen mellom de hgyskoleutdannede og de med fagutdanningen var noe flere
av de intervjuede var opptatt av. Flere ledere og tillitsvalgte fortalte om diskusjoner
i forbindelse med utlysinger om hvilket utdanningsniva man skulle legge seg pa. I
undersgkelsen spurte vi derimot om hvor vanlig det er at en ledig stilling eller stil-
lingsandel for helsefagarbeidere blir omgjort til en sykepleier eller vernepleierstil-
ling. Av figur 4.7 ser vi at dette ikke er serlig vanlig. Under 15 prosent svarer at dette
er sveert eller ganske vanlig, mens om lag 55 prosent har oppgitt at dette er ganske
eller sveert uvanlig. Det er dessuten er stor andel av respondentene, omkring en fjer-
dedel, som oppgitt at det er verken vanlig eller uvanlig.

Figur 4.7 Stillingen blir gjort om til en sykepleier/vernepleierstilling. Prosent. N =679

2,2

m Sveert vanlig

7,1
m Ganske vanlig
= Verken eller
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Ikke sikker

Hvordan den faglige kompetansen vurderes vil ogsa kunne ses pa maten kommunene
fyller vakter i hverdagen. Av figur 4.8 kan vi se hvordan respondentene vare har svart
pa hvordan de fyller vakante helsefagarbeidervakter i hverdagen. Vi ser at en del har
oppgitt at man leier inn helsefagarbeidere eller andre med fagkompetanse, men ogsa
ufagleerte. Det er derimot sjeldnere man ikke leier inn noen i det hele tatt. Noe av det
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samme mgnsteret ser vi pa spgrsmalet som dreier seg om vakante sykepleiervakter,
men her ser vi at en del respondenter oppgir at man i slike tilfeller ogsa leier inn
helsefagarbeidere eller andre med fagkompetanse, altsd uten hgyskoleutdanning.
Dette gjelder ogsa for vernepleierutdannede.

Figur 4.8 Hvordan fyller dere vakante helsefagarbeidervakter i hverdagen? Prosent. N =679

Leier ikke inn i det hele tatt
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Figur 4.9 Hvordan fyller dere vakante sykepleiervakter i hverdagen? Prosent. N =679
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Figur 4.10 Hvordan fyller dere vakante vernepleiervakter i hverdagen? Prosent. N= 679
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4.4 Ubesatte stillinger

I sperreundersgkelsen fikk respondentene ogsa flere spgrsmal om hvor lenge det er
vanlige at ulike stillingstyper star ledige. I figur 4.11 ser vi svarfordelingen fordelt pa
helsefagarbeidere, vernepleiere og sykepleiere. Nar det gjelder helsefagarbeidere sva-
rer 9 prosent av de spurte at disse stillingene star ledige i mer enn et halvt ar, det
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samme tallet for vernepleiere er 15, mens for sykepleiere er andelen 25 prosent. Vi
ser med andre ord at én fjerdedel av vare respondenter mener det er vanlig at syke-
pleierstillinger star vakante i over 6 maneder. En del flere, 43 prosent, oppgir at sy-
kepleierstillinger star vakante i 3-6 maneder. Den samme andelen for vernepleiere
og helsefagarbeidere er henholdsvis 23 og 13 prosent. Dette kan sies a veere i samsvar
med funn fra den kvalitative undersgkelsen. I flere av intervjuene ble det av bade
ledere og tillitsvalgte, vist til at det ofte kan vere vanskelig a fa fatt i fagutdannede
vikarer ved korttidsfraveer. Mange mente dessuten at det er seerlig utfordrende a fa
tak i sykepleiere. En del av kommunene viste til sterk konkurranse med sykehus i
neaerheten.

Figur 4.11 Hvor lenge er det vanlig at stillinger star ledige? Prosent. N=679 ledere og tillitsvalgte.
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I sperreundersgkelsen stilte vi ogsa spgrsmal om hvordan man lgser utfordringen
med vakante stillinger i hverdagen. Disse spgrsmalene ble stilt med utgangspunkt i
de ulike faggruppene. Figurene under viser hvordan svarene fordeler seg pa tvers av
sykepleiere, vernepleiere og helsefagarbeidere. Av figur 4.12 ser vi at det er vanlig for
bade sykepleiere og vernepleiere at det leies inn personer med annen fagkompetanse,
mens det for helsefagarbeidere er ganske vanlig at det leies inn en person som er
ufagleert. For bade sykepleiere og helsefagarbeidere ser vi dessuten at det ofte leies
inn en person med rett kompetanse.

Figur 4.12. Hvordan fyller dere vakante sykepleiervakter i hverdagen? Prosent. N = 679.
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Figur 4.13 Hvordan fyller dere vakante vernepleiervakter i hverdagen? Prosent. N =679
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Figur 4.14. Hvordan fyller dere vakante helsefagarbeidervakter i hverdagen? Prosent. N =679.
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Gap mellom planlagt og faktisk bemanning

I det daglige er det ofte stor forskjell mellom den bemanningen som er planlagt i hen-
hold til bemanningsplanen og den bemanningen som faktisk er pa vakt. I rapporten
«Planlagt og faktisk bemanning i sykehjem og hjemmesykepleien» undersgkte
Gautun (2012) hva som ligger bak avvik mellom planlagt og faktisk bemanning av
sykepleiere og helsefagarbeidere i sykehjem og i hjemmesykepleien. I rapporten pe-
kes det pa at avvik gjerne oppstar fordi det er vanskelig a fa fatt i utdannede vikarer
ved sykefravaer. Dette forklares igjen med stramme gkonomiske rammer og vanske-
ligheter med rekruttering til sektoren.

I 2018 ble det gjort en ny undersgkelse av forholdet mellom planlagt og faktisk
bemanning i hjemmesykepleien i norske kommuner (Gautun 2020). I figur 4.15 er
planlagt bemanning satt til 100 prosent (bla sgyle). Faktisk bemanning (orange sayle)
er vist som prosent av planlagt bemanning. Tallene viser et negativt gap (underbe-
manning) mellom planlagt og faktisk sykepleierbemanning pa 17,5 prosent. Tilsva-
rende tall for helsefagarbeidere er 5,5 prosent. For ufaglaerte og annet personalet er
situasjonen omvendt. Ufaglaerte dekker 80 prosent flere vakter enn planlagt. I fglge
Gautun var skjevheten mellom planlagt og faktisk bruk av fagpersonale versus ufag-
leert enda stgrre i 2019. Mange av vaktene som etter bemanningsplanen skulle veert
dekket av sykepleiere og helsefagarbeidere er dekket av fagleerte.
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Figur 4.15 Planlagt og faktisk bemanning for sykepleiere, helsefagarbeidere, ufagleerte assistenter og annet
personell vakter i hjemmesykepleien 2018. Prosent. Kilde: Gautun 2020:27/NAV
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Alstahaug, en av vare case-kommuner, er en av mange kommuner som har opplevd
det samme. I 2018 gjennomfgrte kommunen en kartlegging av hvilke kompetanse-
ressurser som var planlagt i bemanningsplanen, og hvilke ressurser som faktisk ble
benyttet. Dette var en del av et opplegg der KS Konsulent bisto med bruk av tjenes-
tedesignmetodikk for bedre utnyttelse av personalressursene. Resultatene av kart-
leggingen viste at det ogsa hos dem hadde foregatt en kompetansutvanning.

Figur 4.16 viser forskjellen pa planlagt og faktisk bemanning i en tilfeldig uke i
2018. Antall sykepleiere pa vakt var om lag halvparten av det planlagte. Antall helse-
fagarbeidere var ogsa redusert, mens antall ufagleerte var bortimot tre ganger sa hoyt
som planlagt. Som vist i figuren, var dette gapet mellom planlagt og faktisk beman-
ning seerlig stort i helgen.

Figur 4.16 Planlagt og faktisk bemanning ved sykehjemmet i Alstahaug kommune, 2018. Absolutte tall.
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I alt har vi fatt tilsendt data fra 12 tjenestesteder i Alstahaug kommune som viser
forskjellen mellom planlagt og faktisk bemanning for 860 medarbeidere en tilfeldig

uke i 2018. Disse tallene viser at figur 4.16 er ganske representativ for hele kommu-
nen.
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Tabell 4.1 Planlagt og faktisk bemanning ved 12 tjenestesteder i Alstahaug kommune i lgpet av en uke. Mer
detaljerte tall er gjengitt i vedleggstabellene 9 og 10.

Planlagt Faktisk Differanse
Relevant hggskoleutdanning 295 198 -97
Relevant fagbrev 437 350 -87
Uten relevant formell utdanning 128 309 181
Sum 860 857 -3

Tabell 4.1 viser at hver tredje sykepleiervakt ble dekket av en ansatte med annen fag-
bakgrunn. Det tilsvarende gjelder hver femte helsefagarbeiderstilling. De fleste le-
dige vaktene ble dekket av ansatte og vikarer uten relevant fagbakgrunn, som dermed
gikk mer enn dobbelt sa mange vakter som planlagt i bemanningsplanen.

Noen av vaktene som ikke ble fylt av personale med riktig kompetanse kan forkla-
res med sykefraveer og ferieavvikling. Men en del skyldes ogsa vakante stillinger. Det
vil si at kommunen ikke hadde besatt alle stillingene som er ledige (oppfort i beman-
ningsplanen).

I 2018 og 2019 ble funnene presentert for samtlige ansatte og ledere. Deretter
fulgte workshops med idégenerering og tiltak for a tette gapet og styrke kvaliteten pa
tjenestene. Her viste det seg ganske fort at de viktigste tiltakene for a skape stgrre
stillinger ogsa bidro til & redusere gapet mellom planlagt og faktisk bemanning, og
samtidig redusere bruk av arbeidstakere som ikke har relevant formell utdanning.
Blant tiltakene som har hatt effekt trekker kommunen seerlig fram topping av turnus
kombinert med redusert vikarbruk, flatelgsning for sykepleiere og ars-/kalenderplan.
Disse og andre tiltak beskrives naermere lengre ned i rapporten.

Heidi Gautuns studier og dette eksemplet fra Alstahaug kommune om gapet mel-
lom planlagt og faktisk bemanning, viser at bemanningsplanleggingen i mange kom-
muner kan bli bedre, og at de tradisjonelle turnusene og bemanningsnormene ikke er
optimale for & yte tjenester pa et planlagt kvalitetsniva. Gapet er dels et resultat av
huller i turnusen og vakante stillinger, dels et resultat av fraveerssituasjoner som lg-
ses ved a sette inn vikarer med lavere formalkompetanse. Vakante stillinger kan vaere
et resultat av at kommunen har rekrutteringsproblemer. Samtidig har kommunene
mange deltidsansatte som med andre bemanningsplaner kunne ha dekket opp noen
av de ledige stillingene. Dermed far kommunene nok et argument for a arbeide videre
med heltidskultur. Det store kompetansegapet, sammen med et ganske forutsigbart
fraveer pa ca. 20 prosent, taler ogsa for at kommunene uten store kostnader kan
«toppe» (gke) den faste bemanningen, og slik sta friere til a lyse ut flere heltidsstil-
linger.

4.5 Lyses stillingen ut eksternt?

Vi vet fra tidligere undersgkelser at ikke alle ledige stillinger lyses ut eksternt nar de
blir ledige; noen stillinger splittes opp og gis til flere deltidsansatte for a heve deres
stillinger, mens i andre tilfelles lyses stillingene bare ut internt i kommunene (se
f.eks. Moland og Brathen 2019). I spgrreundersgkelsen var vi derfor opptatt av a fa
storre innsikt i hva som skjer nar en ledig stilling ikke lyses ut eksternt.

I figur 4.17 ser vi hvordan respondentene svarer pa pastanden om at stillingen ly-
ses ut internt for de ulike faggruppene. Av figuren er vi at dette er vanlig blant alle
faggrupper, mellom 40 og 50 prosent av respondentene har oppgitt at dette er sveert

Stillingsutlysninger, rekruttering og heltidskultur i de kommunale helse- og omsorgstjenestene

41



eller ganske vanlig blant vernepleiere og sykepleiere, mens den samme andelen er
rett over 60 prosent nar det gjelder helsefagarbeidere. Av figur 4.18 ser vi svarforde-
lingen pa spegrsmalet om hvor vanlig det er at stillingen gis til ansatte som gnsker
storre stilling. Ogsa pa det sparsmalet skiller helsefagarbeiderne seg ut. Hele 70 pro-
sent av respondentene har svart at dette er sveert eller ganske vanlig. Den samme
andelen for henholdsvis vernepleiere og sykepleiere er 39 og 52 prosent

Figur 4.17 Hvor vanlig eller uvanlig er falgende tilfeller nar en stilling eller stillingsandel blir ledig og ikke lyses ut
eksternt? Stillingen lyses ut internt. Prosent.
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Figur 4.18 Stillingen gis til ansatte som @nsker sterre stilling. Prosent.
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I undersgkelsen var det ogsa et spgrsmal som dreier seg om stillinger som ikke lyses
ut og heller gar til eksterne, altsa personer som ikke jobber i kommunen, uten utlys-
ning. Figur 4.19 viser at dette i liten grad er tilfelle. Om lag 80 prosent svarer at dette
er ganske eller sveert uvanlig. Dette gjelder alle de tre yrkesgruppene. Dette samsva-
rer godt med funn fra den kvalitative undersgkelsen der véare informanter fortalte at
stillinger aldri eller sveert sjelden gis til eksterne uten utlysning.

Figur 4.19 Stillingen gis til eksterne uten utlysning. Prosent.
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4.6 Bruk av desimaler i utlysningene

Nar kommunene lyser ut deltidsstillinger, er det ganske vanlig at stillingsstorrelsen
oppgis med desimaler. De siste arene har imidlertid flere kommuner vedtak om at
desimaler ikke skal benyttes. Pa spgrsmal om det hender at kommunen lyser ut del-
tidsstillinger med desimaler, svarer nesten to tredjedeler av de spurt ja. Omkring en
fjerdedel del oppgir at det ikke skjer (figur 4.20).

4.20 Hender det at dere lyser ut deltidsstillinger med desimaler? Prosent. N= 283 ledere og 396 tillitsvalgte.
100
80

60

40

20

Ja Nei Ikke sikker

De fleste forklaringene pa bruken av desimaler ligger i forlengelsen av de turnusmes-
sige begrunnelsene for den omfattende bruken av deltidsstillinger. Pa samme mate
som hovedtrekkene i en turnus ofte er bestemt av andre enn dagens avdelingsleder,
er stgrrelsen pa deltidsstillingen med matematisk ngyaktighet beregnet slik at ingen
skal jobbe et minutt mer eller mindre enn fastsatt. En ansatt som for eksempel jobber
7,1 timer hver tredje lordag og sgndag vil fa en stillingsstgrrelse pa 13,33 prosent.
En ansatt som fra fgr har halv stilling vil ved a jobbe disse helgene ekstra fa en stil-
lingsprosent pa 63,33 prosent. En som jobber langvakter pa 12,5 timer annenhver
lgrdag og sendag kommer ut med en stillingsstegrrelse pa 35,21 prosent.

Pa spgrsmal om hvorfor stillingene ma lyses ut med disse desimalene, har vi mot-
tatt 679 tekstsvar fra ledere og tillitsvalgte. Disse kan grupperes slik:

Stilling med desimal i turnusen er ledig.
Turnusen gir ikke rom for annet.
Turnusprogrammet beregner dette.

e God oversikt, gkonomi og riktig lgnn.

e Bryte med innarbeidet praksis.

Vedleggstabell 5 gjengir hvilke ord som ble benyttet da 679 ledere og tillitsvalgte i et
fritekstfelt besvarte hvorfor eller hvorfor ikke det lyses ut stillinger med desimaler.

Stilling med desimali turnusen er ledig

Dersom ikke annet er bestemt, vil et tjenestested vanligvis lyse ut en stilling med den
stillingsstorrelsen som trengs for a fa turnusen til & ga opp. Er det ledig en stilling pa
63,33 prosent, sa vil den utlyste stillingen ogsa vaere pa 63,33 prosent. Man fglger det
oppgatte sporet:

15 Ansatte som jobber dag- og kveldsvakter har 35,5 timers arbeidsuke. Da vil 7,1 time fem dager i
uken tilsvare full stilling
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Vi gjor det fordi det er den stillingen som er ledig, og det som gar opp i turnu-
sen. Man kan ikke utlyse f. eks 25 prosent hvis man jobber 25,4. (Leder)

Arbeidsgiver er veldig steil pa a kun lyse ut de timene som er ledig i gjeldende
turnus. 16,7 prosent er et eksempel. (Tillitsvalgt)

I de tilfellene stillingene ikke kan omgjgres til hele prosenter. Dette blir pavir-
ket av vakter i turnus. Men som regel lyser man ut hele prosenter. Men desim-
aler i utlysninger kan forekomme. (Leder)

Turnusen gir ikke rom for annet
Hva som er ledig og hva som lyses ut er styrt av turnusen

Arbeidsgiver sier at de ikke far timene til & ga opp i turnus, og at de ikke vil lyse
ut med frie timer i turnus. Dette gjelder i hovedregel nattevakt/student stil-
linger, og er heldigvis sjeldent i bruk ved utlysninger. Men det henger litt rusk
igjen fra gammelt av. (Tillitsvalgt)

Vi gjor det fordi vi mangler akkurat den desimalen for at turnus skal ga opp,
men det er sjelden. Vi knytter ofte smastillinger til andre stillinger, da er det
gjerne helgestillinger som er vakante pa grunn av gkning av deltidsstillinger
forut. (Leder)

Turnusprogrammet beregner dette

Det er vanligvis et eget turnusprogram som beregner stillingsstgrrelsene ned til de-
simalen. Programmet sikrer at lederen ikke gar ut over stillingsrammen i budsjettet.
I programmet forutsettes det at turnusen fglges i detalj. De to fgrste sitatene er fra
overordnede ledere som beskriver ordningen, men samtidig er kritisk til bruken:

Turnusprogrammet beregner ngyaktig og med desimaler slik at avdelingen
holder seg innenfor stillingsrammen i budsjettet. Overordnet ledelse oppford-
rer til & unnga desimaler, men ser at det er vanskelig for avdelingslederne a
forholde seg til det i praksis. (Leder)

Dette skjer nar ledere ikke klarer & folge opp mht at vi primeert ikke gnsker
dette, og de fglger vaktverktay slavisk. (Leder)

De tillitsvalgte nevner flere, ulike turnusprogram som beregner hva som er riktig stil-
lingsstarrelse. 1 det siste sitatet vises det ogsa til at det finnes muligheter for mer
fleksibilitet i programmene slik at man ikke blir last i grunnturnusens begrensninger:

Turnussystemet Gat beregner turnuslinjene ned til desimaler, og det lyses der-
for ut stillingsprosenter med desimaler i hht. vakant turnuslinje i arbeidsplan.
(Tillitsvalgt)

Det er for at ansatte skal fa rette vaktkoder. Alle timer i turnus skal veere plan-
lagt, ikke minustimer og ikke plusstimer. Sa da blir stillinger delt ut med desi-
maler. Vi har fatt en ny udefinert vaktkode i Visma, som er personlig. Dette er
en av sakene jeg jobber med na. Prgve & fa ledere til & bruke denne. Da kan man
lyse ut renere tall. (Tillitsvalgt)

Rekruttering styrt ut fra tildelte stillingshjemler begrenser lederens muligheter til &
bestemme stgrrelsen pa stillinger som lyses ut. Tidligere kunne det skje at kommu-
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nestyret bestemte at et tjenestested skulle tildeles for eksempel 2,4 nye stillings-
hjemler. Dette skjer i mindre grad na.!'® I dag tildeles tjenestestedene et arsbudsjett
med fastlagt lannsramme. Sa er det opp til lederen a fordele lonnsmidlene slik at tje-
nestestedet far flest mulige timeverk.

