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finne svar pa tre problemstillinger:
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3. I hvilken grad har tidligere heltidsforsgk i arbeidslivet fert til varige
endringer?
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Forord

Denne rapporten oppsummerer kunnskap om tiltak for & etablere store og hele stillinger
i norsk og skandinavisk arbeidsliv. Heltidspotten er en del av regjeringen Stgres satsing
pé hele, faste stillinger i norsk arbeidsliv. Virksomheter kan sgke midler fra Heltidspot-
ten til & gjennomfare forsgksprosjekter for gkt heltid og redusert deltid. Ordningen ad-
ministreres av Arbeids- og velferdsdirektoratet.

Rapporten er skrevet pd oppdrag fra Arbeidsdepartementet, som en del av Fafos fal-
geevaluering av Heltidspotten. Takk til oppdragsgiver for et interessant prosjekt.

Selma S. F. Yssen har hatt hovedansvaret for litteratursgk, analyse og for skriving av
rapporten. Leif E. Moland har veert prosjektleder, gitt rad i alle faser av prosjektet og
kommentert pd rapporten underveis i skrivearbeidet.

Takk til Fafo-kollegaer Ketil Brathen for god kvalitetssikring, og Sofie Steensnass Enge-
dal for ferdigstilling av rapporten. Takk ogsd til Miriam Brundtland for korrekturlesing av
rapporten.

Oslo, august 2024

Selma S. F. Yssen

Fafo-rapport 2024:33 / Tiltak for & etablere store og hele stillinger i norsk arbeidsliv



Sammendrag

| dette notatet oppsummerer vi kunnskapen om tiltak for store og hele stillinger pa ar-
beidsplass- eller virksomhetsnivé b&de i en norsk og skandinavisk kontekst.

Formalet med denne kunnskapsoppsummeringen er 8 sammenstille kunnskap om hvilke
Izsninger som har fungert for & gke heltidsandelen i ulike sektorer og virksomheter, hva
som skal til for & innfare nye ordninger pa en god mate, og hva som har vaert suksess-
kriterier eller arsaker til manglende suksess ved tidligere forsgk.

Vi oppsummerer kunnskap om driftstiltak og prosesstiltak. Driftstiltak innebeaerer end-
ringer i organisering eller praksis, slik som arbeidstidsendringer eller organisering av
bemanningen internt eller pa tvers av avdelinger. Prosesstiltak sikter til metoder eller
ressurser i gijennomfgringen av et utviklingsprosjekt pé arbeidsplassen. Til sist ser vi
ogsa disse tiltakene i sammenheng.

Vi har gjennomfart litteratursgk i databaser som Oria, Google Scholar samt nasjonale og
spesifikke databaser som svenske Arbline og danske Bibliotek.dk. I tillegg har vi sgkt i
norske forskningsinstitutters arkiver, og gjort sngballsgk i sentrale publikasjoner.

Drifts- og prosesstiltak for store og hele stillinger

| litteratursgkene vare ser vi at rapporter fra forskningsinstitutter utgjer et stort bidrag til
forskningslitteraturen om heltidstiltak. Et flertall av studiene er fra helse- og omsorgs-
sektoren, spesielt fra kommunale pleie- og omsorgstjenester. Brorparten av de inklu-
derte studiene baserer seg pa enten kvalitativ metode eller miks av kvalitative og kvan-
titative metoder, sadkalt metodetriangulering.

Litteraturen om arbeidstidsordninger for a skape starre stillinger er den mest omfat-
tende, og spesielt om tiltak som langvakter og jobbing-p&-tvers-lgsninger. Det er ogsa
beskrevet noen driftstiltak der nye arbeidstidsordninger er motivert av et enske om 3 ut-
vikle et mer attraktivt arbeidsmiljg for & tiltrekke seg og holde pa arbeidskraften. Slike
tiltak, som for eksempel samarbeidsturnus, kan bidra til et bedre arbeidsmiljg og bedre
balanse mellom arbeidstid og fritid, og kan veere viktige stattetiltak i arbeidet for starre
stillinger.

Samlet sett framstar «verktgykassen» av driftstiltak som stor. Det er ikke mulig 8 konklu-
dere med hvilke tiltak som gir sterst gkning av heltidsandeler eller giennomsnittlige stil-
lingsandeler. Dette skyldes bade varierende dokumentasjon av heltidsgkning, spesielt
over tid, og at mange arbeidsplasser eller virksomheter har innfgrt flere tiltak samtidig
eller ulike varianter av samme tiltak.

Noen tiltak synes likevel & ha flere negative sider for arbeidstakerne og tjenestemotta-
kere eller -brukere enn andre. Lgsninger som innebaerer fleksibel arbeidstid og arbeids-
sted, slik som vikarpooler og ubunden tid, tilhgrer denne kategorien.

Litteraturen om de gode utviklingsprosessene i heltidssatsninger er noe mindre omfat-
tende, og kommer ogsa hovedsakelig fra ett forskningsmilje. De fleste studiene trekker
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fram betydningen av klar ledelse, partssamarbeid og involvering av ansatte. Tidlig invol-
vering av medarbeidere og tillitsvalgte kan bidra til & sikre god forankring og oppslut-
ning om heltidssatsningen. A finne den riktige balansen mellom forankrings- og involve-
ringsarbeid pa den ene siden og faktisk utprgvning av driftstiltak i en prosjektperiode
synes likevel & vaere en vanskelig svelse. Det samme gjelder & sikre lokale avdelingsle-
dere nok tid, ressurser og handlingsrom til & drive utviklingsarbeid pa toppen av den
vanlige driften.
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1 Innledning

Styrket rett til heltid er ett av satsningsomradene i Stares regjering. | Opptrappingsplan
for heltid og god bemanning (2021) fastsettes det at regjeringen har som mal at hele,
faste stillinger skal vaere hovedregelen i norsk arbeidsliv’. | 2023 ble det bade gjort end-
ringer i arbeidsmiljgloven for & styrke retten til heltid, og bevilget midler til en «heltids-
pott»2. Bade private og offentlige virksomheter kan sgke midler til & gjennomfare for-
sgksprosjekter for gkt heltid og redusert deltid, og i 2023 ble det bevilget 15 millioner
kroner til 17 ulike virksomheter innenfor kommunal, statlig og privat helse- og omsorg,
barnehager og skolefritidsordninger og renhold. Fafo har fatt i oppdrag a felgeforske
disse virksomhetenes heltidsprosjekter.

Som en del av dette oppdraget var det gnskelig at Fafo utarbeidet en kunnskapsstatus
om hvilke tiltak som kan fare til starre og hele stillinger, og hvilke resultater tidligere lo-
kale og nasjonale satsninger pd heltid har gitt. Dette notatet presenterer hovedsakelig
norsk og noe skandinavisk forskning pa ulike tiltak for @ fremme heltid og store stil-
linger, og hva som skal til for at slike tiltak skal lykkes. Formalet med denne kunnskaps-
statusen er ikke & gi en fullstendig oversikt over det internasjonale forskningsfeltet om
&rsaker til og konsekvensene av deltids- og heltidsarbeid, men 3 gi en kortfattet oversikt
over relevant kunnskap om tiltak og forutsetninger for 3 lykkes med utviklingsprosjekter
for gkt heltid pa arbeidsplasser.

1.1 Formal og problemstillinger

Formalet med denne kunnskapsstatusen er & sammenstille kunnskap om hvilke lgs-
ninger som har fungert for & gke heltidsandelen i ulike sektorer og virksomheter, hva
som skal til for & innfagre nye ordninger pa en god mate, og hva som har vaert suksess-
kriterier eller arsaker til manglende suksess ved tidligere forsgk.

Pa bakgrunn av dette har vi definert tre hovedproblemstillinger:

1. Hvilke driftstiltak kan skape starre og hele stillinger i arbeidslivet?

2. Hvilke prosesstiltak er viktige for & skape sterre og hele stillinger i arbeidslivet? Her-
under: Hva betyr partssamarbeid for & lykkes?

3. Ihvilken grad har tidligere heltidsforsgk i arbeidslivet fgrt til varige endringer?

Med driftstiltak sikter vi til tiltak som medfarer endringer i praksis og organisasjon. Dette
kan innebeere ny organisering av arbeidsoppgaver og kompetanse, nye arbeidstidsord-
ninger, ny ansettelses- og rekrutteringspolitikk eller andre tiltak som redusert arbeidstid
0g bonusordninger for helgearbeid.