Vi hjemmelsbudsjetterer i var kommune og det er stillingshjemler som lyses
ut. Dersom deler av stilling gar til allerede fast ansatte for a gke disses stil-
lingsstarrelse, kan det fortsatt veere at det er desimaler i det som er igjen. Dette
henger pa gjeldende turnus. (Leder)

Kommunen praktiserer arsverksrammen strengt, hvilket innebeerer at stil-
linger ofte lyses ut som deltidsstillinger, gjerne ogsa med desimaler for a sikre
at den enkelte enhet ikke gar utover sin politisk vedtatte arsverksramme. (Le-
der)

Det er visst veldig vanskelig a runde opp, eller ned for den slags skyld. For ikke
lenge siden lyste de ut 80,05 %, rett og slett flaut. I dag er det en stilling lyst ut
pa 50,70%. Min stilling for jeg ble HTV var 78,97 %. (Tillitsvalgt)

God oversikt, best skonomi og riktig lenn

Mange ledere synes det er greit at deltidsstillingene har desimaler slik at de gjenspei-
ler den teoretiske stillingen som ligger i turnusen. Det gir en sikkerhet for at man ikke
ma betale mer i lgnn enn det turnusrammen tilsier. Ved & skulle runde opp alle stil-
lingene, pafgres avdelingen ekstra lgnnsutgifter. Alternativt kan man opprette time-
bank eller operere med ubundet tid, men det er det mange ledere som ikke gnsker:

Desimalene gjar det enkelt 4 holde oversikt, og hva den som ansettes eventuelt
far som merarbeid [nar vedkommende tar ekstravakter] i tillegg til stillings-
stagrrelsen i turnus. Da slipper vi a holde oversikt over timer i timebank som
lgnnes lgpende. (Leder)

Det er ikke ofte man ender opp med en hel stillingsprosent nar man summerer
opp vaktene i arbeidstidsplan/turnus.. Nar gkonomi legges til grunn, gkes ikke
stillingen til hele tall. (Tillitsvalgt)

Det vert ikkje lyst ut meir enn akkurat det som behgves. Er ikkje lansmiddlar
til meir vert det sagt. (Tillitsvalgt)

Dette er konsekvensen av at turnusen ma ga opp i en sveert presset gkonomisk
situasjon hvor vi stort sett er pdA minimumsbemanning med tanke pa forsvarlig
tjeneste. (Tillitsvalgt)

Det gir arbeidsgiver noe a ga pa med tanke pa hva som utlgser overtid. Den
uken du har mindre timer enn 35,5 utlgser det ikke overtid pa alle timer, slik
spares det penger. Det er datasystemet de bruker nar de lager turnusen som gir
eksakt desimal. Dette har vi som tillitsvalgte sagt at er en uting. Det medfarer
utrolig mange forskjellige vaktkoder for at minuttene skal ga opp! (Tillitsvalgt)

Bryte med innarbeidet praksis

Dersom man legger inn noe ubundet tid eller oppbemanner noe fordi man vet det
alltid vil bli behov for innleie av vikarer, vil desimalene lett kunne fjernes. Troen pa

16 Det skrives mer om stillingshjemler i kapittel 5.
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at minimumsturnuser er den mest regningssvarende maten a drive pa, trekker imid-
lertid i motsatt retning. Siden mange av disse stillingene er styrt av turnusen, opp-
fattes det som ryddig & operere med en ngyaktighet pa desimalniva. Sitatene over
viser at meningene om denne praksisen er delt. I sitatene under argumenteres det for
at praksisen som blant annet leder til deltidsstillinger med desimaler er darlig be-
grunnet, lite kreativ og uttrykk for en reaktiv ledelsesutgvelse. Det papekes ogsa at
ledere kan ha behov for mer turnuskompetanse og bedre forstaelse for hvordan de
totale lennskostnadene kan styres:

Det er gammel vane og veldig trange budsjetter. Mange av lederne er for opp-
hengt i gammel kultur om at ledig stilling skal lyses ut eksakt slik den er i tur-
nus. (Leder)

Det fplger av en lite gjennomtenkt holdning til hvordan turnusprogram far
styre rekrutteringsarbeidet, manglende budsjetteringsforstaelse og manglende
fokus pa helhet og heltid. (Tillitsvalgt)

Avdelingsleder som ikke har satt seg inn i kommunens satsing pa heltidskultur.
Det er for lite kompetanse og vilje til & ga utenfor ramma. (Tillitsvalgt)

Flere av fritekstsvarene viser til at arbeidet med heltidskultur skal gjgre slutt pa de-
simalene.

Dette endrer vi pa na. Ett av tiltakene for heltidskultur er & ikke lyse ut med
desimaler, stillinger skal rundes opp til naermeste hele tall. (Tillitsvalgt)

I et heltidsprosjekt vi har sa har vi bestemt at det ikke skal gjgres fremover.
(Leder)

Flere av case-kommunene har gatt helt bort fra a bruke desimaler, slik det kommer
fram i dette sitatet fra Alstahaug kommune:

Vi har en protokoll hvor vi har landet pa hele tall. Her brukes ikke desimaler
lenger. Stillingene er rundet opp til neermeste 5 prosent.
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5 Hva skjer nar stillingen skal
besettes?

Vi innleder dette kapitlet med & vise hvordan heltidsandelen blant kvinnelige syssel-
satte har utviklet seg de siste 25 arene og hvordan heltids- og deltidsstillinger forde-
ler seg mellom kvinner og menn i ulike sektorer i norsk arbeidsliv.

Deretter sper vi om heltidsutlysningene forer til ansettelser i hele eller reduserte
stillinger. Hvordan forklarer ledere og tillitsvalgte de mange tilfellene der en heltids-
utlysning resulterer i en deltidsansettelse? Vi har allerede sett at de aller fleste stil-
lingene lyses ut som deltidsstillinger. Her vil vi formidle og drafte de forklaringene vi
har fatt bade muntlig og skriftlig i undersgkelsen.

En annen side ved kommunenes ansettelsespraksis er at sveert mange stillinger
ikke lyses ut. I dette kapitlet gar vi naermere inn pa forklaringer pa denne praksisen
og hvorfor den er sa forskjellig mellom sykepleiere og helsefagarbeidere. Til slutt sper
vi om det i det hele tatt er noen sammenheng mellom faktiske stillingsstgrrelser og
stgrrelsen pa de utlyste stillingene.

5.1 Faktiske stillingsstorrelser

Kvinner utgjar 47 prosent av en arbeidsstyrke pa 2,7 millioner sysselsatte. De utgjor
to tredjedeler av alle deltidsansatte (SSB/AKU). Fra 1996 til 2020 har heltidsandelen
blant sysselsatte kvinner gkt fra 54 til 64 prosent (figur 5.1). Fram til 2015 skjedde
den gkningen fgrst og fremst blant hgyt utdannede kvinner i statlig og deler av privat
sektor.

Figur 5.1 Heltidsandelen blant kvinnelige sysselsatte fra 1996 til og med 2020. Prosent. Kilde SSB/AKU
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Figur 5.2 viser andelen heltidsansatte i Norge etter SSB naeringsinndeling. Hovedbil-
det er at i de neaeringer hvor fa menn jobber heltid, jobber enda litt feerre kvinner del-
tid. I neeringer hvor 90 prosent eller flere menn jobber heltid, jobber mellom 80 og 90
prosent av kvinnene ogsa heltid.
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Figur 5.2 Heltidsandelen blant mannlige og kvinnelige sysselsatte i 2020 etter naering. Prosent. Kilde AKU/SSB
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Selv om det har veert et politisk gnske om flere hele stillinger siden forrige &rhundre,
har de fleste kommuner et godt stykke igjen fgr halvparten av stillingene i pleie- og
omsorgssektoren'’ er hele. Mal om en heltidsandel pa rundt 80 prosent ligger enda
lengre unna. Kommunene sett under ett hadde omtrent den samme heltidsandelen
hvert ar fram til 2016. Etter dette har det veert en svak gkning i heltidsandelen bade i
skole, barnehage og pleie- og omsorgssektoren. Som det gar fram av Figur 5.3 skjer
endringene sakte, men sikkert, pa bred front. Selv om det har veert rettet mest opp-
merksomhet og gjennomfgrt flest tiltak i pleie- og omsorgssektoren, ser vi at skole
og barnehagene har hatt omtrent samme utvikling.

Figur 5.3 Andel heltidsansatte i norske kommuner 2002-2020. Prosent. Kilde: KS/PAl-registeret
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1”Her bruker vi begrepet «pleie og omsorg» i stedet for «helse og omsorg» fordi vi refererer til et
avgrenset uttrekk fra PAl-registeret slik det er forklart i metodekapitlet.
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I figur 5.3 ligger heltidsandelen i pleie- og omsorg 2020 pa 30 prosent. Det er omtrent
halvparten av heltidsandelen i Helse og sosialtjenester som er vist i figur 5.2. Dette
skyldes at pleie- og omsorgstallene kun er en del av de samlede helse- og sosialtje-
nestene, avgrenset til sykehjem, hjemmesykepleie og boligtjenester til psykiske ut-
viklingshemmede. Dette er degnkontinuerlige tjenester der de ansatte gar i turnus.
Tallene i figur 5.3 og 5.4 har heller ikke inkludert ledere.

Figur 5.4 Gjennomsnittlig stillingssterrelse i norske kommuner 2002-2020. prosent. Kilde: KS/PAl-registeret
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Nar vi ser spesifikt pa case-kommunene, ser vi av figur 5.5 at seks av sju case-kom-
munene har gkt andelen heltidsstillinger bade de siste arene og over et lengre tids-
rom. Tallet som star bak hver kommune i figuren, refererer til kommunens plassering
pa en rankingliste over andel heltidsansatte. Det fremgar her at Berlevag er nummer
én, mens Farsund er nummer 89.'8 Bade Ulstein og Farsund er kommuner som har
doblet heltidsandelen pa fa ar. Alstahaug er den kommunen som har hatt den stgrste
framgangen mens Berlevag viser at det er mulig over tid & ha en heltidsandel blant
turnusansatte i denne sektoren pa over 60 prosent. Dette er omtrent dobbelt sa hayt
som gjennomsnittet blant kommuner.

8 Det er nesten 200 plasser opp fra plasseringen Farsund hadde 2014.
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Figur 5.5 Andel heltidsansatte i de sju casekommunenes pleie- og omsorgstjenester 2002-2020. Prosent. Kilde:
PAI
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Figur 5.6 viser kommunene i Norge som har hatt stgrst vekst i andel hele stillinger i
sine pleie- og omsorgstjenester siden 2002.

Figur 5.6 Norske gaselle-kommuner, basert pa gkning i heltidsandeler blant ansatte i pleie- og omsorgstjenestene
i perioden 2002-2020. Rangert etter heltidsandelen i 2020. Prosent. Kilde: PAI-registeret
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Vi ser av figur 5.7 at de fleste case kommunene ligger omtrent likt eller litt over det
nasjonale gjennomsnittstallet som er pa 70 prosent. Berlevag og Alstahaug ligger helt
i toppen med en gjennomsnittlig stillingsstarrelse pa henholdsvis 89 og 85 prosent.

Figur 5.7 Gjennomsnittlig stillingssterrelse i de sju casekommunenes helse- og omsorgstjenester 2002-202 0.
«Nye» PAl-tall
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For & oppna best mulig tjenestekvalitet er hgyt nerveer hos de ansatte, kjennskap til
brukere og rutiner, og kontinuitet i tjenestene viktig (Austad 2015; Engbraten 2015,
Ingstad & Amble 2015; Moland 2015). Andel heltidsansatte er ett mal pa dette. Gjen-
nomsnittlig stillingssterrelse er et annet. Begge mal bgr benyttes. For eksempel kan
tjenestested ha en heltidsandel pa 50 prosent, men hvis den andre halvparten kun
jobber helger vil tjenestestedet komme ut med en gjennomsnittlig stillingsstgrrelse
pa 58,5. Et annet tjenestested har en heltidsandel pa 40 prosent. Hvis de deltidsan-
satte jobber ca. 85 prosent, kommer tjenestestedet ut med en gjennomsnittlig stil-
lingsstorrelse pa 91 prosent. Et tredje tjenestested har bare 20 prosent heltidsansatte.
Men her jobber alle de andre i stillinger pa 90-95 prosent. Dermed kommer gjennom-
snittlig stillingsstarrelse opp i 95 prosent. I et brukerperspektiv er trolig eksempel tre
det beste, selv om heltidsandelen er lav. For ansatte som trenger full lgnn og mulig-
heter til a tjene opp fulle pensjonsrettigheter vil det forste eksemplet gi flest ansatte
disse mulighetene. Samtidig gir det farste eksemplet flest lgnns- og pensjonstapere
og storst sarbarhet i forhold til kvalitetsvariablene (jf. figur 1.2). For en utdypning av
begrepet heltidskultur vises det til Moland og Brathen, 2019:100ff. Der de tre fol-
gende punktene er hentet fra. En sterk heltidskultur kjennetegnes av ulike trekk der
heltid er normen:

1 Organisasjonen har en hgy andel heltidsansatte og en hgy gjennomsnittlig stil-
lingssterrelse. Ingen stillinger under 60 prosent og en heltidsandel pa rundt 80
prosent. Innenfor rammen av en heltidskultur er det rom for at personer med re-
dusert arbeidsevne og personer med omsorgsansvar i perioder jobber deltid (jf. ar-
beidsmiljeloven, Hovedtariffavtalen og IA-avtalen). Dersom den sistnevnte grup-
pen gar tilbake i hel stilling nar omsorgssituasjonen er over, vil ikke dette svekke
normen om at heltidsstillinger utgjer normalsituasjonen.
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2 Organisasjonen har en helhetlig arbeidsgiverpolitikk, lyser som norm ut heltids-
stillinger. Dette er nedfelt i plandokumenter og retningslinjer og viser seg i et bae-
rekraftig arbeidsmiljg der ansatte kan sta i fulle stillinger over tid.. Nar sektorene
som norm utlyser heltidsstillinger og ansatte kan sta i fulle stillinger over tid, kan
man si & ha oppnadd en heltidskultur.

3 Et tredje uttrykk for styrken i heltidskulturen er om kjennetegnene er pa plass. Er
for eksempel ufrivillig deltid borte? Dekkes helgene av fast ansatte? Er tjeneste-
kvaliteten like god i helgene som pa hverdager? Har bruker fatt feerre ansatte a
forholde seg til? Er den samlede kompetansen som er tilgjengelig for bruker, styr-
ket?

5.2 Forte heltidsutlysning til heltidsstilling

Vi har sett hvilke vurderinger og prosesser som ligger til grunn for at et tjenestested
eller en kommune har besluttet at en stilling skal lyses ut som heltidsstilling. Likevel
skjer det at den som ansettes i stillingen far en avtale om a jobbe deltid. Ifglge ledere
og tillitsvalgte som har besvart spgrreundersgkelsen, skjer ikke dette sa veldig ofte.
Ca. en tredjedel svarer at det ikke skjer i deres kommune (figur 5.8). Dette kan enten
skyldes at disse kommunene sjelden lyser ut hele stillinger, at de har sgkere som gns-
ker hel stilling eller at de klarer & unnga en situasjon der ansatte med deltidsprefe-
ranser forhandler stillingen ned.

Figur 5.8 Forekommer det at dere lyser ut en heltidsstilling som ender med en deltidsansettelse? Prosent. N=679.
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Vi har spurt ledere og tillitsvalgte i de sju case-kommunene om de har opplevd situa-
sjoner der de har lyst ut hele stillinger og fatt sgkere som gnsket redusert stilling. Vi
har ogsa spurt om hvordan de har handtert slike situasjoner. Har ansettelsen endt
med hele eller reduserte stillinger?

I den grad dette skjer, sa gjelder det stort sett bare i forbindelse med rekruttering
av sykepleiere. Og som vi skal se er meningene delte om hvorvidt dette er bra eller
ikke.
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Det skjer ganske ofte

Blant case-kommunene er fenomenet mest utbredt i Farsund, Lillestrgm og Trond-
heim. Handteringen av slike situasjoner pavirkes av sgkerens begrunnelse for redu-
sert stilling og ledelsens handlingsrom. Har man andre dyktige sgkere? Er det kanskje
vel sa greit at det blir en 80-prosent-stilling? Hvor sterke er prinsippene for & holde
fast ved heltidsrekruttering?

Det er ogsa viktig a skille mellom en generell reduksjon av stillingen, der man an-
settes i for eksempel en 80 prosent stilling, og en lgsning der man ansettes i full stil-
ling med tidsbegrenset rett til reduksjon begrunnet i rettigheter i forbindelse med
omsorgsoppgaver eller redusert arbeidsevne.

Det forste sitatet viser til spkere som gnsker redusert stilling uten ngdvendigvis a
ha rettigheter til det. Det andre sitatet forteller om en situasjon der sgkeren far tids-
begrenset avtale om redusert stilling. Det tredje sitatet viser til eksempler der sgke-
ren har redusert arbeidsevne. Her sikter informanten til at kommunen kan opprette
eller viderefgre deltidsstillinger

Ja dette har jeg veert med pa mange ganger. Sgkerne skylder pa bade barn og
barnebarn. Mange enhetsledere gir etter for at de ansatte ikke skal forsvinne.
(Lillestrgm)

Hvis vi lyser ut hundre prosent stilling og kandidaten sier at en bare vil jobbe
80 prosent, sa sier vi at hvis vedkommende for eksempel har omsorg for mindre
barn kan hun/han sgke om reduksjon med varighet ett ar av gangen til barnet
er ti ar. (Farsund)

Har man helsemessige grunner som gjgr at man ikke kan jobbe hundre prosent,
sa er det helt klart. Det vil alltid vaere deltidsstillinger, men vi trenger ikke opp-
fordre til det. (Farsund)

Begrenset rett til reduksjon

[ sitatene over formidles det at situasjoner der en heltidsutlysning forer til en del-
tidsansettelse, er en situasjon som ikke er gnsket og at dersom det skjer, sa skal re-
duksjonen veere tidsbegrenset. Stadig flere kommuner rydder opp i slike avtaler som
ofte bare har gatt ar etter ar uten noen vurdering. Barna som en gang var sma har
etter hvert bade blitt konfirmert og foreldre selv. Denne oppryddingen skjer ikke bare
gjiennom en mer bevisst ansettelsespraksis, men ogsa ved a ga gjennom gamle avta-
ler.

Ansatte mener ofte de har rett pa a soke seg ned i stilling. Dette har veert en
praksis som har fatt lov til a leve sitt eget liv. Men en slik rett har de ikke. Vi
har sammen med ledelsen sendt ut beskjed om hvordan man skal praktisere
permisjonsreglementet. Dette star vi for, men det har veert litt «kjipt» ogsa,
fordi flere av medlemmene har opplevd dette som negativt for dem. (Tillits-

valgt)

Her har vi snudd om pa dette med at redusert stilling er OK. Na sier vi at vi har
behov for din kompetanse 100%. Hvilken kvalitet reklamerer vi for i var kom-
mune da? Vi ma dytte i de rette endene for a fa det til. Dette gjelder bade i
rekrutteringen til nye og utvidelser av gamle stillinger (Leder)
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Sokere som sier de vil jobbe deltid luker vi bort

I Trondheim kommune observerte vi tre ansettelsesintervjuer til en heltidsstilling for
sykepleier. Stillingsannonsen innledes med «Ved xx helsehus er det ledig en fast 100
prosent stilling som sykepleier, gjerne med videreutdanning innen geriatri, psykiatri
eller demensomsorg». En av sgkerne sa under intervjuet at hun gnsket redusert stil-
ling. Dette forte til at ledere og tillitsvalgte etter intervjuene vurderte denne kandi-
daten som uaktuell som dermed heller ikke ble innstilt pa tredjeplass.

Det er noe med 4 sta i de upopuleere avgjgrelsene. Nar vi lyser ut en 100% sa er
den 100%. Et eksempel er nar det lyses ut 100% stilling og 2 sokere skrev i
spknaden om at de ville ha en redusert stilling. De to sgkerne la vi bare bort.
(Farsund)

De fleste vil ned til 80-90 prosent. Vi hadde en som krevde enda mindre. Hun
fikk ikke stillingen. Dette var jo ikke lett, for hun vi sa nei til var mye bedre
faglig enn vedkommende som fikk stillingen, Dette ble litt surt. (Farsund)

Skjer ikke hos oss

I tre av de sju case-kommunene, Alstahaug, Berlevag og Ulstein oppgir informanter i
intervjuer at de ikke har veert i en situasjon der de har ansatt personer i en mindre
stilling enn dent som ble utlyst.

Vi har faktisk ikke hatt noen situasjon der vi har lyst ut 100 og endt med 80. Vi
ma kunne tilby hele stillinger for & fa sgkere til sykepleierstillinger. Det gjelder
bade for tilflyttere og folk fra kommunen (Berlevag).

Det har ikke vi opplevd. En ukjent problemstilling (Alstahaug)

Vi vet at disse kommunene ogsa lyser ut deltidsstillinger. Dermed er det neerliggende
a konkludere med at de har en praksis der det er stort samsvar mellom stillingene
som lyses ut og det som besettes. Forklaringer pa dette kan veere sterk lojalitet hos
ledere til retningslinjer og andre dokumenter og normer om & utvikle en heltidskul-
tur. Dette forsterkes som vi skal se av tett og kvalitetssikrende samarbeid mellom HR
og linjelederne.

80 prosent er egentlig ganske OK

En rekke tidligere undersgkelser viser at ledere synes 80 prosent stillinger er opti-
malt. Da er de ansatte tilstrekkelig mye pa jobb til a kjenne brukere, kolleger og ar-
beidsoppgaver godt nok til 4 ivareta kravene til tjenestekvalitet og effektiv drift. Med
80 prosent stilling har de i tillegg ledig kapasitet til & ta ekstravakter uten a generere
overtid. Pa denne bakgrunnen kan en forvente bade mange utlyste 80 prosent stil-
linger og en holdning om at dersom en utlyst 100 prosent stilling ender opp med 80
prosents ansettelse sa er det egentlig helt greit. Dessuten slipper man risikoen ved a
miste en dyktig kandidat. Som de to neste sitatene viser, finner vi enkelte spor av
slike holdninger ogsa blant noen av informantene fra de sju case-kommunene.

For a tiltrekke seg sykepleiere bgr man skrive i stillingsannonsen at det lyses
ut 100 prosent stilling som kan reduseres til for eksempel 80. Det er mange
sykepleiere som ikke gnsker & jobbe 100. Da kan folk velge selv. Jeg har hatt
mange som har sgkt seg ned til 80. Det er stor forskjell pa en 80 og 100 prosent
mht til turnus og fri. (Lillestrgm)
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Ja, jeg opplever at dette skjer. I intervjuene blir sgkerne spurt om hva de gns-
ker. Mange sier at gnsker maksimum 80 prosent. Og for arbeidsgiver kan det
veere en fin lgsning. Men det handler om holdninger og prinsipper, mener jeg.
En del steder blir man sett rart p4& om man jobber heltid. Det er sa normalt at
man jobber deltid. (Lillestrgm)

Hovedfunnet er imidlertid at de sju case-kommunene er kommet lenger i utvikling av
heltidsnormer enn de fleste andre kommuner.

5.3 Interne ansettelser og stillingsutvidelser

Vi har sett at kommunene gjerne har skriftlige formuleringer om at stillinger skal
lyses ut som heltidsstillinger dersom det er mulig. Vi har ogsa sett av utlysningssta-
tistikken at dette er en regel med mange unntak, kanskje for mange unntak slik en
tillitsvalgt uttrykte det:

Dokumenter og retningslinjer pa heltidskultur har vi, men ordet fortrinnsvis
blir brukt en del. Det skal fortrinnsvis lyses ut heltid. Burde veert skal og ikke
bare fortrinnsvis!

Heltidsstillinger splittes opp

Ofte er utfordringen at tjenestestedet ikke har en hel stilling a lyse ut. Men det hender
ogsa at det motsatte er tilfelle. Tjenestestedet har en hel stilling, men lyser den ikke
ut. I det folgende spar vi om det forekommer at ledige heltidsstillinger splittes opp
for de lyses ut eller om de besettes internt som flere deltidsstillinger (uten utlysning)?
Dette er med andre ord en annen situasjon enn der arbeidsgiver lyser ut en hel stil-
ling, men ender opp med en arbeidskontrakt der arbeidstiden er lavere, eller der en
heltidsansatt gar over i redusert stilling.

I spagrreundersgkelsen ble ledere og tillitsvalgte spurt om det forekommer at hel-
tidsstillinger splittes opp. Spgrsmalet ble stilt bade med ferdige svaralternativer og
med et apent svarfelt. Av figur 5.8 ser vi at litt over halvparten bekrefter at det skjer.
Ledere og tillitsvalgte svarer ganske likt bortsett fra at det er noe mer usikkerhet hos
tillitsvalgte.

Figur 5.8 Forekommer det at heltidsstillinger splittes opp? N=679. Prosent.

- I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W Ja, ofte MWJa,avogtil M Nei Ikke sikker

Av 679 informanter i undersgkelsen er det noen fa som skriver at en slik oppdeling
ikke forekommer, eller at det er noe som kun skjer unntaksvis. Ganske mange oppgir
at en slik oppsplitting er velkjent og at det overveiende skjer etter gnsker fra ansatte.

Stillingsutlysninger, rekruttering og heltidskultur i de kommunale helse- og omsorgstjenestene

55



Her menes det ikke at ansatte gnsker a splitte opp stillinger, men at deltidsansattes
gnsker om stgrre stillinger av og til lgses ved a splitte opp en heltidsstilling.

Tabell 5.2 Antall treff pa sgkeord fra 679 tekstsvar i sparreundersgkelsen

Ord Antall Ord Antall
@nske (fra ansatte) 120 Ledig 13
Krav (fra ansatte) 7 Ufrivillig (deltid) 10
Helg 37 @konomi/spare 9
Turnus 21 Kompetanse 6

Deltidsansattes fortrinnsrett og krav pa sterre stillinger

Nar man spgr ledere om hvorfor hele stillinger splittes opp i mindre, er svaret gjerne
at det er noe arbeidsgiver gjor for 8 imgtekomme gnsker fra ansatte om stgrre stil-
linger. I en del av tilfellene vil deltidsansatte ha eller vaere i ferd med a opparbeide
seg krav pa sterre stilling etter arbeidsmiljglovens § 14.

Lovgiver har gitt deltidsansatte mulighet til & kreve deler av en stilling. Dersom
flere ansatte har krav pa gkt stilling, kan det vere stillingen splittes opp og
fordeles pa noen av de som krever fortrinn pa sterre stilling. Det kan ogsa skje
om bare en deltidsansatt har rett pa utvidet stilling, ogsa om det bare er en del
av ledig stilling. (Leder)

Dette med krav er vanskelig for oss. Vi har mattet ansatte folk som egentlig
ikke burde ha stilling. Dette er ikke bare min skyld, dette er forhold vi arver
ogsa. (Leder)

Oppsplitting av en stor stilling kan fore til at flere deltidsansatte far hel stilling eller
til at de far en storre deltidsstilling.

Vi gnsker at vare medarbeidere skal ha stgrst mulig stilling, men opplever at
ikke alle vare medarbeidere gnsker hundre prosent stilling og dermed kan vi
risikere at resultatet blir flere deltidsstillinger pga. deltidsansattes rettigheter
i henhold til arbeidsmiljgloven og hovedtariffavtalen. (Leder)

Dekke helger

Bade ledere og tillitsvalgte kommer raskt inn pa helgeproblematikken nar de skal be-
grunne hvorfor heltidsstillinger splittes opp. Dette hgres umiddelbart rart ut. Med
mal om heltidskultur ber jo en heltidsstilling forbli hel. Utfordringen ligger imidlertid
i at de fleste heltidsstillinger er satt opp med for fa helgevakter dersom man gnsker a
redusere omfanget av sma deltids(helge)stillinger. Skal en heltidsstilling veere tur-
nus- og heltidsmessig baerekraftig, ma den veaere satt opp med ca. 325 helgetimer per
ar. Dette gjelder der det ytes degnkontinuerlige tjenester sju dager i uken og hvor
tjenestebehovet er omtrent like stort i helger og ukedager. Dersom antall helgetimer
per ansatt per ar i gijennomsnitt er lavere enn ca. 325, ma dette kompenseres av del-
tidsansatte (Moland & Brathen 2021:46). Dette innebzerer betydelig flere helgetimer
enn det som er vanlig i tradisjonelle turnuser der ansatte gjerne jobber 7-8 timers
vakter hver tredje helg. I den tradisjonelle turnusen har en heltidsstilling 265-275
helgetimer, altsd om lag 50 timer mindre enn det som er pakrevd dersom man skal
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unnga bruk av deltidsansatte som farst og fremst jobber i helgene eller alternativer
der enkelte ansatte jobber betydelig mer enn 325 helgetimer i aret.

Nar kommunene kobler helgeutfordringen med a splitte opp heltidsstillinger, kan
det forklares med at de star overfor et valg med to muligheter. Den aktuelle heltids-
stillingen man har og som er satt opp med arbeid hver tredje helg (eller sjeldnere) kan
forbli hel dersom den endres til en heltidsstilling som har flere helgetimer. Det vil si
at andel helgetimer av totalt arstimeantall gkes fra nesten 15 prosent til naermere 20
prosent.!® Dersom det ikke lar seg gjore a gke helgetimetallet til denne stillingen, kan
kommunen la veere a gjore noe og fortsette a fordele de 50 helgetimene pa ansatte
som har deltidsstillinger. Men da har man ikke kommet naermere malet om & skape
flere hele stillinger.

Ofte er situasjon den at kommunen har deltidsansatte som gnsker stgrre stilling.
Noen av disse har antakelig ogsa krav pa dette etter arbeidsmiljgloven § 14. Men
dersom deltidsansatte som allerede jobber omtrent hver tredje helg gnsker stgrre stil-
ling, vil de pa grunn av problemene med & dekke helgevakter ofte bli mgtt med et krav
om & jobbe ytterligere helg. I en slik situasjon kan oppsplitting av den ledige heltids-
stillingen som inneholdt om lag 265 helgetimer veere en lgsning.

Sett fra den eller de deltidsansattes side blir situasjonen gjerne slik at de far stgrre
stilling og at en del av stillingsutvidelsen innebeerer at de ma jobbe mer helg enn for.
De vil da fort fa en helgeprosent som langt overstiger bade 15 og 20 prosent.?

I tilfellene vi beskriver i dette kapitlet, tas stillingsandelene fra en heltidsstilling
som splittes opp slik det beskrives av lederen som er sitert under:

Fast deltidstilsette har rett pa a fa auka stillinga si dersom dei er kvalifiserte jf
HTA 2.3.1. Dersom vi har ledig stilling og det er fleire tilsette som gnsker ein
del av stillinga, ma vi prate om korleis vi lgyser helga. Vil dei auke stillinga si
ved a ta pa seg fleire timar pa helg? Vi prgvar sa langt som rad a unnga a lyse
ut sma stillingar. (Leder)

I det neste sitatet gjengir vi en tillitsvalgt som mener at arbeidet som har gitt mange
heltidsstillinger ogsa har fart til gkt press pa helgevaktene. Nar flere ansatte gar inn
i heltidsstillinger der man kun jobber hver tredje helg, okes behovet for sma helge-
stillinger. Dermed farer en litt uheldig satsning pa heltidsstillinger til flere sma del-
tidsstillinger. For & redusere denne effekten blir det neerliggende a reversere tiltakene
ved a splitte opp enkelte heltidsstillinger slik at de blir flere deltidsansatte a fordele
helgene pa:

Dette med oppsplitting har ikke blitt gjort pa lang tid i var kommune. Na har
heltidskulturen imidlertid blitt sa stor, at det ses pa muligheter for hvordan
ting skal lgses fremover. Vi taler ikke sa mye hgyere heltidskultur i forhold til
helgebelastning (Tillitsvalgt)

En annen variant av det samme trekkes fram av en annen tillitsvalgt. Her velger en
leder & splitte heltidsstillingen i to slik at stillingen(e) kan dekke to helger per tredje

19265 helgetimer av et arsverk pa ca. 1700 timer tilsvarer en helgeandel pa ca. 15 prosent. 325 hel-
getimer av et arsverk pa ca. 1700 timer tilsvarer en helgeandel pa ca. 20 prosent. For en deltidsansatt
i halv stilling vil 265 helgetimer av et halvt arsverk pa ca. 850 timer tilsvarer en helgeandel pa ca. 30
prosent.

21 den konteksten vi her beskriver fremstar ikke oppbemanning eller topping av bemanningen som
et alternativ for kommunene. Den vanlige praksisen er at bemanningen skjer innenfor et fastlagt
ramme.
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uke istedenfor bare en. Oppsplittingen er med andre ord en fglge av helgeproblema-
tikken:

Helgefloka kan veere arsak, dersom ikke ansatte tar flere helgetimer er en
manko pa hoder pa helg. Noen ledere sier "dessverre" fortsatt vi ma ha noe &
spille pa. Derfor lyser de ut i noen fa tilfeller 2 x 50 prosent.

Ressursmotiv

Omfordeling av ressurser for a redusere utgifter anferes ogsa som argument for a
splitte opp stillinger. Dette kan veere i ekstraordinare situasjoner der alternativet
kanskje vil veere nedbemanning fordi tjenestestedet har fatt budsjettkutt.

I det siste har dette skjedd fordi man ma spare penger. Alternativet har veert
nedbemanning. Sa da har man matte forsgke & fordele prosenter pa eksiste-
rende ansatte. Men som hovedregel deler man ikke opp stillinger. Det er i helt
spesielle tilfeller.

Flere tillitsvalgte sier at oppsplitting er ganske vanlig fordi arbeidsgiver mener at
dette er ressursbesparende.

Det skjer ofte fordi arbeidsgiver tror de skal far mer ut av stillingen pa denne
maten.

Lederne er redd for & overbemanne. Holde budsjett.

Det vil bli gitt flere og utdypende forklaringer pa ressursmotivet for a holde et visst
omfang av deltidsstillinger. Det er gjerne knyttet til helgeproblematikken og bruk av
merarbeid framfor overtid. Her er det bare nevnt som eksempel pa at et ressursmotiv
kan veere en av flere begrunnelser for a splitte opp hele stillinger.

Dette gjor viikke

Blant de 679 tekstsvarene fra spgrreundersgkelsen finner vi en handfull ledere og til-
litsvalgte som oppgir at kommunene ikke splitter opp hele stillinger. De to forste si-
tatene er fra ledere, mens de to neste sitatene er fra tillitsvalgte:

Vi deler ikke opp hele stillinger.

Vi har fa heltidsstillinger og faringer som tilsier at man ikke skal dele en stilling
over 50 prosent.

Vi har hatt et heltid/deltidsprosjekt der vi er omforent om at malet er a fa en
heltidskultur. En heltidsstilling blir derfor aldri oppdelt i mindre stillinger.

Vi prever a unnga «pulverisering» av hele stillinger. Det er viktig for bade le-
delsen og tillitsvalgte at vi beholder stillingene som er hele.

Det ser ut til & veere en grasone mellom oppsplitting av hele stillinger pa den ene
siden og ansettelser der en hel stilling gjares om til en deltidsstilling etter gnske fra
ansatte pa den andre. Mens noen kommuner sier de aldri splitter opp hele stillinger,
forteller andre at det forekommer at en stilling splittes opp i forkant av en utlysning
fordi det antas a fremme en spesifikk rekrutteringssituasjon eller for & beholde fag-
personell, slik denne lederen forteller:

Det kan veere at en sykepleier har gnsker om en spesifikk stillingsstorrelse.
Stillingen kan splittes opp internt fgr utlysning for a beholde sykepleieren vi
har, eller splittes opp etter utlysning for & rekruttere en aktuell sgker.
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5.4 Hvorfor ikke flere heltidsansettelser

Argumentene for a ikke ansette flere fagpersoner i hele stillinger, er langt pa vei de
samme som benyttes for & begrunne hvorfor det ikke lyses ut flere hele stillinger eller
hvorfor det brukes desimaler.

Norske kommuners utlysninger av stillinger innenfor helse- og omsorgssektoren
reflekter hvilke stillingshjemler som er ledige. Stillingshjemlene inngar i en beman-
ningsplan for hvordan et tjenestested skal driftes i henhold til faglige standarder og
innenfor en fastsatt gkonomisk ramme. Disse hjemlene er et resultat av et definert
bemanningsbehov for a ivareta en tjenesteproduksjon som i stor grad er degnkonti-
nuerlig.?! Noen tjenestesteder har redusert drift pa formiddagen og okt drift i hel-
gene, andre steder er det omvendt. Dette skaper et bemanningsbehov som gjor det
krevende & drifte med hele stillinger. Skal kommunene klare a etablere flere store og
hele stillinger, utfordres arbeidsgivers turnus-, gkonomi- og HMS-kompetanse. Pa
den andre siden utfordres arbeidstakere pa hvor mye og nar de kan og vil jobbe. Bildet
kompliseres ytterligere av hvordan kompetansebehovet defineres, og av hvor til-
gjengelig denne kompetansen er. I det fglgende gjengir vi de vanligste argumentene
ledere og tillitsvalgte benytter nar de skal forklare hvorfor det bade lyses ut og anset-
tes i s mange deltidsstillinger selv om dette strider mot kommunenes eventuelle mal
om & utvikle en heltidskultur.

Lyser ut stillinger etter hvilke hjemler som er ledige

Utgangspunktet for utlysningsprosessen er gjerne at arbeidsgiver lyser ut den stil-
lingshjemmelen som er ledig. Er dette en hel stilling sa lyses det ut en heltidsstilling.
Unntak fra dette sa vi i avsnittet over. Er det ledig en redusert stillingsandel sa lyses
det ut en deltidsstilling, slik denne siterte lederen sier. Ledere og tillitsvalgte er
ganske samstemte i at utlysningene styres av hvilke hjemler som er ledige i beman-
ningsplanen. Det er nesten som utlysningene gar pa autorepeat.

Antall opprettede stillingshjemler, tilser at vi ikke kan lyse ledig mer stillings-
ressurs enn hva vi faktisk har. Og nar en i 60 prosent stilling som f.eks. helse-
fagarbeider sier opp sin stilling, ma denne erstattes og da ender vi dessverre
ofte ut med a matte lyse ut en deltidsstilling (Leder)

Det er ansatte i tilgjengelige hjemler. Det vil si at budsjettrammer begrenser
ansettelse av flere kollegaer i fulle faste stillinger. (Leder)

Arbeidsgiver har ikke hjemler til annet. Tillitsvalgte presser pa, og mener vi-
karbudsjetter kan brukes. Vi ser at det alltid er mangel pa folk, s de behgves
uansett. (Tillitsvalgt)

Handlingsrommet for avdelingslederne er begrenset. Vi er last av hjemler. Det
hadde veert bedre a styrt etter arsverk og bestemt selv innenfor der. (Leder)

Det kan se ut som at mange kommuner og ledere er last fast i tidligere vedtatte stil-
lingshjemler. Hvorvidt dette er en binding som folger av kommunenes styringsdoku-
menter eller om det er en oppfatning hos ledere, mer basert pa sedvane, er litt uklart.

2 Begrepet hjemmel slik det brukes i den kommunale dagligtale referer ikke til en politisk vedtatt
hjemmel, men til en stilling i bemanningsplanen. Bemanningsplanen er forankret i en gkonomisk
ramme som den enkelte leder er tildelt av kommunens ledelse. Kommunens ledelse har gjort prio-
riteringer i henhold til et politisk vedtatt budsjett. Det er i dag sveert sjelden at politiske dokumenter
inneholder fgringer for fordeling av de enkelte stillingene.
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Det kan forekomme at avdelingsledere oppfatter handlingsrommet som last, selvom
ledelsen i kommunen sier at avdelingslederne har frihet til & ansette i stillingsstor-
relser etter egne vurderinger, bare de holder seg innenfor de gkonomiske rammene.

Som vi har sett av utlysningsstatistikken lyses det ut langt flere hele sykepleiers-
tillinger enn helsefagarbeiderstillinger. Det ma bety at det er lettere a etablere hel-
tidshjemler for sykepleiere og andre faggrupper med hgyskoleutdanning enn for hel-
sefagarbeidere. [ sitatet under sier en leder at alle sykepleier- og vernepleierstillinger
lyses ut som heltidsstillinger. Dette er ganske representativt for kommunenes inten-
sjoner. I sitatet kommer det ogsa fram at kommunen har begynt planleggingen av 4,
gjore det samme for helsefagarbeidere. Her ligger nok denne kommunen litt foran de
fleste andre kommuner. Vi ser i imidlertid at kommunene prioriterer heltid for hel-
sefagarbeidere lavere enn de gjgr med sykepleiere og vernepleiere.