" Opptrappingsplanen for heltid og god bemanning er tilgjengelig her: https://www.regjeringen.no/no/dokumen-
ter/opptrappingsplan-for-heltid-og-god-bemanning-i-omsorgstjenesten/id2941520/

2 Mer informasjon om heltidspotten finnes péa regjeringens nettsider: https://www.regjeringen.no/no/aktu-
elt/budsjett-heltidspott/id2930069/
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Med prosesstiltak mener vi metoder, praksiser eller ressurser i utformingen og gjen-
nomfaringen av prosjektarbeidet. Dette kan dreie seg om forankring, prosjektplanleg-
ging og partssamarbeid.

Avgrensinger

Formalet med dette notatet er & beskrive og drefte tiltak den enkelte virksomheten eller
avdelingen kan innfare for a redusere deltid og bidra til & etablere heltid som det nor-
male. Omfanget av heltid og deltid pavirkes av forhold utenfor arbeidsplassen, b&de po-
litiske, kulturelle og skonomiske forhold. Det gjenspeiles ogsa i forskningslitteraturen,
som blant annet omfatter hvordan nasjonale og overnasjonale arbeidslivsreguleringer,
velferds-, familie- og likestillingspolitikk og kulturelle normer pavirker omfanget av hel-
tid og deltid i arbeidslivet (Drange & Egeland, 2014; Nicolaisen et al., 2019).

| trdd med notatets problemstillinger avgrenser vi kunnskapsfeltet rundt heltid-deltid til
tiltak som kan gjennomfares og bidra til gkt heltid p& kommune-, virksomhets- og ar-
beidsplassniva.

1.2 Nordiske erfaringer

| bade Danmark og Sverige har heltid veert pa agendaen de siste arene, og begge lan-
dene har i igangsatt programmer for heltid i kommunal sektor.

| Danmark gikk arbeidstakerorganisasjonen KL og arbeidsgiversiden representert ved
Forhandlingsfelleskapet i 2020 sammen om en satsning pa heltid, og etablert program-
met En fremtid med fuldtid. Til nd har 43 kommuner deltatt i satsningen. KLs interne
midtveisevaluering fra 2023 viser at det ikke har vaert sa store resultater pa landsniva
enda, men andelen som arbeider heltid innenfor bade oppvekst og helse, har gkt samti-
dig som andelen som arbeider deltid mellom 20 og 31 timer, er redusert (Forhandling-
feellesskabet & KL, 2023).

Sverige har ogsé igangsatt en lignende innsats i kommunal sektor, kalt Heltidsresan.
Programmet er et resultat av en avtale mellom arbeidsgiverorganisasjonen Sveriges
kommuner och regioner (SKL) og arbeidstakerorganisasjonen Kommunal om heltid som
norm i kommunal sektor. Programmet startet i 2016, og skal avsluttes i 2024. Malset-
ningene for Heltidsresan er b&de 3 tilby heltidsstilling til alle som ansker det, men ogsé &
motivere ansatte som arbeider deltid, til 3 arbeide heltid. Basert pa statistikk fra Sveri-
ges kommuner och regioner (SKL) og Kommunal har det i lgpet av perioden veert en gk-
ning av heltidsarbeidende innen eldreomsorgen og tjenester for funksjonshemmede fra
48 til 63 prosent®.

Vi har ikke kjennskap til at det foreligger ekstern evaluering av eller forskning pa disse
programmene og deres resultater enna. Gjennom vére litteratursgk har vi funnet fa pub-
likasjoner som omhandler forsgk og erfaringer fra Danmark og Sverige fra de siste syv
&rene, det vil si fra perioden siden satsningene pa heltid ble igangsatt. Vi har funnet
noen studier av enkelte kommuner og virksomheters heltidssatsninger i badde Danmark

3 Statistikk om heltidsutvikling i svenske kommuner er tilgjengelig i Heltidsresans statistikkbank: https://hel-
tid.nu/heltid/statistikomheltid/kommuner/statistikheltidvardochomsorgikommun.57726.html
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og Sverige. Fordi det per i dag foreligger lite ny forskning pd heltidstiltak- og satsninger
i Danmark og Sverige, har vi valgt & se de skandinaviske studiene i sammenheng med
de norske studiene.

1.3 Rapportens gang

| kapittel 2 gir vi en kortfattet redegjerelse av den metodiske tilnaermingen for a utar-
beide kunnskapsstatusen, og drgfter de metodiske avveiningene som er tatt i proses-
sen.

Kapittel 3 gir en kort bakgrunn for satsningen pé heltid. Her presenteres omfanget av
deltid i sektorene Heltidspottens deltakere befinner seqg i. Videre presenteres tidligere
forskning og sentrale teoretiske perspektiver pa (1) hvorfor deltidsomfanget blant kvin-
ner og menn og i ulike sektorer er som de er, og (2) hvorfor det er gnskelig 3 satse p&
en redusering av deltidsarbeidende.

Kapittel 4 presenterer utprgvde driftstiltak for gkt heltid og redusert deltid, samt hvilke
resultater disse tiltakene har gitt. Disse tiltakene er delt i fire kategorier: Ny rekrutte-
rings- og utlysningspolitikk, ny organisering av arbeidstiden, nye bemanningslgsninger
0g andre tiltak, herunder redusert arbeidstid og helgekompensasjon.

| kapittel 5 presenterer og drefter vi tiltak i utviklingsprosessen mot store og hele stil-
linger, herunder prosjektplanlegging og -organisering, partssamarbeid og medarbeide-
rinvolvering.

| kapittel 6 konkluderer og oppsummerer vi hovedfunnene i rapporten.
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2 Metode

Var metodiske tilnaerming baserer seg pa scoping review-metodikken, ogsa kalt «son-

derende oversikt» pa norsk (Loftsgaard & Gjersvik, 2023). Formalet med en scoping re-
view er & gi en oversikt over kunnskapsfeltet, og peke p& kunnskapshull og implikasjo-

ner for videre praksis og forskning. | dette prosjektet star implikasjoner for praksis sen-
tralt.

| de neste avsnittene redegjgr vi for stegene i prosessen med & seke, sortere og sam-
menfatte litteraturen om tiltak for gkt heltid. | trdd med var metodiske tilnzerming har vi
revidert bade sgkestrategi og inklusjonskriterier underveis i prosessen for & finne fram
til relevant litteratur.

2.1 Relevanskriterier

Relevanskriterier er de kriteriene man legger til grunn n&r man vurderer hvilke studier
som skal inkluderes i kunnskapsstatusen, og hvilke som skal ekskluderes. Relevanskri-
terier kan vaere relatert til tematikk, til kontekst, til format, til metode og til tidspunkt for
publisering. | det fglgende vil vi kort presentere og drgfte de kriteriene vi har lagt til
grunn i vurderingen av studiene.

Vi har valgt a8 begrense tidsperioden til arbeider publisert mellom 2012 og 2024. Dette er
fordi det har vaert en utvikling i feltet som gjer tidligere studier mindre relevant, og fordi
det i 2013 ble publisert en omfattende kunnskapsstatus som oppsummerte det norske
forskningsfeltet fram til 2012 (Moland, 2013).

| trdd med problemstillingene mé studiene som inkluderes, for det ferste omhandle hel-
tid—deltid, og for det andre dokumentere erfaringer med og/eller resultater av drifts- el-
ler prosesstiltak for gkt heltid. Vi fant at det var f& studier som omhandlet spesifikt pro-
sesstiltak for gkt heltid, og vi valgte derfor 8 ogsa inkludere studier som omhandler me-
toder, forutsetninger og barrierer for utviklingsarbeid knyttet til arbeidsorganisering eller
arbeidsmiljg mer generelt pd arbeidsplass- og virksomhetsniva.

Vi har ikke satt kriterier knyttet til metodetilnsarming eller forskningsdesign, og bade
kvalitative og kvantitative studier er inkludert. Empiriske studier s& vel som litteratur- og
kunnskapsoppsummeringer er inkludert.

Vi har valgt 3 inkludere studier som enten har gjennomgétt fagfellevurdering eller en an-
nen form for kvalitetssikring. Dette innebaerer at vi pa disse premissene inkluderer b&de
vitenskapelige artikler, bokkapitler og rapporter fra konsulentselskaper og forskningsin-
stitutter.

Nar det gjelder kontekst, har vi valgt 8 kun inkludere studier som omhandler det skandi-
naviske arbeidsliv, pd bakgrunn av overferingsverdi til en norsk kontekst. Studier publi-
sert pa norsk, engelsk, dansk eller svensk er inkludert.
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2.2 Avklaring og operasjonalisering av sekeord

Det forste steget i var prosess var & avklare og operasjonalisere problemstillingene til
sekeord. For & samle og identifisere flest mulige relevante studier utarbeidet prosjekt-
gruppa en rekke sgkeord basert pé var eksisterende kunnskap om kunnskapsfeltet.
Disse sgkeordene inkluderte kjente prosess- og driftstiltak for heltid, slik som arsturnus
og langvakter, og etablerte teoretiske begreper pé feltet slik som ufrivillig deltid, heltids-
kultur o.l. Disse ble sgkt p&d som enkeltstdende ord og i kombinasjon med brede sgkeord
som heltid, deltid, tiltak osv. Vi har farst og fremst gjort sgk pa norsk, men ogsa enkelte
sgk pa engelsk, dansk og svensk.

| trdd med scoping review-metodikken ble sgkeordene og kombinasjonene revidert un-
derveis i prosessen. Sgkeord eller kombinasjoner av sgkeord som ga f& eller ingen rele-
vante treff, ble justert eller forkastet. Ord som for eksempel «timebank» og «overdek-
ning», brukes ogsa innenfor andre felt enn arbeidslivsforskning og ga nesten uteluk-
kende lite relevante treff for vart formal. Disse sgkeordene ble derfor forkastet og er-
stattet av tilgrensende begreper, som for eksempel fleksibel arbeidstid og gkt grunnbe-
manning. Sekeord som heltid og deltid var alene altfor brede for a gi relevante treff, men
ble brukt i kombinasjon med for eksempel «tiltak».

Sgkeord

Bemanningsenhet, jobbe pé tvers, oppgavebredde, oppgavedeling, planlagt bemanning,
faktisk bemanning, timebank + heltid, timebank + deltid, vikarpool, frivillig deltid, ufrivil-
lig deltid, heltid + tiltak, deltid + tiltak, heltidskultur, arsturnus, kalenderplan, kortvakt
(kort* vakt*), langvakt (langvakt, lang* vakt*), langturnus, overdekning, samarbeids-
turnus, gnsketurnus, fleksi-turnus (fleksiturnus, fleksi turnus), 3-3-turnus

2.3 Litteratursok

For & identifisere relevant litteratur ble det gjort sgk i databasene Google Scholar og
Oria. Disse ble valgt ut fordi de favner bredt, og fordi de ogsa inkluderer rapporter fra
forskningsinstitutter. | tillegg ble det gjort mindre omfattende sgk i den svenske databa-
sen Arbline og Bibliotek.dk for & sikre at vi fant fram til litteratur om svenske og danske
heltidsforsak.

Oria er en felles sakemotor for norske fag- og forskningsbibliotek. Her finnes vitenska-
pelige artikler, bgker, rapporter og master- og phd-avhandlinger fra norske universiteter.
Oria inkluderer Idunn, Brage og NORART, er derfor ansett som & veere sveert god pa
norske publikasjoner.

Google Scholar er en sgkemotor som favner internasjonale vitenskapelige dokumenter,
forskningsrapporter fra instituttsektoren og andre rapporter, bgker og avhandlinger.
Arbline er en tverrvitenskapelig database som omfatter forskning pé arbeidsliv, ar-
beidsmiljg og arbeidsmarked. Det er en del av den svenske databasen Libris, og inne-
holder referanser til boker, rapporter, konferansepublikasjoner og avhandlinger i
svenske bibliotek. Det er Arbetsmiljdhégskolan ved Lunds universitet, Foreningen for ar-
betslivsforskning i Sverige (FALF) og Samhallsvetenskapliga fakultetens bibliotek ved
Lunds universitet som er ansvarlig for databasen.
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Bibliotek.dk er en dansk biblioteksdatabase som tilsvarer norske Oria. Den inneholder
boker, tidsskrifter, aviser, materialer pa nettet og e-baker som er registret i danske
folke- og forskningsbiblioteker.

Supplerende sgk

Etter at vi hadde sgkt og sortert litteraturen fra databasene, gjorde vi ogsa noen supple-
rende sgk p& sentrale forskningsinstitusjoners hjemmesider, slik som norske Arbeids-
forskningsinstituttet AFl og Velferdsforskningsinstituttet NOVA, begge ved Oslo Met,
Fafo og danske VIVE. Videre har vi ogsa gjort noen sngballsgk i inkluderte studier. Dette
har veert ngdvendig for & finne relevante studier som ikke ble fanget opp i sgkene i litte-
raturdatabasene.

2.4 Studieseleksjon og sortering

De ulike sgkeordene ga unike treff i bdde Google Scholar og Oria, men de resulterte
0gsa i mange duplikater. Samlet sett ga Google Scholar flere treff enn Oria. Google
Scholar fanget opp flere forskningsrapporter enn Oria, men ogsé langt flere irrelevante
og ikke-fagfellevurderte dokumenter. En fgrste «screening» av arbeidene ble derfor
gjort i de ulike databasene basert pa tittel og publiseringskanal.

Vurdering av relevans

Deretter ble alle studiene importert til Zotero. Selve sorteringsarbeidet ble gjort i Excel.
En tabell over alle studiene ble eksportert fra Zotero. | fgrste runde leste vi sammendra-
get til hver studie, og vurderte den opp mot relevanskriteriene. Studiene ble kodet pd
om de omhandlet enten driftstiltak (langturnus, 8rsturnus, gkt bemanning) og/eller pro-
sesstiltak (medarbeiderinvolveringsmetoder, partssamarbeid) for gkt heltid, slik som ta-
bell 2.1 viser. Studiene som omhandlet minst ett av de to temaene ble lest i sin helhet.

Tabell 2.1 Skjema for vurdering av studienes relevans

Forfatter Tittel Arstall Type Driftstiltak Prosess- Metode = Kommentar
publikasjon tiltak
Magergy & The effect 2023 Artikkel, In- 1(Ja) 0 (Nei) Litteratur-
M.R., Wiig, of full-time ternational gjennom-
S. culture on Journal of gang
quality and Health

safety of Govern-

care-a ance

literature

review

Koding av tematisk innhold

Studiene som ble lest i sin helhet ble deretter kodet basert pd hvilket tema studien om-
handlet, metodebruk, hvilke typer tiltak som ble omtalt og hvilken bransje og land som
var studert. Denne kodeprosessen var det farste steget i analysen av studiene, hvor de
ble gruppert basert p& hvilke typer av tiltak som ble omtalt. Gjennom denne kodepro-
sessen satt vi igjen med fire kategorier av driftstiltak (rekrutteringspraksis, arbeidstids-
endring, bemanningslasninger og andre tiltak) og tre kategorier av prosesstiltak (pro-
sjektplanlegging, partssamarbeid og medarbeiderinvolvering).
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Masteroppgaver

| litteratursekene, spesielt i Google Scholar, fanget vi opp et stort antall masteroppgaver
som omhandlet heltidskultur og tiltak og prosesser for gkt heltid. Naermest alle oppga-
vene var kvalitative casestudier i en kommune, sykehus eller en mindre enhet innenfor
enten kommunale helse- og omsorgstjenester eller spesialisthelsetjenesten. Mange av
disse omhandlet barrierer for heltid eller forhold som opprettholder deltidskultur, mens
noe faerre omhandlet konkrete tiltak og deres virkninger. Tiltakene som er tematisert i
masteroppgavene er ogsa omtalt i andre forskningsrapporter, artikler og kapitler. Fordi
vi har et bredt nok tilfang av empiri og forskning pa disse tiltakene, har vi valgt & ikke
inkludere masteroppgaver i denne kunnskapsstatusen.*

2.5 Kjennetegn ved forskning om heltidstiltak

Vi har ikke gjort publiseringsanalyser eller tellinger av resultatene av litteratursgkene. Vi
kan dermed ikke konkludere med hva som kjennetegner forskningsfeltet om heltidstiltak
med tanke pa for eksempel hvilke forskere, fagmiljger eller institusjoner som har forsket
pa omradet, hvilke publiseringskanaler som er mest brukt eller hvem som har finansiert

arbeidet.

Men overordnet sett kan vi si at et flertall av de inkluderte studiene er rapporter fra
norske forskningsinstitutter, blant annet AFl og NOVA ved OsloMet og Sintef, men spesi-
elt Fafo. Grunnen til dette er nok at disse forskningsmiljgene har fulgt og evaluert en
rekke heltidssatsninger og -prosjekter i lgpet av det siste tidret, og har derfor ogsa veert
i front p& & dokumentere erfaringer med nye arbeidstids-, bemannings- og prosesstiltak
i arbeidet for store og hele stillinger.