Alle stillinger som sykepleier og vernepleier lyses ut som 100 %. Vi arbeider for
tiden for & gjgre det samme med helsefagarbeiderstillinger. (Leder)

Alle sykepleiere og vernepleiere som gnsker det, har heltidsstilling. Sa har vi
igjen en vei a ga for a fa til det samme med fagarbeidere. Her ma det ses pa
turnuser og helgebelastning. (Leder)

Alle sykepleierne har den stillingsstgrrelse de gnsker. Flere Helsefagarbeidere
gnsker storre stillinger. (Tillitsvalgt)

Mange ledere innleder sine beskrivelser av kommunens ansettelsespraksis med at det
som regel eller i prinsippet bare lyses ut hele stillinger. Deretter kommer en lang
rekke med eksempler og forklaringer pa hvorfor man likevel ansetter i sma og mel-
lomstore deltidsstillinger. Her fglger noen av dem.

Ujevnt bemanningsbehov og produksjon til alle degnets tider

En av forklaringene pa at det er vanskelig & sette opp turnuser med bare hele stillinger
er at man har et ujevnt arbeidstrykk og at tjenestene skal utfares til alle dognets tider
og i helger sa vel som hverdager (Moland & Brathen 2012b). Avlastningsboliger for
barn og unge har flest brukere i helgene og feerrest midt pa dagen i hverdagene. Bo-
liger for funksjonshemmede har ofte brukere som er pa eksterne dagaktiviteter. I
begge tilfelle ender man lett opp med arbeidsplaner som bestar av mange kvelds- og
helgevakter, slik lederen i sitatet under forteller:

Vi har ikke 100 prosent stilling til alle ansatte i budsjettramma, og vi har ikke
nok arbeidsoppgaver pa dagtid til a forsvare hele stillinger. Virksomheten har
stgrst bemanningsbehov pa kveld og helg.

Utfordringen med a skape store stillinger pa tjenestesteder hvor arbeidsmengden va-
rierer, slik som ved en rekke avlastningsboliger for barn og unge og boliger for funk-
sjonshemmede, er kjent, men den har fatt liten oppmerksomhet. Utfordringen er
vanskelig & lgse fordi den krever samarbeid mellom flere tjenestesteder. Dette vil in-
volvere flere enn ledere og ansatte ved det tjenestedet hvor dette er et problem. Tje-
nestestedet som organiserer dagaktiviteter pa hverdager, har en annen ledelse og ofte
ansatte som har en tilneermet normalarbeidsdag. I mange tilfeller vil dagaktivitetene
kunne veere organisert under en annen etat eller hos en privat akter. Dermed blir
dette fort en sak som ma lgses politisk i samarbeid med kommunedirektgren.
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Det gjares en rekke forsgk der en stilling dekker arbeid pa tvers av avdelinger og slik
gjor det mulig ansette i flere hele stillinger. Sykepleiere som dekker flere sykehjems-
avdelinger, er vanlig. En videreutvikling av denne praksisen er opprettelsen av sa-
kalte flatestillinger, der flere sykepleiere utgjer et team som dekker et stort omrade.
Ressursteam og andre personalpooler der ansatte jobber flere steder testes for tiden
ut i stor skala. Kombijobbing og flerpoststillinger er beslektede tiltak (Ingstad 2014;
Reigstad 2017; Moland & Brathen 2021) Dette er mater 4 organisere arbeidet slik at
arbeidstakerne kan settes inn fleksibelt for & mgte det varierende tjenestebehovet,
enten dette skyldes forutsigbare arbeidstopper som beskrevet over eller sykefraveer,
ferie og annet fraveer blant personalet. Disse tiltakene handterer noen av utfordring-
ene med a kunne ansette flere i hele stillinger, men de gir ikke ngdvendigvis heltids-
kultur ut pa avdelingene.

Blant vare informanter sier flere ledere at de strever med a fa ansatte med pa a
jobbe flere stillinger, slik at mulighetene til a lyse ut og ansette i hele stillinger redu-
seres:

Avdelingslederne vare har fokus pa turnus og gkonomi. I heltidsarbeidet jobber
vi for & endre dette til gkt samarbeid. Ansatte er lite villig til & jobbe pa flere
avdelinger for a fa stgrre stilling. (Leder)

Sma enheter og desentralisert struktur pa tjenesten medfgrer at turnusgrup-
pene blir sma og det blir darlig mobilitet blant personalet. Mange ansatte vil
bare ha stillingsgkning i sin avdeling. (Leder)

Kompetanse- og oppgaveglidning der fordeling av oppgaver mellom yrkesgrupper
gjores pa andre mater, kan bidra til bade mer effektiv drift og apne for flere heltids-
ansettelser. Det var fa informanter som hadde egne erfaringer med dette. Enkelte var
imidlertid opptatt av at utlysningsteksten apnet for at flere yrkesgrupper kunne sgke
pa den samme stillingen. Dette bidrar til flere sgkere og gker muligheten for at en
eller flere av dem ogsa sier ja til & ga inn i en heltidsstilling. Noen mente ogsa at
snevert definerte utlysningstekster gjgr at man noen ganger ikke far kvalifiserte sg-
kere i det hele tatt. Som eksempel ble nevnt en avlastningsbolig for barn og unge som
hadde sgkt etter vernepleier uten a lykkes. Hadde stillingen vaert apen for en barne-
vernspedagog ville resultatet trolig veert annerledes.

Heltid blir for dyrt

Nar kommunene, som i eksemplene over, ikke klarer a etablere storre stillinger ved a
organisere tjenestene annerledes, vil gkte stillingsstgrrelser bli for dyrt. Arbeidsgiver
vil ngdig utvide en stilling uten ogsa a utvide arbeidsmengden som ligger til stil-
lingen.?? Men ogsa lgsrevet fra disse eksemplene framfgres det ofte at hele stillinger
er for kostnadskrevende. Tjenestestedene har en gitt kostnadsramme. Dersom noen
av stillingene gkes, vil denne rammen overskrides. Dermed er arbeidsgiver forsiktig
med a lyse ut stgrre stillinger.

Arbeidsgiver tar ikke & lyse ut stgrre stilling enn det den forrige var. De er redd
for gkonomiske konsekvenser. (Tillitsvalgt)

2 Her sikter vi rett og slett til at skal en stilling gkes ma det motsvares med at det er et arbeidsmessig
behov for denne gkningen. Hvis bemanningsbehovet i hverdager er dekket samtidig som man har
underbemanning i helgene, kan man ikke gke bemanningen pa hverdagene for & innfri et heltidsbe-
hov.
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Begrunnelsen vi far er at det ikke er budsjett for flere faste stillinger. Kommu-
nen velger en minimumsbemanning for at budsjettet skal ga opp. (Tillitsvalgt)

Det er ikke gkonomiske rammer til & gke deltidsstillinger til 100% men det vur-
deres hver gang og av og til far vi det til. (Tillitsvalgt)

De ressursene vi har tillater ikke at vi lyser ut mer. Vi er en liten kommune. Har
lite ansatte. Turnusen skal ga opp i forhold til lovverk om bl.a. ferieavvikling
og fridager, samt helgearbeid. (Leder)

Begrunnelsene for kostnadsvurderingene er turnustekniske. Flere av informantene
har ogsa tatt opp at kommunen er i en situasjon der den ma redusere kostnader, og
at det i den forbindelse argumenteres med ngdvendigheten av sma stillinger. Kom-
muner som har vedtatt at de vil jobbe for en heltidskultur forsgker likevel & gke en og
annen stilling. Kommuner som ikke har slike vedtak, bruker gkonomiargumentet for
a vedlikeholde deltidskulturen.

Vi er underbemannet, men kommunen tar ikkje dette innover seg da dei ma
spare penger pga. kommunesammenslaing [..] sa bruker vi [heller] et stort an-
tall vikarer. (Tillitsvalgt)

Forklaringen ligger i de gkonomiske rammebetingelser, og for liten forstaelse
for viktigheten av heltidskultur blant ledere og tillitsvalgte. (Leder)

En del av informantene, og da seerlig tillitsvalgte, trekker fram to forhold i diskusjo-
nen om kostnader. Det ene er rettet mot politikere og administrativ ledelse i kommu-
nen som oppfatter store stillinger som fordyrende og derfor ikke stgtter tiltak for hel-
tidskultur, selv om de pa generelt grunnlag kan uttale at hele stillinger er viktig for
tjenestekvaliteten. Det brer seg dermed en oppfatning om at heltidskultur nok er fint,
men for dyrt & gjennomfgre. Det andre som trekkes fram dreier seg om kostnader til
vikarinnleie. Kommunene bruker store millionbelgp pa innleie av vikarer og mye tid
til & administrere dette. Mange ledere savner handlingsrom til & finansiere gkte stil-
lingsstarrelser ved a lane fra vikarbudsjettet og slik kunne gke («toppe») grunnbe-
manningen.

Store stillinger og heltid er ikke forankret pa gverste niva. Politikere ser nytte-
verdien, men det mangler penger med. Arbeidsgiver er lite villig til & overbe-
manne fast i turnusplan selv om de foretar den samme innleien i etterkant.
(Tillitsvalgt)

Arbeidsgiver sier at [..] det ikke er gkonomi til & ha kun hundreprosent stil-
linger. Hovedtillitsvalgt sier at en turnus skal tale et visst fraveer i forbindelse
med sykdom, ferie, permisjoner og kurs. Turnusen og bemanningen er kun ak-
kurat og taler ikke et fraveer. Ledere bruker mye tid pa & skaffe vikarer. Dette
kunne de unngatt dersom turnusen var sa god at man kunne tale et visst fravaer
uten 4 matte leie inn. Vi har spilt inn for arbeidsgiver om at de ma se pa hvor
mye som brukes pa overtid, forskyvning og vikarbruk og ber de om a se dette
opp imot en bedre bemanningsfaktor. (Tillitsvalgt)

Vi er pa haelene nar det gjelder vikarer og krav etter en- og treérs regelen. De
kommer inn i deltidsandeler, og tjenesten far dermed overtallighet noe som
resulterer i feerre utlyste hele stillinger. (Tillitsvalgt)
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I sitatene far vi en av de underliggende forklaringene pa at heltidskultur fort kan bli
dyrt. Problemene med a lgse utfordringen med varierende arbeidsmengde forsterkes
av at en del av arbeidet skal utfgres i helgene.

Kommunen skal spare penger og er i ferd med & kutte i stillinger. De begrunner
smastillingene med turnustekniske problemer og at helgene er en gordisk
knute. (Tillitsvalgt)

Helgeproblematikken

Den fremste forklaringen pa hvorfor det lyses ut sa mange deltidsstillinger er at be-
manningsplanen ikke har plass til flere heltidsstillinger uten at kostnadene skyter i
veeret. Grunnen til dette er at de fleste ansatte jobber hver tredje helg eller sjeldnere.
Med en vaktlengde pa ca.7,5 timer utgjore dette 270 helgetimer eller mindre i lgpet
av et ar. Dette er omtrent 50 timer for lite dersom turnusen skulle gatt opp med bare
heltidsansatte.

Den konkrete utfordringen for arbeidsgiver ligger i a sette opp turnuser som dekker
behovet for kvalifisert arbeidskraft i helgene uten at det farer til en fordyrende over-
bemanning pa ukedagene. Da ma bruken av rene helgevakter reduseres samtidig som
fast ansatte ma jobbe noe mer helg. Skal man na malene om heltidskultur ma turnu-
sene settes opp med flere stillinger som innehar flere helgetimer. Dette kan gjores
ved a legge inn flere helger i aret enn hver tredje helg eller ved utvide lengden pa
helgevaktene. Gjgr man det siste, er det tilstrekkelig & jobbe hver tredje eller fjerde
helg.

I tabell 5.3 som er hentet fra Moland (2021) har vi satt opp noen hovedvarianter av
turnuser etter vaktlengder og helgehyppighet. De ulike modellene genererer ulike
heltidsmuligheter, helgejobbing, fritid, kostnader og arbeidspress som er gjennom-
gatt i flere studier (Moland & Brathen 2019; Moland & Brathen 2021). Beregningene
som ligger til grunn for tallene i kolonne fire, fem og seks tar utgangspunkt i en tenkt
avdeling som til enhver tid ma bemannes med fire ansatte. I modell 1 som er den
vanligste, jobber ansatte 7-8 timersvakter og hver tredje helg. Her kreves det 24 ars-
verk dersom alle skal jobbe heltid. Dette innebeerer imidlertid en betydelig overbe-
manning i ukedagene. Dersom alle jobber deltid i denne turnusen, kan man komme
ned i ca. 12 arsverk. Da blir gjennomsnittlig stillingssterrelse 49 prosent. Modell 2
har langvakter bade helg og ukedager. Her kan man oppna full heltidsbemanning med
12 arsverk. Dersom halvparten jobber heltid eller alle jobber deltid kan man klare seg
med 10 arsverk. Da vil gjennomsnittlig stillingssterrelse ligge pa ca. 85 prosent. For
en mer detaljert utgreiing om hvordan ulike turnusmodeller slar ut pa kostnader og
heltidsandeler vises det til Moland 2021.

Nar vi trekker fram disse modellene her, er det for & vise at gkning i heltidsstillinger
for kommuner som holder seg til modell 1, slik de fleste gjor, blir sveert dyrt. Dermed
bekrefter vi de mange utsagnene fra ledere og tillitsvalgte over. Samtidig viser over-
sikten at det finne mange alternativer som ikke behgver a vaere kostnadsdrivende.

De alternative lgsningene til modell 1 kan realiseres uten store kostnadsendringer.
Der de gjennomfgres pa en god mate, kan en forvente en viss kostnadsreduksjon fordi
innleie av vikarer reduseres. Bedre drift som folge av at ansatte er mer til stede og
kjenner oppgaver, rutiner, kolleger og brukere, vil ogsa kunne redusere sykefraveeret
(Moland & Schanche 2019; Moland & Brathen 2021)
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Tabell 5.3 Turnusmodeller,stillingssterrelser, kostnader,

Alle Alle har Halvparten
T,::gyéfl ﬁenltaellr Vaktlengde jobber samme  jobber hhv.
9 heltid deltids%  heltid/deltid
L. 24 arsv 12 arsv 14 arsv
Modell 1 Hver 3. Tradisjonell vaktlengde, alle vakter 24 heltid 0 heltid 12 heltid
100% 49% 56%
12 arsv 10 arsv 10 arsv
Modell 2 Hver 3. Langvakt helg og ukedager 12 heltid 0 heltid 6 heltid
100% 85% 85%
16 arsv 10 arsv 10 arsv
Modell 3 Hver 4. Langvakt helg og ukedager 16 heltid 0 heltid 8 heltid
100% 64% 64%
16 arsv 12 arsv 12 arsv
Modell 4 Hver 4. Langvakt helg, trad. vakt ukedager 16 heltid 0 heltid 8 heltid
100% 73% 73%
o 16 arsv 13 arsv 13 arsv
Modell 5 Hver 2. Tradisjonell vaktlengde, alle vakter 16 heltia 0 heltid 8 heltid
100% 73% 73%
o 32 arsv 12 arsv 18 arsv
Modell 8 Hver 4.  Tradisjonell vaktlengde, alle vakter 32 heltid 0 heltid 16 heltid

100%

37%

55%

Her star kommunene imidlertid overfor to problemer. Det ene er at denne kunnska-
pen ikke er utbredt blant ledere og HR-medarbeidere som er involvert i rekrutterings-
arbeidet. Det andre problemet er at mange ansatte og deler av fagbevegelsen ikke vil
veere med pa turnuser der ansatte jobber mer i helgen enn det som er inne i modell 1,
altsa 7,5 timer hver tredje helg. Bade ledere og tillitsvalgte forklarer hvordan «helge-
trollet» genererer sma stillinger for a avlaste kjernepersonalet. De ser ogsa at bruken
av egne helgestillinger er «kostnadseffektivt» i en turnusvirkelighet der modell 1 er
radende. Sa nar vi spar om hvorfor det ikke lyses ut og ansettes i flere stillinger, kob-
ler mange dette til helgeproblematikken. Dette gjgres bade rent matematisk og i sam-
band med at den mest etterspurte arbeidskraften, sykepleierne, er vanskelig a rekrut-

tere dersom arbeidsgiver krever at de jobber mer helg:

Det er gnskelig med flere heltidsstillinger, men utfordringen er helgevakter.
De fleste vil ikke jobbe oftere eller mer pa helg, og da er det vanskelig a fa dek-
ket opp disse med bare hele stillinger. For & kunne gjogre noe med heltidsstil-
linger ma det fgres mer penger inn i helse og omsorgssektoren, i tillegg ma det
jobbes med motivasjon for a jobbe mer pa helg. I dag sliter vi med a fa nok
sykepleiere og de jobber sjeldnere helg. Hvis vi sier de skal jobbe oftere, mister
vi de som ansatt. (Leder)

Hele 70 % av vare ansatte har ved undersgkelse utrykt at de gnsker & jobbe
deltid. (Leder)

Vi har problemer med a dekke opp personell pa helg siden bemanningen da er
nesten like stor som pa ukedager. Helsepersonell gnsker vanligvis ikke a ar-
beide mer enn hver tredje eller fjerde helg og langvakter er heller ikke gnskelig
i denne kommunen. Dermed far vi behov for flere ansatte pa helg i smastil-
linger. Disse arbeider som vikar i tillegg (Leder)

Ansatte nekter a arbeide oftere enn hver 3. helg. For a fa stgrre stillinger ma
bemanningen gkes pa ukedager. Det vil medfore store kostnader for kommu-
nen. (Leder)
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Bade blant ledere og ansatte er det mange som avviser mélet om betydelig flere hel-
tidsansettelser. Dels vises det til frivillighetsprinsippet, at ansatte ikke kan presse til
a jobbe mer enn de gnsker, og dels vises det til at deltidsstillinger er gunstig for re-
krutteringen. Uten & kunne tilby deltid, ville man falgelig hatt et enda stgrre rekrut-
teringsproblem. En del av helgestillingene kalles nettopp rekrutteringsstillingsstil-
linger fordi de besettes av personer som er under utdanning, og som senere kanskje
vil ha fast stilling.

Det er mange som kombinerer jobb og utdanning som gnskjer deltidsstilling.
Ved a tilby deltidsstilling, eks. helgestilling /kveldsstillingar kan vi rekruttere
unge inn i helse- og omsorgsyrke som far innblikk i yrket og kan finansierer
f.eks. sjukepleie/vernepleiestudiet ved a jobbe deltid/ta vakter. (Leder)

Det er faktisk mange tilsette som ikkje gnskjer heil stilling, tilsette vi i 100% er
det mange som sgkjer permisjon i deler av stillinga. Handler og om kultur og
innarbeidd praksis som vi, saman med dei tillitsvalde, hapar a endre i arbeidet
med heiltidskultur. (Leder)

Deltidskultur som ledelsesproblem

Kunnskapen om mulige gevinster ved flere heltidsstillinger er na ganske utbredt. Men
kunnskap om kostnader forbundet med a ha mange sma stillinger og hgyt vikarbruk
opp mot det a ha faerre ansatte der alle jobber heltid eller i store deltidsstillinger er
mangelfull. Dersom ledelsen hadde hatt bedre kunnskap om hele kostnadsbildet, der
ogsa sykefraveer, kompetansesituasjon, administrasjon og tjenestekvalitet inngar og
om alternative bemanningslgsninger, kunne kommunene bade ha lyst ut og ansatt i
flere heltidsstillinger. Under har vi tatt med sitater fra to tillitsvalgte og to ledere:

Ledelsen sier dette handler om rammer. Det mener jeg blir feil. Sykefravaeret
er stort. Om en bemanner med litt mer enn rammen, letter dette belastningen
samt at en slipper a leie inn s& mange vikarer. Vi trenger a fa opp statusen til
disse yrkene som er lavtlgnnede og kvinnedominerte. Det kan blant annet gjo-
res ved a ansette i fulle stillinger. (Tillitsvalgt)

Deltiden er blitt som en tradisjon hos en del av lederne. De er opptatt av hoder
i turnusen mer enn av kvalitet. Ivaretakelse av enkeltansatte gar pa bekostning
av brukere. Ofte holdes sma helgestillinger vakante for & fa budsjett til & ga
opp. Tillitsvalgte sier nei til lange vakter og flere helgetimer. Ledere lar seg
styre av ansattes rettigheter f.eks. til redusert stilling, som forer til at stillinger
over mange ar blir splittet. (Leder)

All deltiden er darlig forvaltning av ressurser i kommunen. Ansvaret ligger pa
de aller fleste nivaene i organisasjonen [..] Vi hadde en plan for heltidskultur,
men [..] vi opplever at flere ngkkelpersoner i ledelsen ikke har tid eller anled-
ning til a starte arbeidet. (Tillitsvalgt)

Kunnskapen hos ledere om muligheter innen bemanningsplanlegging er for
lav. Arbeidstidsreglene er kompliserte, og det er krevende a fa nye avtaler for-
melt pa plass. Sa har du det kulturelle - deltid er vanlig — og @nsket av mange.
Samtidig har vi unge som vil jobbe mer, men som bare far deltidsstilling og sa
tilpasser seg deltidskulturen. (Leder)
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5.5 Er store stillinger en folge av storrelsen pa utlyste
stillinger?