Gjennom litteratursgket ble det ogsa fanget opp studier som dokumenterte omfang av
heltid-deltid, og som drgftet forklaringer til utbredelsen av deltidsarbeid i noen sektorer
og spesielt blant kvinner. Disse inngar ikke som en del av datatilfanget, men refereres til
i kapittel 3, som sammenfatter kunnskap om omfang av og arsaker til fordelingen av hel-
tids- og deltidsarbeidende i ulike sektorer.

De 35 studiene som danner grunnlaget for denne kunnskapsstatusen, framgar av ved-
legg 1.

4 Masteroppgaver som beskriver tiltak som ferer til sterre stillinger og mindre vikarbruk er omtalt i Moland,
(2024 & 2021) og Moland, Tofteng & Brathen (2023).

Fafo-rapport 2024:33 / Tiltak for & etablere store og hele stillinger i norsk arbeidsliv n



3 Bakgrunn og omfang

| dette kapittelet viser vi omfanget av deltid i ulike bransjer i Norge. Videre drgfter vi kort
hvordan omfanget av deltid innenfor spesielt de bransjene som deltar i Heltidspotten,
har blitt forklart og forstatt. Dette inkluderer kommunal sektor, spesialisthelsetjenesten
og renholdsbransjen. Til sist i kapittelet drgfter vi hvorfor heltid «er verdt & satse pa»,
altsa hvilke gevinster store og hele stillinger kan ha for ansatte, ledere og brukere. Dette
er ikke en fullstendig gjennomgang av kunnskapsfeltet rundt drsaker til deltid og ge-
vinster ved heltid, men en kort oppsummering av sentrale teoretiske og empiriske for-
klaringer.

3.1 Omfang av heltid-deltid

Andelen heltid- og deltidsansatte varierer mellom de ulike sektorene i arbeidsmarkedet,
og mellom kvinner og menn. Heltidsandelen er lavere i kvinnedominerte yrker i kommu-
nal og offentlig sektor, og i sektorer som varehandel, overnatting og service.

Som det framgér av tabell 2.1, er heltidsandelen for menn er totalt sett 20 prosentpoeng
hayere enn for kvinner. Ogsé innenfor naeringer med hayere deltidsandeler, som helse-
0g sosialtjenester, undervisning og overnatting og servering er heltidsandelen for menn
noe hgyere enn for kvinner. Deltidsarbeid er med andre ord fortsatt i stor grad et kvin-
nefenomen.

Heltid i renholdsbransjen

De tre fagforbundene Norsk arbeidsmandsforbund (NAF), Norsk tjenestemannslag
(NTL) og Fagforbundet, som organiserer ansatte i renholdssektoren, gjennomfarte i
2022 en undersgkelse blant sine medlemmer (Essahli & Tallaksen, 2022). Denne om-
handlet renholderne sin arbeidshverdag og vilkar. Undersgkelsen gikk ut til 19 079 per-
soner, og hadde en svarprosent pd 23 prosent (n = 3763). De finner at 60 prosent ar-
beider heltid, mens 10 prosent har en stillingsprosent under 25 prosent. SSBs register-
data, pa den andre siden, viser at andelen heltidsansatte er pa 43 prosent (Norberg-
Schulz, 2023). Dette indikerer at heltidsandelen er hgyere blant de fagorganiserte i ren-
holdssektoren.
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Tabell 3.1 Andel heltidsansatte etter i kjgnn og nzering i 2022, Kilde SSB

Nzring, sektor Heltidsandel Antall ansatte
Kvinner Menn Begge kjonn
Bergverk, utvinning 93,6 96,3 65 516
Finans-forsikring 91,4 94,2 51320
El., vann og renovasjon 88,9 92,3 35910
Industri 79,3 91,3 219 31
Transport og lagring 72,6 81,4 133 237
Undervisning 66,3 71,9 233713
Personlig tjenesteyting 53,9 62,6 103 624
Helse- og sosialtjenester 53,8 59,5 570 996
Varehandel, rep. Motorvogn 44,4 72,6 357 073
Overnatting, servering 43,8 58,3 108 523
Alle nzeringer 61,4 81,2 2777 890

Heltidsutviklingen i kommunale tjenester

Etter 15 &r med minimale endringer begynte andelen heltidsansatte i de kommunale tje-
nestene a gke omkring 2015. | 2023 er heltidsandelen blant alle kommuneansatte pas-
sert 50 prosent. Dette innebaerer en gkning pa ca. 10 prosentpoeng. | figur 2.2 ser vi at
heltidsandelen innen pleie- og omsorg har gkt fra litt under 20 prosent til ca. 31,5 pro-
sent. Tallene som vises som rgd linje i figuren gjelder for turnusansatte i institusjonstje-
nester, hjemmesykepleie og tjenester til personer med funksjonshemminger. Ledere og
ansatte i pleie- og omsorgstjenestene er ikke med. Tallene som ligger til grunn for den
rade linjen er derfor noe lavere enn de ville veert om alle ansatte i kommunale helse- og
omsorgstjenester hadde vaert med. ® Barnehagesektoren hadde en nedgang i heltidsan-
deler fgr 2015, men har siden hatt en jevn agkning. Der er heltidsandelen na pa ca. 60
prosent. Grunnskolen, som tidligere har hatt hayest heltidsandel av disse tre tjeneste-
omrédene, har nd omtrent samme heltidsandel som barnehagene.

5 Vi har valgt a gjere disse avgrensningene fordi vi gnsker & vise heltidsandeler (og stillingsstarrelser) blant an-
satte som mater brukerne daglig.
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Figur 3.1 Andel heltidsansatte i kommunesektoren fra 2013 til 2023. Kilde: KS/PAI
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Samlet sett har helse- og sosialtjenestene, herunder bdde de kommunale, de private og
sykehusene, veert den sektoren med stagrst vekst i heltid siden 2016, som det framkom-

mer av tabell 3.2. Fra 2022 til fjerde kvartal i 2023 var gkningen pé 1,4 prosentpoeng,

og fra 2016 har den vaert pa 8,2 prosentpoeng. @kningen har veert klart stgrst blant hel-

sefagarbeidere. Fra 2016 til 2023 har de sett en gkning pa 17,5 prosent til 37,9 prosent,
og bare fra 2022 til 2023 var det en gkning pa 4,5 prosent. Heltidsandelen er felgelig
fortsatt lavere enn landsgjennomsnittet, men den gjennomsnittlige stillingsprosenten (i

hovedarbeidsforholdet) er relativt hay, p& 78,9 prosent (SSB, 2024).

Tabell 3.2 Heltidsandel i 2023 i prosent og gkning i heltidsandel i prosentpoeng fra 2022 til 2023 og fra 2016

til 2023 for utvalgte fagutdanninger i helse- og sosialtjenestene. Alle tall gjelder for 4. kvartal. Kilde: SSB

Fagutdanning

Sykepleier
Helsefagarbeider
Hjelpepleier
Omsorgsarbeider

Barne- og ungdoms-
arbeidere

Vernepleier
Sosionom
Barnevernspedagog
Fysioterapeut
Helsesekretaer

Helsesykepleier og
jordmor

Heltidsandel 2023

64,2 %
379 %
351%
38,9 %
65,6 %
758 %
81,8 %
82,3 %
73,3 %

58,5 %

63,2 %

@kning i heltidsandel, 2022-

2023. Prose

1,3
4,5
1,2
1,5
1,9
0,4
0,8
0,6
0,2

1,4

1,9

ntpoeng.

@Kkning i heltidsan-
del, 2016-2023.
Prosentpoeng.

10,1
17,5
7.4

9,4

81

7,4
33
3,4
31

7.9

14,4
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3.2 Hva forklarer omfanget av deltid?

Svaret pa hvorfor folk arbeider deltid er sammensatt, og kan knyttes til forhold pé flere
nivder. Tradisjonelt har deltid blitt forklart av tiloud-forklaringer pa den ene siden, og et-
terspersel-forklaringer pa den andre (Nicolaisen m.fl., 2019; Egeland & Drange, 2014).
Ettersparselsforklaringene dreier seg om arbeidsgivernes gnsker og strategier samt or-
ganisatoriske eller strukturelle forhold ved yrket og markedet. Tilbudsforklaringer retter
seg mot kjennetegn ved arbeidstakerne, som deres preferanser, utdanningsbakgrunn
og familieforpliktelser.

Innenfor bade forskning og den politiske samtalen om heltid-deltidsproblematikken skil-
ler man ofte mellom frivillig og ufrivillig deltid. Kort forklart innebaerer frivillig deltid at
arbeidstakeren selv gnsker 8 jobbe deltid. Ufrivillig deltid referer til en situasjon der ar-
beidstakeren gnsker en starre eller fulltidsstilling uten a fa det oppfylt.

Frivillig deltid

Frivillig deltid forklares forst og fremst med bakgrunn i arbeidstakernes individuelle pre-
feranser. @nske om mer frihet og fleksibilitet eller bedre balanse mellom arbeidstid og
fritid er forklaringer bade deltidsarbeidene kvinner og menn oppgir, mens kvinner i langt
stgrre grad oppgir hensyn til familie og barn som en motivasjon for valget om deltid
(Drange & Egeland, 2014). Dette viser samtidig at frivillig deltid ikke kun kan forklares
med basis i individuelle preferanser. Som Drange og Egeland (2014) diskuterer, kan
kvinners deltid b&de sees i relasjon til kulturelle normer eller forventinger til familielivet
og morsrollen, men ogsa lgnnsforskjeller mellom kvinner og menn. Fordi kvinner ofte
har lavere lgshn enn menn, kan det vaere gkonomisk rasjonelt for familiegkonomien at
kvinnen og ikke mannen reduserer arbeidstiden for & finne balansen mellom arbeid- og
familieforpliktelser.

| en undersgkelse blant ansatte i pleie og omsorg i dtte kommuner samt et landsdek-
kende utvalg av Fagforbundets medlemmer oppga naermere 80 prosent av de deltids-
ansatte at de jobber deltid fordi de liker & jobbe, men samtidig vil ha mer fritid enn det
de far i en full stilling. Kun 30 prosent begrunnet deltidsarbeidet med hensyn til omsorg
for barn (Moland & Brathen, 2019). | den samme undersgkelsen oppga ca. 60 prosent av
de deltidsansatte at de synes det er for slitsomt & jobbe heltid.® | lys av andre undersg-
kelser er det nzerliggende & koble dette til en krevende turnus med lav bemanning,
mange sma stillinger og hgy vikarbruk (Moland, Toften & Brathen, 2023).

Lanninger og Sundstrom (2014) finner at egen helse eller funksjonsnedsettelse er en av
de viktigste forklaringene til kvinners deltidsarbeid i Norge. Noen av de deltidsansatte i
denne kategorien kombinerer en deltidsstilling med delvis ufgretrygd, mens andre fram-
stiller deltidsarbeid som en forebyggende strategi for & ta vare p& egen helse gjennom
et yrkesliv (Drange & Egeland, 2014; Nicolaisen & Brathen, 2012).

6 Ca. 35 prosent var helt enig i en pastand om at det var for slitsomt a jobbe heltid, mens ca. 60 prosent var del-
vis enig.
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Ufrivillig deltid

Deltidsbegrunnelsene er mange og grensene mellom hva som er frivillig og ufrivillig er
uklare. Ufrivillig eller ugnsket deltid viser til en situasjon der arbeidstaker gnsker og har
kapasitet til & arbeide heltid, men ikke har tilgang pa en heltidsstilling. At det ikke lyses
ut eller tilbys heltidsstillinger er en forklaring pa ufrivillig deltid. Dette kan igjen forklares
av strukturelle forhold ved yrket og sektoren samt arbeidsgivers strategier og gnske om
en fleksibel arbeidskraftreserve. Videre har ogsa flere forskere, blant andre Amble
(2008) og Moland (2021), trukket fram dagens turnussystem og arbeidstidsordninger
som en sentral forklaring pa utbredelsen av deltid innenfor helse- og omsorgssektoren.
Med dagens organisering av arbeidstiden innenfor denne sektoren, med arbeid tredje-
hver helg, er tjenestene avhengig av mange sma deltidsstillinger i tillegg til faste og hele
stillinger for & dekke bemanningsbehovet gjennom hele uka.

Ufrivillig deltid kan ogsa forklares ved at man ikke har ressurser eller oppgaver nok pa
et felt til & utlyse en heltidsstilling. Videre kan ufrivillig deltid ogsa dreie seg om at ar-
beidstakeren ikke har tilstrekkelig kompetanse eller kvalifikasjoner til 8 f& en heltidsstil-
ling (Moland & Bréthen, 2019).

Deltidskultur - ufrivillig og frivillig deltid i sammenheng

Situasjoner der ansatte gnsker starre stilling, men takker nei til et tilbud fordi det inne-
holder forutsetninger den ansatte ikke vil g& inn i, vil vaere i grenseland. Dette kan vaere
situasjoner der arbeidsgiver krever at det for eksempel jobbes flere helger, lengre vak-
ter, pa tvers av avdelinger eller med en hgy andel ubundet tid. For ansatte med nedsatt
arbeidsevne kan utilstrekkelig tilrettelegging gjere det vanskelig 3 jobbe sd mye som
den ansatte egentlig vil. Disse situasjonene vil kunne vurderes ulikt av partene med
tanke pa om deltiden er frivillig eller ikke.

S& pa den ene siden kan arbeidstakeres individuelle preferanser forstas i relasjon til so-
siale normer og forventinger til for eksempel mors- og farsrollen, men ogsa hvilke mu-
ligheter de har til & arbeide fulltid i sitt yrke (Abrahamsen & Fekjaer, 2017; Drange & Ege-
land, 2014). Individuelle preferanser hos arbeidstakere, eller tilbudsforklaringer, kan pé
den andre siden ogsa bidra til & pavirke hvordan arbeidstid organiseres innenfor et yrke,
og bidra til & opprettholde strukturer tilpasset deltid og ikke heltid (Amble, 2008; Ing-
stad, 2016a; Moland & Brathen, 2019).

Begrepet deltidskultur forener pd mange mater tilbud- og ettersperselsforklaringer, og
brukes for & forklare hvordan bade frivillig og ufrivillig deltid opprettholdes. Det referer
til en etablert kultur ved en arbeidsplass eller i en sektor, som opprettholdes av samspil-
let mellom organiseringen av arbeidet og ansattes preferanser. Deltidskulturer oppstar i
yrker der arbeidet har vaert organisert basert pa deltidsstillinger, og opprettholdes gjen-
nom at ansatte som ansker deltid, velger disse yrkene. Abrahamsens og Fekjaers (2017)
studie av kvinnelige politi- og sykepleiestudenters arbeidstidspreferanser og -forven-
tinger viser for eksempel at sykepleierstudenter er mer deltidsorienterte enn politi-
studenter far de starter pd studiet. Denne studien tyder pa at kvinner med en prefe-
ranse for 3 jobbe deltid velger yrker der muligheten for & jobbe deltid er stgrre. Dette
perspektivet synliggjer at noen arbeidstakeres gnske om deltid begrenser mulighetene
til ansatte som gnsker & arbeide heltid, og vanskeliggjer lederes arbeid med & lyse ut og
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ansette slik at arbeidet kan baseres pd heltidsansatte. Fenomenet «deltid avler deltid»
er beskrevet i flere studier, blant annet i Moland og Brathen (2012a).

Omfang av frivillig og ufrivillig deltid

Skillet mellom ufrivillig og frivillig deltid er ikke alltid helt klart, og ulike aktarer og fors-
kere operer med noe ulike definisjoner. SSBs Arbeidskraftsundersgkelse fra 2023 viser
at 14 prosent av alle deltidssysselsatte oppgir a arbeide ufrivillig deltid, mens 9 prosent
er i kategorien undersysselsatt. Forskjellen mellom undersysselsatt og ufrivillig deltid er
her at undersysselsatt innebasrer at man har forsgkt & fa sterre stilling’. Arbeidskrafts-
undersgkelsen viser ogsd minimale forskjeller mellom kvinner og menn.

SSBs siste arbeidskraftsundersgkelse finner en noe lavere andel av ufrivillig deltid enn
andre undersgkelser. | YS Arbeidslivsbarometer fra 2023 oppgir henholdsvis 21 prosent
av kvinner og 25 prosent av menn «Vanskelig a f& heltidsjobb / gkt stillingsbrgk» som
den viktigste grunnen til at de arbeider deltid (Ingelsrud et al., 2023). Ufrivillig eller
ugnsket deltid synes samtidig & vaere mer utbredt blant noen yrkesgrupper og innenfor
noen sektorer. | tidligere nevnte undersgkelse i kommunal sektor finner Moland og Brat-
hen (2019, s. 45-46) at omfanget av ugnsket deltid er stgrst blant ansatte i sykehjem,
SFO og i en samlekategori for andre helsetjenester, som inkluderer ansatte innen blant
annet rehabilitering og saksbehandling. De finner ogsa store forskjeller mellom faglaerte
og ansatte uten formell helse- og sosialfaglig utdanning p& den ene siden (30 prosent)
og hgyskoleutdannede pd den andre {16 prosent).