Vi avslutter kapitlet med & spgrre om heltidsutlysninger faktisk farer til hele stil-
linger. Er det mulig a tallfest at kommuner som har fleste hele stillinger og kommuner
som har hatt stgrst vekst i andel hele stillinger (gasellene) samtidig utmerker seg med
store utlysninger? Vi lager et utvalg bestaende av de 15 kommunenes med hayest
heltidsandeler. Disse har alle mer enn 50 prosent heltidsansatte. Sa supplerer vi med
de sju case-kommunene og de fremste heltidsgasellene. Hvis vi ikke hadde hatt gjen-
gangere, ville dette gitt oss et utvalg pa 35 kommuner. Men en del av kommunene
befinner seg i bade to og tre av disse gruppene. Dermed sitter vi igjen med et utvalg
pa 27 kommuner:

Tekstboks 1: Kommuner med hegy andel heltidsstillinger

Alstahaug, Alta, Aukra, Berlevag, Bremanger, Bykle, Batsfjord, Farsund, Gamvik, Gildes-
kal, Gjesdal, Hammerfest, Hasvik, Ibestad, Leka, Lillestrem, Loppa, Masgy, Saltdal, So-
lund, Stranda, Tokke, Troms@, Trondheim Ulstein, Vadsg og Vardea.

Som sammenlikningsgrunnlag har vi valgt ut 23 kommuner med sveert lav heltidsan-
del:

Tekstboks 2: Kommuner med lav andel heltidsstilling

Bjerkreim, Bgmlo, Drangedal, Etne, Etnedal, Flatanger, Flesberg, Frosta, Iveland, Kvam,
Lesja, Lom, Lund, Marker, Meraker, Nordre Land, Osen, Rennebu, Rgdgy, Samnanger,
Steinkjer, Vang, Vestre Slidre, Valer (Innlandet)

I vedleggstabell 6 vises heltidsandeler pa faktiske stillinger, antall utlyste helsefag-
arbeider- og sykepleierstillinger, antall og andel hele stillinger i de 27 kommunene
med hgyest heltidsandel pa faktiske stillinger. I vedleggstabell 7 vises tilsvarende tall
for de 24 kommunene som har lavest andel pa faktiske stillinger.

Tabell 5.4 Faktiske og utlyste stillinger hos henholdsvis 27 og 24 kommuner. Gjennomsnitt. Se vedleggstabell 6
og 7 for detaljer.

Andel faktiske Andel utlyste hele  Andel utlyste

heltidsstillinger stillinger. hele stillinger.
2020 Helsefagarbeidere Sykepleiere
27 kommuner med hoy heltidsandel 49,8 25,4 70,2
24 kommuner med lav heltidsandel 16,2 9,1 26,8

Helsefagarbeiderstillinger

De 27 topp-kommunene er registret med 791 utlysninger av helsefagarbeiderstillingr
over en trearsperiode, og blant disse er en fjerdedel heltidsstillinger. Dette tilsynela-
tende lave tallet har tre hovedforklaringer: For det forste er det fortsatt mange del-
tidshjemler som lyses ut. For det andre er mange av de utlyste stillingene vikariater
knyttet til permisjoner og ferieavvikling. Og for det tredje vet vi fra gjennomgangen
over at en stor del av helsefagarbeiderstillingene ikke lyses ut eksternt. Betyr dette at
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stagrrelsen pa de utlyste stillingene er av liten betydning for stgrrelsen pa de faktiske
stillingene?

En sammenlikning med tilsvarende tall hos de 24 kommunene som har det storste
omfanget av sma stillinger, viser at det ikke er tilfelle. Som det gar fram av tabell 5.4
har bare 9 prosent av deres utlyste helsefagarbeiderstillinger vert hele. Men bortsett
fra én kommune finner vi ingen kommuner som kan skilte med at de lyser ut sa mye
som halvparten av helsefagarbeiderstillingene som hele stillinger.

Blant de 24 kommunene med mange sma stillinger, har en tredjedel ikke lyst ut
noen hele helsefagarbeiderstillinger. Fire av fem av disse kommunene har bare lyst
to eller feerre hele stillinger de siste tre arene.

Sykepleier-stillinger

De 27 topp-kommunene er registret med 2605 utlysninger av sykepleierstillinger
over en knapp femarsperiode, og blant disse er 70,2 prosent hele stillinger. Dette er
en betydelig hgyere andel enn det som gjaldt for helsefagarbeiderstillinger. Samtidig
er det overraskende lavt tatt i betraktning av at dette er kommuner som fgrer en hel-
tidspolitikk der de fleste har en formulering av typen at alle sykepleierstillinger sa
sant det er mulig skal lyses ut som heltidsstillinger. P& den annen side er tallet hayt
sammenliknet med de 24 andre kommunene. Der var kun 26,8 prosent av de utlyste
sykepleierstillingene hele.

Utlysning og faktisk stillingsstorrelse

Forskjellen mellom 25,5 prosent og 9,1 prosent (helsefagarbeiderstillinger) og 70,3
og 26,8 (sykepleierstillinger) er sa stor at utlysningsstgrrelsen fremstar som en klar
indikator pa kommunenes faktiske stillingsstgrrelser. Kommuner med hgy andel hele
stillinger i tjenestene, lyser ogsa ut flere store stillinger enn andre kommuner.

Etter hvert som kommunene klarer a drifte med storre stillinger og farer en rekrut-
teringspolitikk som unngar kravsituasjoner slik at en stgrre andel av stillingene lyses
ut eksternt, kan man forvente at forholdet mellom utlyste og faktiske stillinger naer-
mer seg hverandre.
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6 Omstilling til heltidsstillinger er
krevende, men vi er pa rett vei

Vi avslutter denne gjennomgangen med noen litt mer optimistiske tilbakemeldinger
fra ledere og tillitsvalgte i de sju case-kommunene. Dette er kommuner som i tillegg
til a ha erfart det som er skrevet tidligere i kapitlet, ogsa har erfart at det er mulig a
bade lyse ut og ansette i flere hele stillinger. I det forste forteller en leder at kommu-
nen har avvist de gamle argumentene for a lyse ut deltidsstillinger. Deretter forteller
en tillitsvalgt at kommunen nylig lyste ut 11 hele stillinger og at samtlige utlysninger
farte til ansettelser i hele stillinger:

Heltid skal vaere hovedregelen fremover. Tidligere har vi lyst ut deltid bade
fordi det er det som har veert behovet, for a fa turnus til & ga opp og fordi mange
av spkerne ikke gnsker a jobbe fulltid. (Leder)

Dette er blitt mye bedre, sist pa 2020 lyste vi ut 11 100 prosent-stillinger, da 7
sykepleier -og 4 helsefagarbeider stillinger. Det er veldig fokus pa dette na, og
med fremtidig rekrutering som en viktig faktor (Tillitsvalgt)

I det neste sitatet forsikrer en tillitsvalgt at kommunen virkelig satser pa heltid, men
at det samtidig er en lang prosess a rette opp konsekvensene av deltidskulturen. Her
rettes innsatsen spesielt mot helsefagarbeiderne. Sa sier en leder at drgftinger med
tillitsvalgte i seg selv styrker arbeidet for heltidskultur. Til slutt har vi to sitater som
viser til praktiske tiltak kommunene har erfart at gir stgrre stillinger:

Kommunen har fokus pa heltid, men siden det over sa mange ar har veert mye
deltidsstillinger er det mange deltidsstillinger som blir ledige. Arbeide med a
fa fagarbeidere opp i heltid er i gang, men det tar lang tid og er krevende. Sy-
kepleiere far stort sett heltid dersom de gnsker. (Tillitsvalgt)

Droftinger med tillitsvalgte er med pa bevisstgjgring pa at vi gnsker heltids-
kultur. (Leder)

Etter vi starta med arsturnus i omsorg, har fleire gatt opp i stillingsprosent.
Timebank vert nytta for 8 imgtekomme krav om auka stilling. (Leder)

Vi har begynt med langvakter og degnturnus mange plasser for & kunne fa til
starre stillinger. Da arbeider de ansatte flere helgetimer, men ikke flere helger.
(tillitsvalgt)

6.1 Alstahaug kommune

Alstahaug kommune er en av pilotkommunene i dette prosjektet og den kommunen
i Norge som pa fa ar har hatt sterst gkning i andel heltidsstillinger. Dette har de fatt
til gjennom sterk forankring og tydelig satsing pa kompetanse og naerver ved hjelp
av lederoppleering, medvirkning og kreative lgsninger:
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Vi er blitt mye mer kreative pa & finne lgsninger. Da snakker vi om en generell
utvikling pa lederkompetanse

Her opplevde man ogsa at handlingsrommet for avdelingslederne var begrenset, mye
fordi man var last av gamle stillingshjemler og en ansettelsespraksis som var forank-
ret i deltidskulturen. Det vil si at ledere lot ansatte fa velge om de ville jobbe heltid
eller ikke. Stillingsstorrelser og ansettelser styres na mer malrettet etter tjenestedets
(og brukernes) behov. Samtidig har Alstahaug siden 2013 jobbet bade med malfor-
muleringer, mulige tiltak og ikke minst kulturspgrsmalet:

Vi har jobbet mye med kulturen. Her er det 100 prosent som gjelds. Og n& mer-
ker vi at det blir feerre som spgr om redusert stilling.

Vi er blitt strengere. De ansatte far ikke bestemme like mye na. Det ble alt for
mye tilrettelegging etter ansattes gnsker

For a klare a etablere heltidsstillinger i stort omfang, har kommunen dels lyst ut hel-
tidsstillinger (primeert til hgyskolegruppene), dels gitt deltidsansatte hele stillinger,
ofte gjennom interne prosesser (primeert helsefagarbeidere), og sagt nei til ansatte
som har sgkt pa hele stillinger og bedt om reduksjon (nar aml-begrunnelse ikke er til
stedet). For a klare det siste har lederne kunnet vise til kommunens formelle vedtak
om heltidskultur.

Det var en utlysning pa 80 prosent. Sa refererte jeg til Heltidsretningslinjene
og fikk gjennomslag for at vi skulle lyse stillingen ut som en 100 prosentstil-
ling.

For a klare a skape flere hele stillinger har kommunen gjennomfgrt lederutvikling slik
at de har hatt kompetanse til & ta i bruk arsplaner, langvakter, andre turnuslgsninger
og flatelgsning for sykepleierne. For & gjgre dette attraktivt for ansatte og nye sgkere
har kommunen satset pa kompetanseutvikling og sgrget for at ansatte blir kvalifiserte
for & kunne ga inn i hele stillinger. Flatelgsningen for sykepleierne har styrket fag-
miljget. Her har de sma team av sykepleiere som far bedre anledning til & utvikle seg
faglig enn under dem gamle turnusen der de gikk mer for seg selv. Ogsa pa andre
omrader har heltidssatsningen veert samkjgrt med kompetanseplanen.

Na har vi ingen ansatte som ikke er helsefagarbeider eller i ferd med a bli det.
Vi tilbyr elever og studenter fast hel stilling nar de er ferdig utdannet. Dette er
uproblematisk & gjgre. Vi ser jo hva vi har av kommende pensjonister i neer tid.
Dette er en del av kompetanseplanen.

I sykepleierteamet er det alltid to pa vakt samtidig. De dekker fire avdelinger.
I tillegg er det faste sykepleiere. De er som en flate pa toppen av den faste be-
manningen. Vi far dyrket det faglige pa en bedre mate. Nar det kommer nye
faglige oppgaver ivaretas det av teamet.

Kommunen har ogsa samkjgrt heltidssatsningen med sykefraveersarbeidet. Kort sam-
menfattet har lederne vist at utviklingen av gkt heltid, kompetanse og naerveer trigges
av de samme faktorene, og at dette styrker bade arbeidsmiljget og fagligheten i ar-
beidet. Sa samtidig som heltidsandelen er doblet fra 30 til 60 prosent er sykefravaeret
halvert fra 10 til 5 prosent.

Sykefravaersoppfelgingen er blitt bedre parallelt med heltidsarbeidet. Vi fglger
bedre opp. Vi er blitt flinkere, og har drive pa at de skal ha starre stillinger.
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Sykefraveeret er i redusert fra 10 til 5 prosent. Dette har skjedd parallelt med
omleggingen av turnus.

Bruk av langvakter bade dag og helg er som vi har sett, et tiltak som rent matematisk
gir hele stillinger uten mange arsverk. Bruk av langvakter er ogsa ofte gunstig for
brukerne. I Alstahaug var det de ansatte som gnsket denne turnusen, dermed har
dette gitt kommunen et rekrutteringsfortrinn. Dette er forgvrig kjent fra mange andre
kommuner ogsa (Moland & Brathen 2012a; Moland 2015).

Med en darlig turnus vil de ikke jobbe heltid fordi det blir for mye helgejobbing.
Med en god turnus jobber de gjerne mer. Vi hadde nylig 3 ansatte som sa ja til
100 prosent stilling nar de fikk ga langvakter.

6.2 Farsund kommune

Farsund kommune har ganske mye til felles med Alstahaug i sin tilneerming til arbei-
det for 4 fa flere heltidsstillinger. Selv om Farsund ligger pa Serlandet der det er hgy-
ere andel deltidsstillinger, har de mye av den samme tilneermingen til hvordan kom-
munen skal jobbe for a fa flere heltidsstillinger.

Politikerne er engasjert, og etter en kommunerevisjon i 2015 ble arbeidet med a
etablere flere hele stillinger systematisert. Arbeidet er forankret i kommunedelpla-
nens samfunnsdel. Her inngar heltidskultur som virkemiddel i arbeidsgiverstrategien
for & nd malene i kommuneplanen. Arbeidet med heltidskultur har veert forankret pa
alle nivaer i kommunen.

Disse planene er nyttige. Vi kan etterlyse tiltak, og si skjerpings hvis lederne
faller tilbake til gamle deltidssynder.

Helse- og omsorgsplanen er «bibelen var». Den bruker vi hele tiden. Den legi-
timerer innovasjonsarbeidet. Lettere a overvinne motstand. Et eksempel pa
kulturendring i en ansettelsessituasjon er at na mgter vi ansatte som sier «Jeg
har ikke lyst pa hel stilling» med «Men vi trenger deg i hel stilling» der vi for
var ettergivende.

Normene om heltidsstillinger er blitt framtredende i ansettelsesprosessen. Bade le-
dere og tillitsvalgte gjgr mer for & finne lgsninger som gjor at stillinger som tidligere
ville blitt utlyst som deltidsstillinger na lyses ut som hele. Arbeidet med holdninger
og rekrutteringsrutiner har skjedd gradvis. Det har ogsa veert viktig at en person i HR-
avdelingen har deltatt i alle rekrutteringsprosesser og kvalitetssikret at bade utlys-
ningstekster og ansettelsesvurderinger har veert styrt av heltidsnormene.

Hatt en gradvis utvikling. Lederne ser at det gar. Viktig ogsa a sammenlikne fra
10 ar tilbake, sa ser vi jo at vi har fatt til mye.

HTV og andre i mgtet opplever at ansvarlige ledere i enda stgrre grad ma snu
alle steiner ved ledighet i stilling for & oppna flere heltidsstillinger.

Uavhengig av turnustype har bruken av kalenderplan eller arsturnus veert et viktig
verktgy for a gkte stillinger. Her far lederen stgrre handlingsrom til & skape stgrre
stillinger og samtidig fa gkt skonomisk forutsigbarhet. Hvert tiltak har ikke gitt s&
stor effekt, men summen av dem har bidratt til utvikling av heltidsnormer og bedre
utlysningspraksis. I de to siste sitatene under oppsummerer en leder og en tillitsvalgt
at bruken av arsturnus har gitt gkt forutsigbarhet for bade ledere og ansatte og gjort
det lettere for tillitsvalgte 4 argumentere for store stillinger overfor medlemmene
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Det var arsturnusen som ga gjennombruddet. Den gir gkt forutsigbarhet ogsa
pkonomisk. Dette har veert viktig fordi lokale ledere har frykt for a svi gkono-
misk hvis de ansetter i stgrre stillinger.

Vi hadde en stilling pa 90 prosent som vi fikk omgjort til 100. Det skjedde etter
innspill fra tillitsvalgte. Vedkommende som hadde stillingen fgr, ville ikke gke
med mindre hun fikk mer pa dagtid. Det kunne vi ikke gi henne. Men na fikk vi
en ny mulighet, for med arsturnus ser vi at vi vil ha behov for de siste 10 pro-
sentene.

Det er lettere & fa det til i arsturnus for her har vi kjent fraveer. Da blir det mer
forutsigbar arbeidstid. Det blir ogsa lettere a selge inn til folk som ikke uten
videre vil gke. De vil jo helst shoppe ekstravakter, men na kan de overtales til
a jobbe mer fast. I forrige uke hadde vi et tilfelle der jeg utfordret lederen pa
dette, og da klarte vi a fa opp en nittifem stilling til hundre. I et annet tilfelle
lyste vi ut en vikarstilling, og da klarte lederen & lage en kombistilling som ga
hundre prosent.

Arsturnusen gir ogsa mer forutsigbarhet for ansatte som na slipper & plukke
vakter. De slipper stresset med & matte jakte.

Lederne trenger ikke & veere engstelige for budsjettsprekk. Og for oss tillits-
valgte er det blitt lettere & argumentere for store stillinger.

6.3 Trondheim kommune

Trondheim skiller seg fra de andre kommunene ved sin stgrrelse og ved at de har
prevd ut langt flere tiltak. Kommunens stgrrelse bidrar til at det er vanskelig a se
aggregerte resultater av enkeltstdende suksesstiltak.

Mange ledere kjenner ikke alle vedtakene. Det er vanskelig a holde rede pa alt
nar gkonomien tar all oppmerksombhet.

Trondheim forsgker (som Farsund) a kvalitetssikre stillingsutlysningene, men stgr-
relsen gjor det krevende & kommunisere og sikre at alle enheter folger opp heltids-
satsningen med en gnsket utlysnings- og ansettelsespraksis. Ved det tjenestestedet
som inngikk i undersgkelsen hadde man imidlertid klart dette. Der ble malen for stil-
lingsutlysninger brukt med god effekt pa heltidsrekrutteringen:

Vi lyser alltid 100 prosent stillinger. Bruker den malen vi har fatt. Dette gar
automatisk. Vi ser ogsa at dette er lurt i konkurransen om gode medarbeidere.
De beste sgkerne vil som oftest ha heltidsstilling.

Vedtaket om & lyse ut 100 utlysninger har endret fokuset. Vi fglger opp dette.
Na skal vi passe pa at dette gjores.

Ogsa i Trondheim kommune trekkes det fram at politikerne og et godt partssamar-
beid er viktig. Det forste sitatet under, der en politiker tar opp at det ikke er nok med
politiske visjoner og mal, men at politikerne ogsa ma understatte lgsningsforsgk, er
ganske unikt. I en sa vanskelig sak som arbeidet med heltidskultur, utgjer politiker-
engasjement en viktig tilleggsverdi, slik vi har sett tidligere i denne rapporten, og slik
det ogsa er beskrevet i tidligere studier (@yum & Nilsen 2019; Moland 2017, 2021)

Det er viktig at politikere ikke bare er for heltid, men ogsa forpliktet pa hvordan
vi skal komme dit. Vi ma veere lgsningsorienterte.