Selv om andelen i ufrivillig deltid varierer noe i ulike undersgkelser, er det tydelig at an-
delen ansatte som oppgir & arbeide frivillig deltid er stgrre enn de som oppgir & arbeide
ufrivillig deltid. For de fleste virksomheter som har som mal & gke heltidsandelen be-
traktelig ma man dermed utforme tiltak som kan n& bade de ansatte som ensker og ikke
gnsker & gke sin stilling.

3.3 Hvorfor satse pa heltid?

Med bakgrunn i forstdelsen av de sammensatte arsakene bak deltidsarbeid, er det beti-
melig & stille seg spgrsmalet om hvorfor en leder og arbeidsfellesskap skal bruke krefter
og ressurser pa & etablere flere heltidsstillinger og motivere ansatte til & arbeide heltid. |
forskningslitteraturen om heltid-deltid forklares gjerne fordelene eller gevinstene ved
heltidskultur med utgangspunkt i fire perspektiver: arbeidstakerperspektivet, arbeidsgi-
verperspektivet, brukerperspektivet og samfunnsperspektivet.

Arbeidstakerperspektivet

Arbeidstakerperspektivet kan forstds i relasjon til fagbevegelsens kamp for heltid og

sterre stillinger fra tidlig p& 1990-tallet {(Moland, 2021; Moland, 1994). For arbeidstaker
gir en heltidsstilling mer forutsigbar arbeidstid og arbeidsforhold, og bedre gkonomi p&
kort og lang sikt. Med fast heltidsstilling kan man opparbeide seg fulle arbeidstakerret-
tigheter slik som pensjon, og det kan bli enklere & ta opp huslan o.l. | yrker og sektorer

7 SSB definerer undersysselsatt som deltidssysselsatte som har forsgkt & fa lengre avtalt arbeidstid, og som har
mulighet til & gke avtalt arbeidstid innen en maned. Hentet fra SSBs variabeldefinisjoner:
https://www.ssb.no/a/metadata/conceptvariable/vardok/1126/nb.
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som helse og omsorg, hvor det er vanlig 3 ta pa seg ekstravakter for & tjene opp mot en
fulltidslgnn, vil en heltidsstilling gi mer forutsigbar arbeidstid og sannsynligvis ogsé
bedre balanse mellom arbeidstid og fritid. Samtidig kan en hgy heltidsandel bidra til et
bedre arbeidsmiljg, et tettere kollegialt felleskap og utviklende lseringsmiljger.

Arbeidsgiver- og organisasjonsperspektivet

Arbeidsgiver- eller organisasjonsperspektivet er til dels overlappende med arbeidsta-
kerperspektivet. Heltidsansatte som kjenner rutiner og kollegaer kan arbeide mer selv-
stendig og ta mer ansvar. | tillegg vil ledere f& et lavere lederspenn nar &rsverkene er
fordelt pa feerre ansatte, som gir muligheter for tettere personalledelse samt tid til andre
oppgaver.

Feerre ansatte leder i seg selv til faerre stillinger som skal besettes. | tillegg vet vi at del-
tidsansatte har hayere turnover enn heltidsansatte. Unge arbeidstakere (under 30 ar) er
mindre stabile enn de eldre. De jobber ofte deltid. Mange har ikke fullfgrt utdanningslg-
pet. En del vil naturlig seke bredere yrkeserfaring. 1 2022 hadde de en mobilitetsrate pa
over 50 prosent (Nielsen & Moland, 2023). Hay turnover er kostbart fordi det kan skape
uro pa tjenestestedet. Tid som kunne veert brukt pd brukerrettede oppgaver, ma i stedet
brukes pé opplaering og veiledning av flyktig personell. | tillegg kommer rekrutterings-
kostnader (Moland et al., 2023).

P& de fleste arbeidsplasser i Norge er de heltidsansatte i flertall, og disse har lavere sy-
kefraveer enn deltidsansatte. Dette gjelder ikke kommunale pleie- 0g omsorgstjenester
hvor de fleste jobber deltid og i turnus. Her har heltidsansatte hagyere sykefravaer (Nor-
berg-Schultz, 2023). Noen kvalitative caseundersagkelser har imidlertid vist at tjeneste-
der som har utviklet vakter med passelig arbeidstempo -og -mengde der ogsd mange
jobber heltid vil kunne redusere sykefraveeret (Moland et al., 2023).

Brukerperspektivet

For brukerne, altsd de som enten er avhengig av eller benytter seg av tjenestene som
gis, kan heltid gi kvalitetsgevinster. Dette har veert Igftet fram som et sentralt perspektiv
innenfor velferdsyrkene de senere arene. For beboere pa sykehjem, barn i barnehage
og pa SFO og pasienter i hjemmetjenesten kan heltidskultur gi feerre ansatte & forholde
seg til, mer kompetente og engasjerte ansatte og dermed ogsa mer forutsigbarhet, kon-
tinuitet og trygghet (Moland & Brathen, 2012).

Samfunnsperspektivet

Et fjerde perspektiv er det som blant annet Ingstad (2016b, s. 21) referer til som sam-
funnsperspektivet pd heltid. Samfunnsperspektivet kan forstds som todelt, et som om-
handler likestilling og et som omhandler samfunnets behov for arbeidskraft, og spesielt i
velferdsyrkene for & opprettholde velferdsstatens baerekraft.

Likestillingsperspektivet og retten til heltid har tradisjonelt veert lgftet fram av spesielt
fagbevegelsen, politiske partier pa venstresiden og av kvinnebevegelsen. Deltidsarbeid
er, som tidligere nevnt, koblet til negative effekter for arbeidstakeren i form av lgnn og
pensjon. A redusere deltidsarbeidet blant spesielt kvinner, men ogs& andre grupper, har
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i dette perspektivet blitt forstatt som en méate & redusere ulikheten og sikre likestilling
mellom kjgnnene (Mdsesdottir & Ellingsaeter, 2019).

Figur 3.1Heltidhjulet: mulige gevinster ved sterre stillinger. Kilde: Moland, 2015

Behovet for arbeidskraft har saerlig blitt Igftet fram som et viktig perspektiv i helse- og
omsorgssektoren, som kjennetegnes av store bemanningsutfordringer som folge av
eldrebglgen og veksten i antall mottakere av helse- og sosialtjenester. A Igfte allerede
utdannet og erfarent helse- og sosialfaglig personell fra deltid til heltid framstar som en
sentral strategi for & Igse b&de dagens og framtidens bemanningsutfordringer. Dette
perspektivet har blitt Igftet fram i flere politiske meldinger og utredninger, blant annet
NOU-en Tid for handling (2023) og Opptrappingsplanen for heltid og god bemanning
(2022). Selv om dette perspektivet fgrst og fremst har blitt Ieftet i helse- og omsorgs-
sektoren, er behovet for kompetent og stabil arbeidskraft ogsa stort innenfor andre sek-
torer. Samfunnsperspektivet pa heltidsgevinster er dermed 0gsa relevant utover denne
sektoren.

Heltidshjulet

Disse fire perspektivene har av Moland (2015) blitt sammenfattet i en modell kalt «Hel-
tidshjulet». Heltidshjulet viser hvilke gevinster store og hele stillinger kan gi for ansatte
(arbeidsmiljget), brukerne (kvalitet) og for ledere (effektivitet), og framhever hvordan
gevinster for de ansatte, for brukerne og for arbeidsgivere bdde sammenfaller og for-
sterker hverandre (Moland, 2021). Figuren peker samtidig pa hvilke forhold eller variab-
ler (bemannings- og arbeidstidsplaner samt vikarbruk og stillingsstarrelser) som ma
endres for & oppna disse gevinstene.
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4 Driftstiltak for heltid

Som diskutert i forrige kapittel har det veert en relativt svak gkning i heltidsandel og
gjennomsnittlig stillingsstarrelse i det norske arbeidslivet siden 2015. Samtidig har det
veert en rekke store og smé satsninger for gkt heltid og redusert deltid i denne perioden,
spesielt i kommunale helse- og omsorgstjenester. Noen avdelinger, virksomheter og
kommuner har hatt en langt stagrre gkning enn det nasjonale gjennomsnittet.

[ tillegg til lokale og kommunale satsninger har flere nasjonale programmer blitt igang-
satt og avsluttet, som blant annet Sammen om en bedre kommune, Ufrivillig deltid og
Tern. Flere av disse prosjektene og programmene har enten blitt fglgeforsket eller inng-
att som case i forskningsstudier. | dette kapittelet vil vi oppsummere og drgfte funn fra
forskningsfeltet pa ulike driftstiltak for gkt heltid.

| dette kapitlet stdr med andre ord den farste problemstillingen sentralt:
» Hvilke driftstiltak kan skape stegrre og hele stillinger i arbeidslivet?

Hovedfokuset er p& hvorvidt ulike driftstiltak har gitt resultater for heltidsandeler og
giennomsnittlige stillingsstarrelser. Samtidig vil det ogsa leftes fram hvilke andre felger
eller ringvirkninger, enten positive eller negative, tiltakene har fatt for arbeidsmiljg, helse
0g tjenestekvalitet.

| det fglgende kapittelet har vi kategorisert utprevde tiltak under fire tematiske overskrif-
ter: (1) ny rekrutterings- og utlysningspolitikk, (2) ny organisering av arbeidstiden, (3)
nye bemanningslgsninger og (4) andre tiltak, herunder redusert arbeidstid og helge-
kompensasjon.

Ulike tiltak for ulike sektorer?

Som beskrevet i kapittel 3 framstar den tradisjonelle turnusordningen med 7-8 timers
vakter og arbeid hver tredje helg som et sentralt hinder for utviklingen av heltidskultur i
helse- og omsorgssektoren. Et stort antall av de inkluderte studiene omhandler alterna-
tive turnusordninger som kan bidra til & lase denne «floka» uten en betydelig gkning av
bemanningen.t Som fglge av at et flertall av studiene omhandler forsgk i denne sekto-
ren, vil det fglgelig vaere et sterre fokus pa turnusyrkene i helse- og omsorgssektoren
enn andre sektorer og yrker i dette kapittelet.

Noen av tiltakene som er utprgvd i helse- og omsorgssektoren vil vaere mindre relevante
for arbeidsplasser som ikke har et relativt jevnt bemanningsbehov gjennom hverdag og
helg. Det kan likevel vaere flere tiltak som er relevante ogsa for arbeidsplasser utenfor
denne sektoren. Dette kan b&de vaere driftstiltak med siktemé&l om & ta bedre hayde for
fravaer, ordninger for jobbing p& tvers av avdelinger og ansettelsespraksiser.

8 Se Moland (2021, kapittel 4) for en redegjerelse av hvordan ulike turnusmodeller skaper ulikt bemanningsbe-
hov, helgearbeidstimer og stillingssterrelser. Se ogsad Moland m.fl. (2023a) for en gjennomgang av kostnadene
til ulike turnusmodeller basert p& heltid.

Fafo-rapport 2024:33 / Tiltak for & etablere store og hele stillinger i norsk arbeidsliv 20



4.1 Rekrutteringspraksis

Innenfor mange turnustjenester lyses det ut langt flere deltidsstillinger enn heltidsstil-
linger, og ofte med desimaler, som for eksempel 63,33 eller 13,33 prosentstillinger. | sin
undersgkelse av utlysningspraksis fra 2021 finner Moland og Brathen at av 16 095 ut-
lyste helsefagarbeiderstillinger fra 708 ulike virksomheter i pleie- og omsorgssektoren,
var kun 16 prosent heltidsstillinger, mens den gjennomsnittlige stillingsstarrelsen var pa
under 50 prosent. For sykepleierutlysninger, her totalt 67 339 stillinger fra 1 046 virk-
somheter, var 47 prosent heltidsstillinger. Den gjennomsnittlige stillingsstarrelsen var
ogsa langt hgyere enn for helsefagarbeiderne, pa 73 prosent.

Arsaken til at deltidsutlysninger fortsatt er normen, kan, som beskrevet i kapittel 3, for-
klares av turnussystemets innretning. Nar heltidsansatte jobber tredje hver helg, blir
man avhengig av sma deltidsstillinger for & «tette hullene i turnus» (Vabe m.fl., 2019, s.
20). Dette finner Moland og Brathen (2021) ogsa i sin undersekelse: Utlysningen av del-
tidsstillinger, ofte med desimaler, fglger av at det er det som far turnusen til & g& opp,
samt at f& ledere bryter med innarbeidede praksiser.

Etablering av ny rekrutteringspraksis

A revurdere ansettelses- og utlysningspraksiser framstar som et viktig steg for & etab-
lere en heltidskultur, og blir i flere studier trukket fram som et viktig tiltak for & redusere
deltid (Gautun, 2020; Ingelsrud & Falkum, 2017; Moland & Brathen, 2021).

Moland og Brathen (2021) oppsummerer erfaringer fra sju kommuner som har endret
praksis for utlysning og ansettelse. Noen fellestrekk er de har forankret en mélsetning
om & lyse ut hele stillinger i sentrale plandokumenter, at ledere f&r myndighet til & an-
sette utover den stillingshjemmelen som blir ledig, samtidig som at utlysninger og anset-
telsesvurderinger blir kvalitetssikret av HR-r&dgivere eller lignende. Mange beskriver
0gsa at de ikke lenger strekker seg for & innfri deltidsgnsker i ansettelsesprosesser.
Samtidig har mange ogsa arbeidet med holdningsendring og bevisstgjgring rundt forde-
lene ved heltid. Dette kommer vi tilbake til i kapittel 4.

Ny rekrutteringspraksis er med andre ord ikke et enkelt tiltak, men bestar av en rekke
endringer av praksis og holdninger blant ledere, rddgivere og delvis 0gsa ansatte. A
gjiennomga og etablere nye rutiner for hvordan man skal g& fram n&r man skal lyse ut
nye stillinger, star likevel sentralt. Videre Igfter ogsd Gautun {(2020) fram at fraveer ma
trekkes inn som en variabel ndr man vurderer behovet for bemanning, ogsa nar man
skal lyse ut nye stillinger.

Ny rekrutteringspraksis lgser ikke alt

A revurdere og etablere en ny rekrutteringspraksis framstar som en lgsning pa vei mot
flere heltidsstillinger. Samtidig peker bdde Moland og Brathen (2021) og Vabg m.fl.
(2019) pa at ny utlysningspraksis alene ikke er nok for & skape beaerekraftige heltidsar-
beidsplasser. For & skape gkonomisk baerekraftige heltidsarbeidsplasser m& ogsd maten
arbeidet og arbeidstiden organiseres pa, endres. Dette gjelder spesielt arbeidsplasser
med et jevnt behov for bemanning gjennom dggnet og uka. Vabg m.fl. (2019) referer til
dette som «strukturtiltak» som endrer grunnturnusen, altsd hvordan arbeidstiden orga-
niseres.

Fafo-rapport 2024:33 / Tiltak for & etablere store og hele stillinger i norsk arbeidsliv 21



Tabell 4.1 Studier om rekrutteringspraksis

Forfatter, tittel og
arstall

Gautun, H. 2020.
En utvikling som
ma snus. Beman-
ning og kompe-
tanse i sykehjem
og hjemmesyke-
pleien

Ingelsrud, M.H. &
Falkum, E. 2019.
Heltidskultur i
kommunal helse
og omsorg: Et
spgrsmal om for-
deling av arbeid

Moland, L.E. &
Brathen, K. 2021.
Stillingsutlys-
ninger, rekruttering
og heltidskultur i
de kommunale
helse- og om-
sorgs-tjenestene

Vabg, M. m.fl.
2019. Den vanske-
lige deltidsknuten
- en szrnorsk ut-

fordring som

rammer unge
helsefagarbeidere

Problemstilling/
perspektiv

Kartlegger sykeplei-
ermangel, drafter
konsekvensene av

sykepleiermangel og

strategier for &
rekruttere, mobilisere
og beholde
sykepleiere

Kartlegger ansattes
arbeidstid, gnsket
arbeidstid og
erfaring med
alternative
turnusordninger

Kartlegger kommu-
ners utlysning- og
rekrutteringspraksis
og drgfte forhold
som fremmer og
hemmer heltidskultur

Kartlegger omfang
av ufrivillig deltid
blant helsefagarbei-
dere og drafter lgs-
ninger for gkt heltid

Bransje

Sykehjem og
hjemmetjeneste

Kommunal helse
0g omsorg

Kommunal helse
og omsorg

Helse og omsorg

4.2 Ny organisering av arbeidstid

Metode

Kunnskaps-
oppsummering av
norsk
forskningslitteratur
og statistikk

Sparreundersg-
kelse til Deltas
medlemmer
(n =2235) og
intervjuer med
ledere og ansatte
ved to sykehjem

Survey, dokument-

analyse og kvalita-

tive intervjuer i sju
kommuner

Gjentakende spar-
reundersgkelse
blant helsefag-

arbeidere, 2005 og

2015

Type litteratur

NOVA-rapport

AFl-rapport

Fafo-rapport

NOVA-rapport

| det fglgende vil vi beskrive ulike tiltak for ny organisering av arbeidstiden, og hvilke ef-
fekter disse er dokumentert til & ha for & redusere deltid. Tiltak som endrer organise-
ringen av arbeidstiden, har i sterst grad veert utprevd pa arbeidsplasser med turnus i
helse- og omsorgssektoren, selv om det er noen eksempler fra andre sektorer som
blant annet varehandel og toll (Seip m.fl., 2019).