Stillingsutlysninger, rekruttering og heltidskultur i de kommunale helse- og omsorgstjenestene

71



De som gjor det bra pa heltid er gode pa partssamarbeid og annet som rekrut-
tering, kompetansebygging og arbeidsmiljg. Og omvendt der det ikke gar sa
bra. Gode ledere far til alt og omvendt.

Sparsmalet om ledernes begrensede handlingsrom er ogsa kjent. Trondheim er en av
de kommunene som har lengst erfaring med arsplaner og ser at dette er gunstig for &
kunne planlegge driften med noe stgrre stillinger. Da synliggjores det at sakalt top-
ping av bemanningen kan gjgres uten at det fgrer til budsjettsprekk:

Det er stort press pa gkonomisk disiplin. Dette blir lederne malt pa. Det er den
viktigste suksessfaktoren for dem som ledere. Budsjettet overstyrer alt. Toppet
bemanning kan vaere gkonomisk lurt. Noen ledere tgr. Flere gjor det ikke.

6.4 Ulstein kommune

Som de andre case-kommunene framhever ledere og tillitsvalgte i Ulstein et godt
partssamarbeid der ogsa politikerne er engasjerte. Samarbeidet mellom enheter er
ogsa viktig, bade i holdningsarbeidet og for a utvikle og praktisere tiltak som sammen
med holdningene skal utvikle heltidskulturen. Helse- og omsorgstjenestene har ogsa
en rekrutteringsanvarlig i HR som kvalitetssikrer stillingsutlysningene.

Kommunen er opptatt av & prgve ut mange forskjellige tiltak. Blant disse framhe-
ves ressursbanken som et viktig virkemiddel for a etablere flere hele stillinger. Tidli-
gere het det vikarbank. Skiftet av navn avspeiler ogsa endringer i hvordan enheten
oppfattes og blir brukt. Fra & veere et teknisk hjelpemiddel til & dekke et vikarbehov,
inngar ordningen ogsa i kvalitetsforbedringsarbeidet. De ansatte jobber flere steder
og har i sum hele stillinger. Ordningen har gjort at innleie av vikarer er redusert. Den
finansieres av vikarbudsjettet og fungerer som en topping av grunnturnusene i de
avdelingene som benytter seg av den.

Ressursbanken er kanskje det viktigste av tiltakene. For en del ar siden var det
mye fokus pa hva sykefraveer kostet. Da ble det veldig fokus pa hvordan vi
skulle fa kvalitet inn som erstattere. Da ble det mye fokus pa kvalitet og kon-
tinuitet. Ledelsen var villig til 4 lage denne ressursbanken der vi samlet folk
istedenfor a leie inn mer lgst.

Vi har byttetnavn fra vikarbank til ressursbank. Det handler om at man ikke er
en tilfeldig bank.

6.5 Lillestrom kommune

En hel generasjon helsefagarbeider ma komme seg inn i arbeidslivet gjennom
a bli tilbudt sma helgestillinger. Det gar faktisk ikke an!

Under datainnsamlingen i Lillestrem kommune ble det ofte henvist til det sakalte
«Heltidsprogrammet 2021-2024». Dette programmets mal er a jobbe for styrket hel-
tidskultur gjennom omlegging av turnus. Programmet gar over 20 uker og det gjen-
nomfgres fire puljer i aret, der seks seksjoner deltar i hver pulje. Programmet inne-
holder workshops for arbeidsplassens leder, tillitsvalgte og verneombud i tillegg til
lederveiledning og samlinger i de enkelte seksjonene. P4 denne maten skal ogsé an-
satte involveres i endringsarbeidet. Programmet er fremdeles ganske nytt, s det var
fa av dem vi snakket med som hadde konkrete erfaringer. Som en del av arbeidet med
heltidskultur er kommunen i ferd med a etablere et felles rekrutteringsforum mellom
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tjenesteomradet Helse og mestring og tjenesteomradet Oppvekst. I dette forumet er
tanken at man skal legge til rette for kombinasjonsstillinger pa tvers av disse tjenes-
teomradene. For barn som er brukere av begge tjenesteomrader et tanken at kombi-
nasjonsstillinger vil kunne gi et mer sgmlgst tilbud og bidra til flere heltidsstillinger

I likhet med flere av vare case-kommuner oppfordres ogsa avdelingslederne i Lil-
lestrgm til & forsgke a lyse ut hele stillinger. Alle stillingsutlysninger kvalitetssikres
av HR-seksjonen fgr publisering. Kvalitetssikringen er tosidig. Det vil si at HR-avde-
lingen spgr om utlysningen av en deltidsstilling kan omgjgres til en heltidsstilling.
Avdelingslederen ma da vurdere om det er turnusmessig og skonomisk mulig a gjgre
dette. Ut fra figur 4.1 og 4.2 ser vi at en slik omgjgring fra deltid til heltid ofte er
vanskelig.

6.6 Tromsg kommune

Informantene i Tromse kommune framhever i stgrre grad enn de andre casekommu-
nene at de har betydelige rekrutteringsproblemer. Dette har fart til en utlysnings-
praksis der det legges storre vekt pa 4 unnga a stgte bort mulige sgkere framfor a
trekke til seg eventuelle sgkere som kunne veert spesielt interessert i & jobbe med
spesifikke, faglige oppgaver.

Vi er veldig forsiktig med a spesifisere for mye i utlysningsteksten. Vi velger
ganske runde formuleringer for & ikke utelukke mulige sgkere. En person i HR
utarbeider annonsetekstene og sender dem til leder for godkjenning.

Poenget med runde formuleringer kan vere en god idé slik vi ogsa har skrevet tidli-
gere, men slik Tromsg gjar det, fremstar det litt defensivt. Kommunens rekrutterings-
problem kommer ogsa tydelig fram ved at man velger & etterkomme sgkeres gnsker
om serbehandling, en praksis stadig flere kommuner forsgker & komme bort fra.

Vi kjenner veldig pa at den vanskelige rekrutteringssituasjonen skaper frustra-
sjoner. Vi er ikke i den situasjonen at vi kan velge og vrake i kandidater. Vi kan
ikke diskutere med kandidatene. Det blir litt sdnn i intervjuet at vi ma selge oss
til kandidaten og ikke omvendt.

Vi foler nesten vi ma komme dem i mate pa for eksempel krav om feerre kvelds-
vakter og helger. Lonn vet de at det ikke er sa mye a gjgre noe med. Det gar mer
og mer rundt arbeidstid, at man ikke vil arbeide ubekvem arbeidstid.

6.7 Berlevag kommune

Berlevag er en liten kommune som ligger nordgst i Finnmark. Det er den kommunen
som over lang tid har hatt flest heltidsstillinger i pleie- og omsorgstjenestene. Arbei-
det med storre stillinger var i gang allerede i 1991. Det ble intensivert i 2001 da alle
deltidsansatte ble spurt om de ville jobbe mer. I 2013 fikk sektoren en ekstra lgnns-
bevilgning pa en million kroner og etter det har kommunen hatt en heltidsandel som
er mer enn dobbelt sd hgy som gjennomsnittet blant norske kommuner. I dag jobber
samtlige sykepleiere (og renholdere) i hel stilling. Ved hjelp av de gkte lannsmidlene
har kommunen utviklet tjenester med store stillinger og mindre bruk av overtid og
vikarer. Denne toppingen av bemanningen har gitt gode resultater ogsa gkonomisk:

Det billigste er & ha litt ekstra. Vi har nd mindre overtid og mindre bruk av
innleide fagarbeidere. Bruk av vikarbyraer er dyrt. Det slipper vi na. Og sa er
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sykefraveeret lavt, bare 2,5 prosent i hjemmetjenestene. Dette er mye bedre for
brukerne vare som slipper & matte forholde seg til sa mange forskjellige.

I tillegg til toppingen har Berlevag lenge praktisert en rekrutteringspolitikk der de
lyser ut hele stillinger og legger til rette for at sgkere skal finne seg til rette i kommu-
nen. De vet at de ikke kan trekke til seg kompetent personale hvis de bare tilbys del-
tidsstillinger. Sykepleierne tilbys her som mange andre steder & starte med ti &rs an-
siennitet.

Kommunen har ogsa hatt et langsiktig prosjekt for a rekruttere og utvikle helse-
fagarbeidere. Dette har gitt dem selvstendige og faglig trygge helsefagarbeidere som
ogsa tar sykepleiervakter sa lenge en sykepleier har bakvakt. I denne satsningen har
LOSA-prosjektet? statt sentralt. LOSA-prosjektet er et samarbeid mellom kommu-
nen og utdanningsinstitusjoner som Berlevag har brukt til & utdanne og rekruttere
helsefagarbeidere.

LOSA har vi hatt i 15 ar. Det er en vekslingsmodell hvor vi utdanner helsefag-
arbeidere selv © Elevene kan ga pa videregaende skole i Berlevag der de stude-
rer over nettet. Utdanningssenteret ligger i Honningsvag. De som skal bli hel-
sefagarbeider gar en uke skole og en uke i praksis de forste to arene. Sa er det
fagpraksisi 2 ar, og da er de ferdig etter 4 ar. Alt skjer uten at de behgver a reise
ut av kommunen.

Kommunen sgrger for at vi har tilstrekkelig mange leerlingeplasser. Det er
utrolig bra at de na kan ta hele utdanningen i Berlevag. Dette er god hjelp til &
holde pa ungdommen. Opplegget gjelder ogsa flere utdanninger.

Kommunen har vurdert a prgve ut langvakter og gnsketurnus, men har forelgpig ikke
gjort dette. Deres mest brukte turnusgrep for a klare a drifte med sa mange heltids-
stillinger har vaert & gke helgefrekvensen.

En tillitsvalgt i kommunen svarer fglgende pa spgrsmalet om hvorfor Berlevag har
lykkes sa godt:

Farst vil jeg si at vi er ikke i mal enda. Jeg tror det er en fordel a vere liten
[kommune] nér vi fgrst har bestemt oss. Det er kort vei mellom ansatte, ledere,
tillitsvalgte og politikere. Mange av oss har flere roller, sa da blir jo kommuni-
kasjonen ekstra god ©. Det viktigste for a lykkes er a ha et godt samarbeid med
organisasjonene og sgrge for at ledelsen lytter til oss. Og sa er det viktig at
ledelsen kjenner de ansattes gnsker.

B LOSA er forkortelse for «Lokal Opplering i Samarbeid med Arbeidslivet», og er et opplaeringspro-
sjekt som gir elever i Berlevag og sju andre Finnmarkskommuner mulighet til a ta ferste ar pa vide-
regaendeskole i sin hjemkommune. Prosjektet ble opprettet som et prosjekt av Finnmark fylkeskom-
mune i 2005.
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7 Oppsummering

Er utlysningspraksis i kommunene en barriere mot heltidskultur? Dette er denne stu-
diens hovedspersmal, og svaret er ja. Forklaringen pa dette tydelige svaret ligger dels
i trekk ved utlysningspraksisen og dels i bakenforliggende forhold som gjor det vans-
kelig a lyse ut hele stillinger i situasjoner der kommunen egentlig gnsker & kunne
gjare det.

7.1 Hovedfasene i rekrutteringsprosessen

I figur 7.1 har vi delt inn utlysnings- og ansettelsesprosessen i tre faser. I den fgrste
fasen slas det fast at kommunen har et ansettelsesbehov, i den andre foretas utlys-
ningen og kommunikasjon med kandidaten, mens den tredje fasen leder til et utfall,
forhapentligvis en ansettelse.

Figur 7.1 Utlysningsprosessen: Fra behovs- og mulighetsbeskrivelse til ansettelse

Lgnnsmidler

Kompetansekrav/Brukerbehov
Tjenested(er) Driftstid
Arbeidsmengde

Bemanningsplan

Ledig hjemmel

Fgr utlysning Utlysning/intervjuer Ansettelse
Nullpunktsituasjon Internt/eksternt Internt/eksternt
Vurdering av behov Stillingsstarrelse Stillingsstgrrelse
og handlingsrom Stillingsbeskrivelse Hel/oppdelt

Som planlagt?

Tilgjengelig kompetanse
Faktiske og kemmende
krav fra ansatte

Fase 1: For utlysning

Vare data viser at mange kommuner ofte foretar utlysninger neermest pa autopilot,
noe som lett blir til autorepeat. Mange ledere lyser ut en ledig hjemmel uten a vurdere
alternativer. Lederens handlingsrom kan veere stort eller lite, avhengig av hvilke ana-
lyser lederen gjgr og hvilke fullmakter vedkommende har. Her er det store individu-
elle og strukturelle variasjoner mellom kommuner sa vel som avdelinger, i hver en-
kelt kommune. Fgr enhver stillingsutlysning bgr det gjgres en situasjonsanalyse med
utgangspunkt i avdelingens kompetansebehov for a utfgre kvalitativt gode og effek-
tive tjenester. Det er godt mulig at en ledig sykepleierstilling pa 68,7 prosent ikke er
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gunstig, verken ut fra et drifts- eller kvalitetsperspektiv, selv om dette er den hjem-
melen som er ledig i bemanningsplanen. Hva skal til for 4 gke den?

Bemanningsplanen er noe mange tjenesteledere har arvet fra tidligere ledere. I
kommuner med ambisjoner om & utvikle heltidskultur vil ledere ofte «snu alle stei-
ner» for  benytte en rekrutteringssituasjon til a gjore stillingene stgrre. Brukerbeho-
vene kan ha endret seg. Ansattes kompetanse og potensial til & jobbe i starre stillinger
kan ogsa ha endret seg. Her kan det gjores sma endringer innenfor bestaende beman-
ningsplan. Kravsakene (jf. aml 14-3 og aml 14-4a) der ansatte har opparbeidet rettig-
heter til storre stillinger, krever ogsa endringer innenfor bemanningsplanens ram-
mer. Dette er et mgysommelig arbeid for tjenestelederen som kan gi gevinster til en-
kelte ansatte. Dette bringer ikke tjenestene sa mye narmere en heltidskultur, men er
et av flere sma skritt som kan underbygge at heltid er i ferd med & bli den gnskede
stillingsnormen.

De store grepene for & kunne lyse ut hele stillinger ligger i & endre bemanningspla-
nen radikalt. Dette krever et langsiktig forarbeid og kan selvsagt ikke gjgres i forbin-
delse med en konkret stillingsutlysning. Den bestdende bemanningsplanen er laget
med utgangspunkt i hvor mye personale med ulik kompetanse tjenestestedet trenger
for a lgse sine oppgaver. Dette pavirkes av brukerbehovene. I og med at tjenestene
som inngar i denne studien i overveiende grad skal utfgres degnkontinuerlig, vil be-
manningsplanen matte dekker kvelds- og nattevakter i tillegg til dagvakter bade i
ukedagene og i helgene. Med begrensede lgnnsmidler og mange ansatte som ikke vil
jobbe mer enn hver tredje eller fjerde helg, ligger det ganske sterke foringer pa hvor-
dan bemanningsplanen ma se ut.

I lgpet av de neste 10 till15 arene vil trolig de fleste kommuner ha omorganisert
helse- og omsorgstjenestene, slatt sammen enheter og etablert nye. I forbindelse
med nye sykehjem og omsorgsboligheter har man i en del tilfeller anledning til a stille
med (tilneermet) blanke ark bade i utforming av bemanningsplaner og i rekruttering
av medarbeider. I noen tilfeller har ledelsen god tid i forveien utarbeidet beman-
ningsplaner som har gitt en heltidsandel som er mer enn dobbelt sa hgy som vanlig i
sektoren, og som samtidig har rekruttert kvalifiserte fagpersoner (Moland & Brathen
2012a; Moland & Schanche 2019). Men som oftest blir denne anledningen oversett.
Nar det neermer seg tid for (ny)apning, lages en tradisjonell turnus (som modell 1 i
tabell 5.3) der et flertall av de ansatte jobber deltid.

Fase 2: Stillingsutlysninger- og intervjuer

Nar behovet og handlingsalternativene er klarlagt, er neste trinn a bestemme om stil-
lingen eller stillingsandelen skal lyses ut eksternt, internt eller om den skal ga til &
utvide stillingen til en eller flere deltidsansatte pa avdelingen. Mange ledere sgrger
for 4 unnga sakalte kravsituasjoner, dels ved a heve stillinger i forkant, og dels gjen-
nom en drift som ikke genererer hgyt bruk av ekstravakter.

Det er viktig a arbeide med stillingsbeskrivelsen, og ikke bare lyse ut pa autorepeat.
Skal stillingen lyses ut som hel, selv om den ledige hjemmelen er mindre? Skal man
bruke vendingen «60 prosent stilling ledig med mulighet for full stilling» slik man
ofte skriver om vikariater som kan bli til faste stillinger? Eller har forarbeidet avdek-
ket at det er grunnlag for a skrive i klartekst at det er en hel stilling som lyses ut?
Hvordan signaliserer man til potensielle sgkere at stillingen kun vil bli besatt av en
som gar inn i hele stillingen? Skal man skrive at stillingen gir muligheter for langvak-
ter, timebank eller annet?

Formuleringer om kompetansekrav, fagutvikling, tjeneste- og arbeidsorganise-
ring, seerskilte tiltak og resultater gir signal om hvordan tjenestestedet drives og vil
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trekke til seg de mest eller minst dedikerte sgkerne i ulik grad. Jo mer apent kravene
til formalkompetanse beskrives, jo flere kandidater vil kunne sgke. Men er beskrivel-
sen for vid eller uklar, kan det kanskje gjore stillingen mindre attraktive for spesielt
kvalifiserte andre sgkere.

Samarbeid mellom tjenesteleder, HR-kontakt og tillitsvalgt er nyttig bade for a
sikre at utlysningen gjores formelt riktig og at teksten er utformet med sikte pa a
skulle rekruttere en medarbeider som svarer best mulig til tjenestestedets behov (Mo-
land & Brathen 2012a). Ikke minst er et slikt samarbeid en god kvalitetssikring for at
utlysningen bygger opp under malene om a utvikle en heltidskultur. Dette samarbei-
det kan med fordel fortsette under gjennomfgringen av intervjuene for & unnga at
kortsiktige mal kommer i veien for langsiktige mal. Her sikter vi dels til forhandling
om stillingsstarrelse og helgevakter der kandidater krever en reduksjon og ledere vil
veere tilbgyelige til & ga med pa disse i frykt for at kandidaten glipper. Dels sikter vi
ogsa til de mange brannslukningsansettelsene nar tjenestestedet har desperat behov
for arbeidskraft. Det siste forholdet er en av de store unnlatelsessyndene i kommu-
nens personalforvaltning, som har fert til en ikke-strategisk rekruttering og pafel-
gende kravsaker.

Fase 3: Ansettelse

Dersom det har veert flere kandidater til intervju, foretas en vurdering som leder til
et tilbud og senere ansettelse. De fleste kommuner har ganske detaljerte rutiner for
dette. Resultatet av denne fasen ble kanskje en heltidsansettelse med eller uten av-
tale om midlertidig reduksjon. Kanskje en deltidsansettelse selv om det var en hel
stilling som ble utlyst? Eller kanskje var det en deltidsstilling som ble fordelt pa flere
deltidsansatte? Uansett hva som ble utfallet, er det greit 8 sammenfatte prosessen og
ansettelsen i lys av intensjonen man hadde i forkant. Fikk vi det vi sgkte om? Farte
ansettelsen kommunen et skritt i retning mot heltidskultur? Hvis ja: Hvorfor og hvor-
dan klarte vi det? Hvis nei: Hva kan gjores pa kort og lang sikt for a lykke bedre neste

gang?

7.2 Hva gjor kommuner som bade lyser ut og ansetter i
storre stillinger?

I det folgende har vi satt opp 6 (21) punkter som beskriver tiltak som i starre eller
mindre grad benyttes i kommuner som jobber systematisk for a rekruttere og beholde
ansatte i store stillinger.

1 Definere en heltidssatsning, politisk forankret med kortsiktige og langsiktige mal

a) Partssamarbeid, bade strategisk og operativt (praktisk).

b) Forsterke arbeidsgiverpolitikken ved a se heltids-, kompetanse- og naerveersar-
beid i sammenheng.

¢) Sgrge for ha politiske vedtak, strategiske planer og rutiner i utforming av og ar-
gumentasjon for store stillinger som rekrutteringsansvarlige kan statte seg pa i
sitt arbeid.

d) Formulere mal og rutiner for en rekrutteringspraksis der det er krav om flere
storre stillinger og hayere andel eksterne utlysninger?

2 Holdningsarbeid overfor ledere, ansatte og tillitsvalgte.
a) Kompetanseutvikling som gir ledere faglig og «kulturell» forstaelse for & prakti-
sere heltidsnormene i rekruttering og organisering.
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b) Informasjon om gevinster ved stgrre stillinger, bedre tjenester og baerekraftige
arbeidsmiljg.
¢) Utfordre gamle vaner og forestillinger, jf. utlysninger med desimaltall.

3 Qkonomisk kompetanse og handlingsrom.
a) Foreta gkonomiske analyser av foreliggende og alternative bemanningsdisposi-
sjoner, herunder overtid og hgyt forbruk av vikarer.
b) Gi lederne gkt gkonomisk og rekrutteringsmessig handlingsrom, og trygghet til
a bruke det.

4 Offensiv utlysningspraksis basert pa behovsanalyse.

a) Jobbe med utlysningstekster. Sgke utvidelsesmuligheter, ofte snakk sma skritt.

b) Ikke hvile pa turnusarv og turnusprogrammenes beregninger. Unnga utlys-
ninger pa autorepeat.

¢) Veere fast i forhandlinger med sgkere som vil ha lavere stillingsandel enn det
som er utlyst, og unnga a lyse ut «lokkestillinger».

d) Benytte kvalitetssikringsslgyfe i samarbeid med HR som etterspgr heltidsutlys-
ninger. Kvalitetssikringsslgyfen bar ogsa inkludere tillitsvalgte.

e) Vurdere om en flere ledige helsefagarbeiderstillinger kan lyses ut eksternt.

5 Gjennomga permisjonspraksis- og praksis rundt redusert arbeidstidtid.

6 Forbedre tjenesteorganiseringen og bemanningsplanene (for stgrre stillingsutlys-

ninger).

a) Bruke arsplan/kalenderplan uansett hvilke turnusgrep som benyttes.

b) Bruke langvakter som gir rom for store gkninger i heltidsstillinger.

¢) Ansatte i store stillinger jobber mer i helgene.

d) Ta i bruk ressursenheter med kvalifiserte heltidsansatte (ikke vikarpooler med
deltidsansatte og ringe-til-vikarer).

e) @ke samarbeidet om bemanningslgsninger pa tvers av tjenestesteder og -omra-
der.

f) Toppe bemanningen, basert pa analyser av faktisk bemanningsbehov i lgpet av
et helt ar. Dette inkluderer framskriving av bl.a. ferieavvikling og sykefraveer.

g) Kompetanseutvikling for ledere og tillitsvalgte slik at de er i stand til & planlegge
og gjennomfore tekniske grep for stgrre stillinger.

7.3 Sma grep med beskjedne resultater er en god start

Det lyses ut sveert mange heltids- og deltidsstillinger, faste og midlertidige, innenfor
den kommunale helse- og omsorgssektoren hver méaned. Rekrutteringsbehovet er
mer eller mindre akutt. Mange av tiltakene som er listet opp over, er omfattende og
tidkrevende. Noen trenger politisk behandling, betydelig opplaering og tidkrevende
holdningsarbeid. Disse er ngdvendige for 8 na malene om heltidskultur. Parallelt med
det langsiktige arbeidet, kan enkelte tiltak giennomfgres raskere med gode eller mid-
dels gode resultater.

Offensiv utlysningspraksis, kvalitetssikringssloyfe og bedre
permisjonspraksis (punkt 4 og 5)

Punkt fire om en offensiv utlysningspraksis og punkt fem om permisjonspraksis er de
meste utlysningsnere. Man kan begynne med en systematisk behovsanalyse og
sperre om en ledig deltidshjemmel kan gjores stgrre for den lyses ut. Man kan ogsa
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relativt fort skjerpe kravene om at en utlyst heltidsstilling ogsa skal fgre til en hel-
tidsansettelse. Det samme gjelder permisjonspraksisen.

Kvalitetssikringssloyfer

Kommunene vil ofte ha dedikerte og kompetente HR-medarbeidere og tillitsvalgte
som kan bista linjelederne i rekrutteringsarbeidet og kvalitetssikre at alle stener snus
for at flere stillinger lyses ut som hele stillinger (kvalitetssikringsslgyfa).

Dette er en god begynnelse som krever begrenset forarbeid. For en mer detaljert
beskrivelse av hvordan utlysningsprosessen kan forbedres, viser vi til rekrutterings-
verktgyet Fafo har bistatt KS Konsulent med a utvikle. Dette vil veere klart i lgpet av
hosten 2021. Verktgyet vil bli lagt ut pa https://www.ks.no/fagomrader/arbeidsgiver-
politikk/partssamarbeid-om-heltid/

Rekrutterings- og kompetansearbeidet som en del av heltidssatsningen
(punkt 2)

Hvis kommunene ikke allerede har gjort det, er det viktig parallelt eller sa snart som
mulig, & formulere, formalisere og forankre mal og strategier for en heltidssatsning
som kan apne for flere heltidsutlysninger (punkt 1). Dette er beskrevet i kapittel 3.
Det kan veere bade stimulerende og besparende a se hvordan arbeidet med rekrutte-
ring, kompetanseutvikling, sykefraveer og heltidskultur henger sammen, slik det er
beskrevet i innledningskapitlet. Det langsiktige arbeidet med forankring, partssam-
arbeid, holdningsendringer og andre forutsetninger for a fa til gode utviklingsproses-
ser er beskrevet i en rekke rapporter. Se for eksempel det siste kapitlet i «Mulige og
umulige lgsninger pa veien mot heltidskultur» turnuser (Moland 2021:48ff).

Litt mer forpliktende heltidsformuleringer

Det foreligger en rekke strategiske og praktiske formuleringer om hvordan kommu-
nene kan skape flere store og hele stillinger. Den rundt formulerte frasen om at stil-
linger helst skal lyses ut som hele er vel kjent. Her etterlyser vi en formulering som
kunne gjgre intensjonen om heltidsutlysninger litt mer forpliktende.

Flere eksterne utlysninger

Som vi har sett av utlysningsstatistikken lyses det ut langt flere hele sykepleierstil-
linger enn hele helsefagarbeiderstillinger. Det ma bety at det er lettere eller hgyere
prioritert a etablere heltidshjemler for sykepleiere og andre faggrupper med hgysko-
leutdanning enn for helsefagarbeidere. Vi etterlyser derfor ogsa at kommunene for-
mulerer og falger opp intensjoner om at flere helsefagarbeiderstillinger lyses ut eks-
ternt.

7.4 Lederes holdninger og handlingsrom

Utviklingen og opprettholdelsen av den sterke deltidskulturen i helse- og omsorgssek-
toren har mange og sammensatte forklaringer. Blant disse finner vi holdninger og
verdier hos politikere, ledere, ansatte og tillitsvalgte. Sveert ofte bade i denne og
andre studier, trekkes de ansattes motvilje mot & jobbe heltid eller flere helgetimer,
fram som det kanskje stgrste problemet. Det er ansatte som av ulike grunner velger a
jobbe deltid og som ikke gnsker a jobbe mer og det er heltidsansatte som ikke gnsker
flere helgetimer (Moland & Brathen 2019; Ingulsrud & Falkum 2019) Den motviljen
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er ofte godt begrunnet (dette diskuteres naermere senere i dette kapitlet). I dette av-
snittet trekker vi i stedet fram utfordringer knyttet til ledere og politikeres holdninger
til heltidsspgrsmalet.

Mange kommuner oppgir at de er i en gkonomisk situasjon som krever at de ma
redusere utgiftsnivaet. Kommuner som har vedtatt at de vil jobbe for en heltidskultur
forsgker likevel & gke en og annen stilling. Kommuner som ikke har slike vedtak, bru-
ker ofte gkonomiargumentet for & vedlikeholde dagens organisering og deltidskultu-
ren.

En del av informantene, og da serlig tillitsvalgte, trekker fram to forhold i disku-
sjonen om kostnader. Det ene er rettet mot politikere og administrativ ledelse i kom-
munen som oppfatter store stillinger som fordyrende og derfor ikke stgtter tiltak for
heltidskultur, selv om de pa generelt grunnlag kan uttale at hele stillinger er viktig
for tjenestekvaliteten. Det brer seg dermed en oppfatning i kommunen om at heltids-
kultur nok er fint, men for dyrt & gjennomfare.

Stotte til linjelederne om a ta risiko

Det andre ressursargumentet som hyppig trekkes fram, og da seerlig av tillitsvalgte,
er at vikarinnleie er dyrt. Kommunene bruker store millionbelgp pa innleie av vikarer
og mye tid til & administrere det. Sykefraveer, ferieavvikling og andre aktiviteter gir
et ganske forutsigbart fraveer pa ca. 20 prosent.? Det store gapet mellom planlagt og
faktisk bemanning viser at de fleste kommuner kan handtere dette bedre. Samtidig
savner mange ledere handlingsrom til & finansiere gkte stillingsstgrrelser ved a8 kunne
«lane fra vikarbudsjettet», og slik kunne gke grunnbemanningen og de ansattes stil-
lingsstarrelser.

Nar vi har presentert kommunenes sentrale ledelse med dette gnsket, repliserer en
del at de lokale lederne har denne friheten. Uansett hva som er riktig tolkning, er det
viktig at lokale ledere som ter a ta risiko ved & «overbemanne» far eksplisitt statte fra
overordnede. Med overbemanning sikter vi til at tjenestedet etablerer en eller flere
stillinger mer enn det som er fastsatt i lgsnnsbudsjettet. Dette er en utgift som forut-
settes dekket av at den nye og mer robuste bemanningsplanen kan redusere utgifter
til vikarinnleie.

Det er lite forskning pa heltidsspersmal og kostnader. Det nevnes i en rekke stu-
dier, men det er sa vidt vi har kunnet frambringe fremdeles kun Pukstad og Tang-
strom (2014) som har hatt dette som hovedtema. Deres konklusjon var at et tjeneste-
sted kunne spare om lag 250.000 kr i aret ved a fordele et gitt antall arsverk pa fem
feerre ansatte. Kunnskapen om antatt gkonomiske fordeler ved deltid versus heltid,
kan sammenfattes slik:

Ressursargumenter for deltid

Ressursargumenter for deltid er at deltidsansatte er kjent pa avdelingen og utgjar lett
tilgjengelig reservearbeidskraft. Dette kan redusere behovet for a leie inn eksterne
ekstravakter. Nar deltidsansatte tar ekstravakter, far de vanlig lenn fordi ekstraarbei-
det er sakalt mertid. Nar heltidsansatte tar ekstravakter, fgrer det ofte til overtidsbe-
taling.

2 Ferie 20 dager eller mer, helligdager/off. fridager 10-12 dager, legemeldt sykefraveer 13 dager,
egenmelding 3 dager. Dette blir om lag 50 fraveersdager. 50 dager utgjer 19 prosent av et teoretisk
turnusar (52 uker x 5 dager = 260 dager). I tillegg kommer fraveer i forbindelse med konferanser,
oppleering, permisjoner og avspasering etter helligdager.
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Deltidsarbeidende er ansatt i en stillingsbrgk som tilsvarer den linjen i turnusen (kan
vaere en foreliggende hjemmel) som skal dekkes. Dermed er lederen sikret at den
overensstemmer med tjenestestedets tildelte lennsbudsjett.

Deltidsansatte jobber ofte minst like mye helg som heltidsansatte. Dermed kan to
deltidsansatte dekke dobbelt sa mange helger uten at det utfordrer verken de formelle
arbeidstidsbestemmelsene eller den vanlige praksisen fra 1986/87% om & ikke jobbe
mer enn hver tredje helg.

Ressursargumenter for heltid

De generelle ressursargumentene for heltid er at heltidsansatte er dedikerte til arbei-
det, kjenner rutiner, kolleger og brukere, og derfor kan jobbe mer planmessig og selv-
stendig. Med heltidsansatte far lederen en mindre og mer handterlig personalgruppe.
Bade ledere og seniorpersonale kan bruke mindre tid til administrasjon, oppleering,
veiledning og kontroll. Dette kan frigjgre mer tid til ledelse og brukerrettede aktivi-
teter.

Med frigjort tid, mindre og mer kompetent personalgruppe kan en ogsa forvente
at det blir lettere a utvikle tjenestene. Med feerre a administrere vil ogsa HR-avde-
lingene fa frigjort tid.?® Innleie av vikarer, serlig fra vikarbyraer, er kostbart. Med mer
robuste bemanningsplaner kan omfanget av innleie reduseres.

7.5 Tjenesteorganisering, bemanningsplaner og utlysninger

For a kunne lyse ut flere hele stillinger, ma kommunene gjennomfgre stgrre organi-
satoriske og turnusmessige grep. Dette kan ikke gjgres uten a iverksette tiltakene un-
der punkt 1, 2 og 3. Det innebaerer overordnede politiske og administrative vedtak,
tett partssamarbeid og et omfattende holdningsarbeid for & apne for endringsvilje
hos ledere, ansatte og tillitsvalgte. I tillegg kreves teknisk og kulturell kompetanse-
utvikling som kan skape endringsevne.

De mer tekniske tiltakene er listet opp i punkt 6 over. De er mer utfgrlig beskrevet
i Moland (2021) og Aagestad, Schanche & Moland (2021). Hvordan utviklingsproses-
sene bgr gijennomfgres er ogsa diskutert i detalj i Moland (2021).

Helg en gang til

Arsturnus, kalenderplan, samarbeidsturnus, vikarpool, ressursenheter, timebanker,
gkt grunnbemanning/topping, bundet og ubundet tid, kombijobbing, oppgaveglid-
ning, flatebemanning og langvakter er tiltak som alle kan veere et lite skritt pa vei
mot heltidskultur. Tiltakene er ogsa viktige som grunnlag for utlysning av flere hele
stillinger. Effekten pa store stillinger er imidlertid begrenset dersom virksomheten
yter tjenester bade hverdager og helg. Enten ma kommunene endre den radende

2 Aml § 10-8 (4) sier at arbeidstaker skal ha fri minst annenhver helg. Det er imidlertid utviklet en
«hevd» pa at ansatte skal ha fri minst to av tre helger. Dette har sin bakgrunn fra en arbeidstidstids-
reduksjon med 2,5 timer per uke i 1987 og denne arbeidstidsreduksjonen ble i stor grad tatt ut ved a
jobbe mindre i helgene. Denne ordningen ble formulert som en mulighet i B-rundskriv nr. 37/86 fra
KS (tidligere Norske Kommuners Sentralforbund) som er gjengitt som vedlegg i Moland (2015). NSF
har sa sent somi 2019 et landsmgtevedtak som sier at «<medlemmene skal ha rett til full stilling, uten
okt helgebelastning [og] medlemmenes turnusplaner skal inneholde arbeid maksimalt hver tredje
helg.

% Feerre som skal ha lgnnsutbetaling, feerre med sykefraveaer og ferieavvikling. Feerre, men store og
faste stillinger gir feerre rekrutteringer.
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praktiseringen av helgevakter, eller gke bemanningen kraftig. Det siste vil fore til en
fordyrende overbemanning i ukedagene.

Bade ledere og tillitsvalgte kommer raskt inn pa helgeproblematikken nar de skal
begrunne hvorfor de ikke lyses ut flere hele stillinger og nar de skal forklare hvorfor
heltidsstillinger blir splittet opp. Dette skjer fordi de fleste heltidsstillinger er satt
opp med for fa helgevakter. Skal en heltidsstilling veere turnusmessig baerekraftig, ma
den veere satt opp med ca. 325 timer helgearbeid. Dersom antall helgetimer er lavere,
ma dette kompenseres av deltidsansatte (Moland 2021).

Som ledd i & utvikle en heltidskultur ma for det forste omfanget er rene helgestil-
linger reduseres, deretter bgr tjenestene organiseres slik at feerre ansatte bare jobber
pa hverdager. For det tredje ma turnusene settes opp med flere stillinger med flere
helgetimer. Dette kan gjores ved a legge inn flere helger i aret enn hver tredje helg
eller ved utvide lengden pa helgevaktene. Gjgr man det siste, er det tilstrekkelig a
jobbe hver tredje eller fjerde helg

Gode tjenester og et baerekraftig arbeidsmiljo

Langvakter og flere helgetimer i Igpet av et ar er blant de mest effektive tiltakene
dersom kommunene skal klare a skape flere heltidsstillinger. Begge tiltak mgter be-
tydelig motstand, dels fra ansatte som mener at storre stillinger og mer helgearbeid
star i veien for private prioriteringer (Moland & Brathen 2019, 2021; Ingelsrud &
Falkum 2019) og dels fra tillitsvalgte som mener at tiltakene skaper et uakseptabelt
arbeidsmiljg (Moland 2015, 2021).

I Aagestad, Schanche og Moland (2021) vises det til 16 studier som finner at lang-
vaktsturnuser kan fungere godt, og ofte bedre enn den tradisjonelle turnusen med 7-
8-timersvakter. Trolig fordi organiseringen av langvakter i disse studiene balanserer
arbeidstid og intensitet bedre enn det som gjgres i den tradisjonelle modell 1-lgs-
ningen. Spgrsmalet om hva som er en beerekraftig turnus kan ikke besvares ved alene
a vise til vaktlengde og bemanningsfaktor. Begge deler kan veaere viktige indikatorer
pa arbeidsbelastninger, men andre forhold er minst like viktige.

Vi har i denne studien sett at mange ledere arver foreliggende bemanningsplan fra
sine forgjengere, og at denne ofte opprettholdes gjennom en rekrutteringspraksis der
man lyser ut nye stillinger som er identiske med det som er ledig pa den aktuelle
linjen i turnusplanen. Nar et tjenestested skal sette opp en bemanningsplan er det
ikke bare et spgrsmal om hvor mange hele stillinger som kan skapes. Bade denne og
tidligere studier viser at spgrsmalene i tekstboks 7.1 med fordel kan stilles (oftere)
nar et tjenestested skal vurdere gammel og ny bemanningsplan:

Tekstboks 7.1 Viktige spgrsmal ved vurderinger av bemanningsplaner

- Er den brukervennlig?

- Er den kostnadseffektiv?

- Er den forskriftsmessig og lovlig?

- Bidrar dentil et beerekraftig arbeidsmiljg?

- Hvor mange heltidsstillinger er mulig?

- Hvor hgy gjennomsnittlig stillingsprosent kan oppnas?
- Erden attraktiv for ansatte?

- Erden attraktiv for ledere?

- Er den gunstig for rekrutteringen?

- Underbygger turnusen «Den gode vakta»?
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Spersmalet om beaerekraftig arbeidstidsordninger og beerekraftige arbeidsmiljg har
veert tatt opp en rekke ganger i de foregaende kapitlene. Det finnes en rekke defini-
sjoner pa hva som kjennetegner et godt og helsefremmende arbeidsmiljg, og hvilke
faktorer som forutsettes for a utvikle slike miljger. Dette er et stort felt. Her vil vi
avgrense beerekraftsspgrsmalet til heltid-deltidsrelevante forhold, slik det er gjort i
Moland (2021). Et baerekraftig arbeidsmiljg foreligger i et slikt perspektiv nar punk-
tene i tekstboks 7.2 preger arbeidsstedet og ansatte.

Tekstboks 7.2 Et baerekraftig arbeidsmiljo

Arbeidsstedet/ansatte:

- Klarer a sta i (heltids)jobb til naturlig pensjonsalder (62-67 ar).

- Opplever arbeidsglede, tilhgrighet, mestring og respekt.

- Er middels slitne etter en arbeidsgkt.

- Har en lgnn og pensjon a leve av (og muligheter til & ta opp banklan).
- Har forutsigbar lgnn, arbeidstid og fritid.

- Opplever fa HMS-avvik.

I det siste punktet i tekstboks 7.1 vises det til «Den gode vakta». Den er beskrevet slik
i Moland (2021:12):

«Tjenesteder som har klart a etablere «den gode vakta» der ansatte involveres
i utformingen av arbeidet og arbeidstiden, vil ogsa langt pa vei ha lagt grunnen
for et beerekraftig arbeidsmiljg. Type turnus og antall timer pa jobb ser ut til &
vaere mindre viktig for arbeidsmiljget og ansattes opplevelse av arbeidsbelast-
ninger.

«Den gode vakta» kan en finne pa tjenestesteder som har utviklet en drift
med kvalifiserte ansatte som kjenner sine arbeidsoppgaver, HMS-rutiner, kol-
leger og brukere, og som har etablert et klima for godt arbeid og tjenester med
hgy faglig kvalitet. Dette gir grunnlag for gode tjenester og brukere som opp-
lever gkt livskvalitet. Utagerende brukere blir mindre utagerende, passive bru-
kere blir mer aktive, pargrende responderer positivt osv. Dette bidrar til et
bedre arbeidsmiljg for de ansatte osv. Ngkkelord for «den gode vakta» er fag-
lighet og kontinuitet godt hjulpet av en turnus med fast ansatte i store stil-
linger (Moland 2015; Moland & Brathen 2012b, 2019).»

I denne studien har ikke Den gode vakta veert et eksplisitt tema. Forholdene som tas
opp i figur 7.2 har i noen grad veert framme i de rekrutteringsprosessene vi har fulgt.
Da ikke som spgrsmal om beerekraftig arbeidsmiljg eller gode og darlig bemannings-
planer, men mer indirekte for at rekrutteringen skulle styrke kvaliteten pa tjeneste-
tilbudet. Denne studien har vist at de som er ansvarlige for rekruttering og utvikling
av bemanningsplaner kan ha hjelp av a benytte tekstboksene og figurene i dette ka-
pitlet som ledd i en behovs- og mulighetsanalyse.
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Figur 7.2 Den gode vakta/den gode sirkel. Kilde: Moland 2015. Design: Andrea Elisabeth Lindberg, Fredrikstad
kommune
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Gjennomgangen i dette sluttkapittelet har vist at det er mange meninger om bade
rekrutteringsarbeidet og spgrsmalet om heltidskultur. De to henger tett sammen. Og
begge vil kunne styrkes av a bli koblet ssammen med kompetanse- og fraveersarbeidet
i en enhetlig arbeidsgiverpolitikk. Uansett hvilke turnusvarianter som benyttes vil
regelmessige behovsanalyser og bruk av arsplaner bade apne for flere store stillinger
og gi et mer treffsikkert rekrutteringsgrunnlag. Bruk av kvalitetssikringsslgyfa med
HR og tillitsvalgte supplert med stgtte fra overordnet ledelse som kan bekrefte re-
krutteringsansvarlig leders handlingsrom, fremstar etter vart skjgnn som et effektivt

tiltak pa bade kort og lang sikt.
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Vedleggstabeller og -figurer

Vedleggstabell 1 Antall utlyste helsefagarbeiderstillinger fra og med februar 2019 til og med mars 2021 i
henholdsvis kommunene, helseforetakene og andre akterer innenfor helse- og omsorgssektoren. Kilde:
Fagforbundet, Retriever, NAV

2019 2020 2021 Total
Kommune 3918 6538 2819 13275
Helseforetak/sykehus 354 696 235 1285
Andre 356 893 286 1535
Total 4628 8127 3340 16095

Vedleggstabell 2 Antall utlyste sykepleierstillinger fra og med september 2017 til og med mars 2021 i henholdsvis
kommunene, helseforetakene og andre akterer innenfor helse- og omsorgssektoren. Kilde: NSF, Retriever, NAV

2017 2018 2019 2020 2021 Total
Kommune 7699 9444 10269 9311 1675 38398
Helseforetak/sykehus 3964 5859 5698 5292 956 21769
Andre 782 1662 2092 2228 408 7172
Total 12445 16965 18059 16831 3039 67339

Vedleggstabell 3 Tjenestesteder som lyser ut flest store helsefagarbeiderstillinger fra og med september 2019 til
og med mars 2021. Tabellen viser topp 20 av i alt 695 tjenesteder hvorav 404 kommuner, 26 helseforetak og 285
private akterer. Kilde: Fagforbundet, Retriever, NAV

Rank Tjenestested Gjennomsnittlig stillingssterrelse Antall
1 Adecco 77,6 19
2 Ser-Varanger kommune 73,5 26
3 Bergen Rade Kors Sykehjem 71,9 32
4 Farsund kommune 71,6 38
5 Harstad kommune 69,8 59
6 Leirfjord kommune 69,1 23
7 Hammerfest kommune 68,6 57
8 Hol kommune 68,5 22
9 Stiftelsen Betanien Bergen 68,2 19
10 Sola kommune 67,9 53
11 Bjernafjorden kommune 67,4 30
12 @stre Toten kommune 67,2 19
13 Lebesby kommune 67,1 22
14 Alta kommune 66,6 63
15 Vestvagey kommune 65,9 16
16 Askvoll kommune 65,8 24
17 Nesbyen kommune 65,6 15
18 Helgelandssykehuset HF 65,3 37
19 Narvik kommune 64,7 38
20 Frgya kommune 63,8 25
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Vedleggstabell 4 Tjenestesteder som lyser ut flest store sykepleierstillinger fra og med februar 2017 til og med
mars 2021. Tabellen viser topp 20 av i alt 695 tjenesteder hvorav 404 kommuner, 26 helseforetak og 285 private
aktarer. Kilde: NSF, Retriever, NAV

Gjennomshnittlig

Tjenestested stillingssterrelse Antall
1 Berlevag kommune 100,0 17
2 Hasvik kommune 100,0 17
3 Norsk Sykepleierforbund 97,6 23
4 Helse Nord 97,4 23
5 Varde kommune 95,3 16
6 Lebesby kommune 94,8 22
7 Tasta sykehjem 93,4 22
8 Ser-Varanger kommune 93,1 101
9 Modum Bad 92,4 23
10 Tokke kommune 91,8 25
11 Fjaler kommune 91,3 27
12 Andgy kommune 90,8 83
13 Folldal kommune 90,6 26
14 Lurgy kommune 90,2 27
15 Holtalen kommune 90,0 15
16 Fjord kommune 89,7 15
17 Kveefjord kommune 89,5 19
18 Gildeskal kommune 89,4 16
19 Vevelstad kommune 89,2 18
20 Rakkestad kommune 88,7 62

Vedleggstabell 5 Antall treff pa sokeord fra 679 tekstsvar fra surveyen pa spgrsmal om hvorfor eller hvorfor det
ikke lyses stillinger med desimaler.

Ord Antall Ord Antall
Helg 317 Hjemler 23
Turnus 160 Langvakt 19
@nske fra ansatte 149 Deltid 12
@konomi/spare 120 Natt 12
Kultur 63 Kompetanse 9
Ledig 43 Frivillig 7
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Vedleggstabell 6 Utlyste helsefagarbeiderstillinger (2019-2021) og sykepleierstillinger (2017-2021) hos kommuner med hayest andel hele
stillinger i pleie- og omsorgssektoren. Kilder: KS/PAI, Fagforbundet, NSF, Retriever, NAV

Helsefagarbeidere

Sykepleiere

Heltidsandel Ranking Utlyste Hele Andel hele Utlyste Hele Andel hele
Kommune 2020 heltidsandel stillinger  stillinger.  stillinger stillinger stillinger stillinger
Berlevag 65,9 1 1 0 * 17 17 100,0
Alstahaug 60,3 2 9 2 * 35 16 45,7
Hasvik 60,0 3 23 6 26,1 17 17 100,0
Vardg 58,5 4 3 2 * 16 13 81,3
Masgy 58,4 5 20 8 40,0 6 6 *
Vadsg 57,3 6 12 4 33,3 65 46 70,8
Alta 55,4 7 63 22 34,9 155 95 61,3
Ibestad 55,4 8 7 1 * 11 9 *
Gamvik 54,3 9 2 1 * 10 7 *
Bykle 53,4 10 3 1 * 16 11 68,8
Hammerfest 53,2 11 57 21 36,8 140 92 65,7
Batsfjord 52,6 12 5 0 0,0 18 14 77,8
Gildeskal 51,6 13 9 2 * 16 12 75,0
Leka 51,4 14 5 1 * 14 6 42,9
Loppa 50,7 15 5 3 * 28 15 53,6
Saltdal 48,0 18 5 2 * 25 16 64,0
Solund 47,3 20 4 0 * 6 6 *
Stranda 46,6 23 17 3 17,6 56 33 58,9
Tromsg 45,0 29 92 37 40,2 645 454 70,4
Bremanger 43,9 33 19 1 5,3 52 43 82,7
Gjesdal 43,1 35 11 4 36,4 54 39 72,2
Trondheim 41,8 41 261 56 21,5 870 651 74,8
Tokke 41,7 44 9 1 * 25 20 80,0
Aukra 41,3 50 9 6 66,7 46 35 76,1
Ulstein 37,1 78 8 2 * 19 14 73,7
Lillestrgm 35,5 85 94 6 6,4 136 70 51,5
Farsund 35,1 89 38 9 23,7 107 71 66,4
Sum 1 49,8 791 201 254 2605 1828 70,2
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Vedleggstabell 7 Utlyste helsefagarbeiderstillinger (2019-2021) og sykepleierstillinger (2017-2021) hos kommuner med lavest andel hele
stillinger i pleie- og omsorgssektoren. Kilder: KS/PAI, Fagforbundet, NSF, Retriever, NAV

Helsefagarbeidere

Sykepleiere

Heltidsandel Ranking Utlyste Hele Andel hele Utlyste Hele Andel hele

Kommune 2020 heltidsandel | stillinger  stillinger.  stillinger stillinger stillinger stillinger
Bjerkreim 17,6 338 0 0 * 12 10 83,3
Bgmlo 18,2 334 20 3 15,0 1 0 *
Drangedal 13,6 352 2 0 * 25 4 16,0
Etne 16,4 345 10 0 * 54 14 25,9
Etnedal 16,3 346 10 1 * 19 2 10,5
Flatanger 17,9 335 0 0 * 4 2 *
Flesberg 16,7 343 4 0 * 32 14 43,8
Frosta 13,8 351 20 2 10,0 22 2 *
Iveland 15,6 347 4 0 * 22 4 18,2
Kvam 17,7 337 21 1 4,8 58 15 25,9
Lesja 9,9 355 47 2 43 45 12 26,7
Lom 13,1 353 12 0 * 13 2 *
Lund 18,4 332 50 5 10,0 50 12 24,0
Marker 14,6 349 5 0 * 23 7 30,4
Meraker 18,2 333 32 3 9,4 33 10 30,3
Nordre Land 17,5 340 23 4 17,4 76 31 40,8
Osen 15,1 348 2 1 * 11 8 *
Rennebu 13,1 354 24 3 12,5 27 9 33,3
Rodgy 17,3 341 15 2 13,3 31 5 16,1
Samnanger 17,6 339 9 1 * 38 8 21,1
Steinkjer 18,5 331 10 1 10,0 172 31 18,0
Vang 17,0 342 29 2 6,9 13 8 *
Vestre Slidre 17,7 336 19 2 10,5 26 6 23,1
Valer (Innland) 16,7 344 6 1 * 18 5 27,8
Sum 2 16,2 374 34 9,1 825 221 26,8
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Vedleggstabell 8: Hjelpeliste for vurdering av kommunenes arbeidsgiverpolitiske dokumenter og eventuelle
retningslinjer for rekruttering, heltidskultur, kompetanse og naervaer

Dimensjon Niva Kommunel Kommune2 osv
Rekruttering som viktig og Strategisk

utfordrende

Rekruttering, spesifikke tiltak Operativt

Stillingsutlysninger

Rekruttering koblet til

Ekstern/intern

Stillingsstgrrelse o.a.

Kompetanse Strategisk
som viktig og utfordrende
Formal-realkompetanse

Individuell — kollektiv kompetanse

Kompetanse Operativt

Spesifikke tiltak

Kompetanse koblet til

Stillingsstg@rrelse o.a.

Heltid Strategisk
Viktig og utfordrende
Heltid Operativt

Spesifikke tiltak
Heltid koblet til

Kompetanse, fraveer,
rekruttering

Prosess vs. vedtaks-orientering pa
arbeidet med heltidskultur

Partssamarbeid og linjeforankring

Strategisk

Strategisk og operativt

Vedleggstabell 9 Planlagt bemanning ved 12 tjenestesteder i Alstahaug kommune en uke i 2017. Kilde: Alstahaug

kommune
Man-  Tirs- Ons- Torsd Fre- Lor- Son-
Planlagt bemanning dag dag dag ag dag dag dag Sum
Relevant hggskoleutdanning 44 55 59 46 43 24 24 295
Relevant fagbrev 62 64 63 59 65 62 62 437
Uten relevant formell utdanning 22 21 20 21 23 12 9 128
Sum alle 128 140 142 126 131 98 95 860

Vedleggstabell 10 Faktisk bemanning ved 12 tjenestesteder i Alstahaug

vedleggstabell 9. Kilde: Alstahaug kommune

kommune den samme uken i 2017 som i

Man- Tirs- Ons- Torsda Fre- Lor- Sen-
Faktisk bemanning dag dag dag g dag dag dag Sum Differanse
Relevant hggskoleutdanning 27 36 36 34 30 16 19 198 -97
Relevant fagbrev 59 55 53 49 45 44 45 350 -87
Uten relevant formell utdanning 42 46 51 42 50 40 38 309 181
Sum alle 128 137 140 125 125 100 102 857 -3
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Vedleggsfigur 1 Lysark fra prosjektet «Strategisk rekruttering av unge i kommunal sektor». Kilde Bakkeli, Sterri og
Moland 2017. Seminar i KS 03.03.2017

Unge om attraktive arbeidsgivere og arbeidsplasser

» Sterke fagmiljger

* Spennende arbeidsoppgaver og muligheter for fagutvikling

' Nearverende, involverende og klare ledere

* Hyppige tilbakemeldinger fra leder og anerkjennelse for ytelse
' Godt sosialt miljg

" Fast og hel stilling

* Konkurransedyktig lgnn

Mao. Ganske tradisjonelt, men fortsatt vanskelig a imgtekomme

Ay Fafo

Vedleggsfigur 2 Heltidshjulet med referanse til de vanskelige prosessene.

Hvorfor starre stillinger?
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LeitE. Moiand, 2017 fremtidig kompetansebehov

Kakediagramet inneholder atte brukerrelevante kvalitetsvariabler (grenn), fem ar-
beidsmiljgvariabler som er seerlig ansatterelevante (rad), og seks driftsrelevante ef-
fektivitetsvariabler (bla) som i stgrre eller mindre grad ogsa er en forutsetning for
gode tjenester og et godt arbeidsmiljg.

For arbeidstakerne kan resultatet av stgrre stilling bli mer forutsigbar arbeidstid
og fritid, mer forutsigbar lgnn, bedre fordeling av arbeidsoppgaver, gkt trivsel og kan-
skje redusert sykefraveer for enkelte. Tjenestestedet vil kunne fa styrket omdgmme,
lettere rekruttering av kompetent arbeidskraft, sterkere fagmiljger, mer selvstendige
medarbeidere, mindre vikarbruk og mer stabil arbeidskraft. For brukerne i helse- og
omsorgstjenestene har tidligere studier ogséd dokumentert kvalitetsgevinster ved &
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redusere omfanget av sma deltidsstillinger (Moland 2015; Moland & Brathen 2012a
ogb).

Kakediagrammet er plassert pa en sokkel som viser til det framtidige kompetanse-
og arbeidskraftsbehovet som fglger av et gkende tjenestebehov, bade i den eldre og
den yngre delen av befolkningen. Ved & omforme deler av deltidsreserven til heltids-
arbeid og fa flere timeverk ut av hver ansatt, og samtidig fa bedre og flere tjenester
ut av hvert arsverk, vil kommunene lettere kunne mgte den framtidige etterspgrselen
etter tjenester. Se Moland 2021 for en mer utfyllende beskrivelse av kakediagrammet.
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Skriv inn navnet pd kommunen her Open

HR-sjef/radgiver i 1
Linjeleder i 2
HTV/TV i NSF som dekker helse- og omsorgssektoren i 3
HTV/TV i Delta som dekker helse- og omsorgssektoren i 4
HTV/TV i Fagforbundet som dekker helse- og omsorgssektoren i 5
HTV/TV i FO som dekker helse- og omsorgssektoren i 6
Annet i 7
Open

Sveert vanlig Ganske vanlig Verken eller Ganske uvanlig Sveert uvanlig Ikke sikker
1 2 3 4 5 6
Stillingen lyses ut internt i i i i i i 1
Stillingen gis til ansatte som gnske .
i i i i i i 2
stgrre stilling
Stillingen gis til eksterne uten utly i i i i i i 3
Skriv her Open
Sveert vanlig Ganske vanlig Verken eller Ganske uvanlig Sveert uvanlig Ikke sikker
1 2 3 4 5 6
Stillingen lyses ut internt i i i i i i 1
Stillingen gis til ansatte som gnske )
i i i i i i i 2
stgrre stilling
Stillingen gis til eksterne uten utly i i i i i i 3
Stillingen blir gjort om til en .
: o i i i i i i 4
sykepleier/vernepleierstilling




Skriv her Open

Sveert vanlig Ganske vanlig Verken eller Ganske uvanlig Sveert uvanlig Ikke sikker

1 2 3 4 5 6
Stillingen lyses ut internt i i i i i i 1
Stillingen gis til ansatte som gnske )

i i i i i i 2

stgrre stilling
Stillingen gis til eksterne uten utly i i i i i i 3
Skriv her Open

Alltid Ofte Av og til Aldri Ikke sikker

1 2 3 4 5
0-3 mnd i i i i i 1
4-6 mnd i i i i i 2
Mer enn 6 mnd i i i i i 3

Alltid Ofte Av og til Aldri Ikke sikker

1 2 3 4 5
Leier inn intern/ekstern sykepleier i i i i i 1
Leier inn intern/ekstern helsefagarbeider/annen med . 5
fagkompetanse : : : ! !
Leier inn intern/ekstern ufaglaert i i i i i 3
Leier ikke inn i det hele tatt i i i i i 4

Alltid Ofte Av og til Aldri Ikke sikker
1 2 3 4 5

0-3mnd i i i i i 1




4-6 mnd i i i i i 2
Mer enn 6 mnd i i i i i 3
Alltid Ofte Av og til Aldri Ikke sikker
1 2 3 4 5
Leier inn intern/ekstern vernepleier i i i i i 1
Leier inn intern/ekstern helsefagarbeider/annen med . 5
fagkompetanse : : : ! !
Leier inn intern/ekstern ufaglaert i i i i i 3
Leier ikke inn i det hele tatt i i i i i 4
Alltid Ofte Av og til Aldri Ikke sikker
1 2 3 4 5
0-3 mnd i i i i i 1
4-6 mnd i i i i i 2
Mer enn 6 mnd i i i i i 3
Alltid Ofte Av og til Aldri Ikke sikker
1 2 3 4 5
Leier inn intern/ekstern helsefagarbeider/annen med : 1
fagkompetanse : : : ! !
Leier inn intern/ekstern ufaglaert i i i i i 2
Leier ikke inn i det hele tatt i i i i i 3
Open

Open




Ca x prosent av ledige heltidsstillinger til sykepleiere lyses ut Open
Ca Y prosent av ledige deltidsstillinger til sykepleiere lyses ut Open
CaZ prosent av ledige vikariater til sykepleiere lyses ut Open

Ca x prosent av ledige heltidsstillinger til helsefagarbeidere lyses ut Open
Ca Y prosent av ledige deltidsstillinger til helsefagarbeidere lyses ut Open
CaZ prosent av ledige vikariater til helsefagarbeidere lyses ut Open

Cax prosent av ledige heltidsstillinger til vernepleiere lyses ut Open
Ca Y prosent av ledige deltidsstillinger til vernepleiere lyses ut Open
Ca Z prosent av ledige vikariater til vernepleiere lyses ut Open
Open
Ja i 1
Nei i 2
Ikke sikker i 3
Skriv her Open

Ja, vihar i 1
Vi har ikke, men vi er i gang i 2
Vi har ikke, og ingen planer i 3
Ikke sikker i 4

| stor grad i 1




| ganske stor grad i 2
Verken eller i 3
| ganske liten grad i 4
| liten grad i 5
Ikke sikker i 6

Ja, ofte i 1
Ja, av og il i 2
Nei i 3
Ikke sikker i 4

Ja, ofte i 1
Ja, av og il i 2
Nei i 3
Ikke sikker i 4
Open
Open

Ja, ofte i 1
Ja, av og til i 2
Nei i 3

Ikke sikker i 4
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