Langturnus

Langturnus er en alternativ turnusordning som innebasrer at man jobber lengre vakter
enn den tradisjonelle turnusen. Det er typisk vakter mellom 10 til 15 timer, men de kan
0gsa ga over et helt degn. Da kalles det gjerne heldggnsturnus eller medleverturnus.
Det kan gjares lokale avtaler mellom tillitsvalgte og arbeidsgiver pa vakter opp til 12,5
timer, men for vakter p& over 12,5 timer m& man sgke om godkjenning av et fagforbund
med innstillingsrett (Alsos et al., 2022).

Ingstad og Moland (2016) deler langturnus opp i tre kategorier, basert p4 mengden

lange vakter og kombinasjonen av lange og korte vakter i lapet av en arbeidsperiode:
kort langturnus, moderat langturnus og lang langturnus. En kort langturnus er typisk
normal vaktlengde pa hverdager (7,5 timer) og langvakter i arbeidshelgen, for eksempel
hver tredje eller fjerde helg. Moderat langturnus innebaerer langvakter ogsd i
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ukedagene, for eksempel i et mgnster av langvakter i tre til fire dager, og deretter ni eller
ti dager sammenhengende fri.

En lang langturnus innebaerer langvakter pa for eksempel 10-13 timer daglig i fem eller
flere dager i strekk, og med lengre friperioder. Et eksempel pd en langturnus fra en bo-
lig i Bergen kommune er: én uke pa, tre uker fri, én uke pé&, én uke fri, en uke med tilkal-
lingsvakt, og deretter én uke fri (Moland, 2021; Moland & Braten, 2012).

Langvakter synes & bli mer utbredt innenfor helse- og omsorgssektoren. Yssen m.fl.
(2023) finner i sin spgrreundersgkelse blant sykepleierledere at den korte langturnusen,
med langvakter i helgen og korte vakter i hverdagen er mest utbredt. 27 prosent oppgir
& ha langvakter i helgen, mens 15 prosent oppgir & ha langvakter i hverdag og helg.
Ingelsrud og Falkum (2019) sin undersgkelse blant helsefagarbeidere finner at 19 pro-
sent har langvakter i sin turnus. | takt med at flere og flere tjenestesteder har prevd ut
langturnus har ogsa forskningslitteraturen om langturnus i en norsk kontekst blitt sterre,
og som det framkommer av tabell 3.2, er langturnus en av arbeidstidsordningene det er
forsket mest pd de siste arene. Det finnes en sterre internasjonal og norsk litteratur som
omhandler andre sider av langturnus enn disse studiene, da vart utvalg av studier om-
handler sammenhengene mellom heltid og langturnus spesielt.

Langturnusens heltidspotensial

Langvakter er en mulig Igsning pa en skjevhet i arbeidstimer i helg og hverdag som
oppstar hvis alle ansatte skal arbeide heltid innenfor rammene av en tradisjonell turnus
(Amble, 2016; Moland, 20217). Som tabell 4.2, utarbeidet av Moland m.fl. (2023), illustre-
rer, er den tradisjonelle turnusmodellen (modell 1} avhengig av flere sm3 stillinger. Uten
endring av arbeidstidsordninger, eller fleksible bemanningslgsninger, ma antall arsverk
dobles hvis alle skal jobbe heltid. Ved a innfere langvakter hver fjerde helg, for eksem-
pel, dekker en heltidsansatt flere helgetimer enn hvis man jobber normale vakter hver
tredje helg (modell 1vs. modell 4). Dermed kan man gke ansattes stillinger uten a samti-
dig gjere seg avhengig av vikarer og sma «helgestillinger» pa 10-20 prosent eller gke
bemanningen kraftig.
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Tabell 4.2 Turnusmodellenes heltidspotensial. Hentet fra Moland m.fl. (2023, s. 71).

Turnus- Antall Alle jobber Alle har samme Halvparten jobber
modell helger Vaktlengde heltid deltidsprosent hhv. heltid/deltid
Modell 1 Hver 3. 7-8timers vakter 24 arsv 12 &rsv 14 arsv
alle dager 24 heltid 0 heltid 12 heltid
100% 49% 56%
Modell 2 Hver 3. Langvakt helgog 12 arsv 10 arsv 10 arsv
ukedager 12 heltid 0 heltid 6 heltid
100% 85% 85%
Modell 3 Hver 4. Langvakt helgog 16 arsv 10 arsv 10 arsv
ukedager 16 heltid 0 heltid 8 heltid
100% 64% 64%
Modell 4 Hver 4. Langvakt helg, 16 arsv 12 arsv 12 arsv
trad. vakt ukedager 16 heltid 0 heltid 8 heltid
100% 73% 73%
Modell 5 Hver 2. 7-8 timers vakter, 16 arsv 13 arsv 13 arsv
alle dager 16 heltid 0 heltid 8 heltid
100% 73% 73%
Modell 6 Hver 4. 7-8 timers vakter, 32 arsv 12 arsv 18 arsv
alle dager 32 heltid 0 heltid 16 heltid
100% 37% 55%

Erfaringer med kort langturnus

Ose m.fl. (2019) har gjennomfert en caseundersgkelse av et forsgk med langvakter i
helg for sykepleiere ved to sykehusavdelinger, altsa en kort langturnus. Ved & innfare
langvakter i helgene skiftet sykepleierne fra a jobbe hver tredje helg til hver fjerde helg.
Heltid synes ikke a ha veert i fokus i dette forsgket, og det er ikke oppgitt om det hadde
noen pavirkning pa heltidsandelen ved avdelingene.

| helgene jobbet sykepleierne et skift pa 8 timer pa fredag, og to skift pa 12 timer lgrdag
og sendag. De hadde ogsa fri torsdag fer og mandag etter en arbeidshelg, samt 90 mi-
nutter fri i lapet av vakten fordelt p& enten to eller tre pauser.

Ose m.fl. (2019) finner at et flertall av sykepleierne er forngyde med den korte langtur-
nusen. Mange av sykepleierne beskriver at de opplever gkt kontinuitet i arbeidet pa en
langvakt. De beskriver at de f&r oversikt og blir bedre kjent med pasientene, kan legge
planer med pasientene, har mer tid til & gjennomfere oppgaver og kan fordele arbeids-
mengden utover vakten. Dette er et funn som er felles for flere andre studier. Ved boen-
heter for utviklingshemmede og psykiske syke, for eksempel, finner Brathen (2016) at
de ansatte opplever & vaere mindre «klokkeavhengig», ved at de i stgrre grad kan til-
passe dagen og vakten etter brukernes behov og gnsker.

Flere studier finner ogsd at langturnus bidrar til en bedre bemanningssituasjon spesielt i
helga, og som falge av dette ogsd bedre kvalitet og kontinuitet. Blant annet Moland
(2015; 2023a, 2023b) og Yssen m.fl. (2023) finner at langvakter bidrar til et skifte fra en
helgebemanning kjennetegnet av flyktig arbeidskraft til en mer stabil bemanning med
kjente ansatte i store stillinger.

Erfaringer med moderat langturnus pa sykehjem
Vea sykehjem pa& Karmgy er et eksempel pa en moderat langturnus, som innebasrer
langvakter i b&de hverdag og helg. Da sykehjemmet dpnet i 2013, ble det besluttet at
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alle ansatte skulle ha en stilling pa 90,3 prosent og lange vakter. Her er de ansatte orga-
nisert i tre faste vaktlag. Turnusen gar kontinuerlig med en slik rytme: tre dager pa, syv
dager av, fire dager pa, syv dager av. Det betyr at alle ansatte jobber langvakter hver
tredje helg. Ytrelands undersgkelse fra 2014 viser svaert positive resultater. Over 70
prosent av de ansatte oppga & vaere mindre slitne enn nar de jobbet vanlig turnus, sam-
tidig som de oppga at det var enklere 3 yte gode tjenester til brukerne innenfor rammen
av en langturnus.

Ytrelands (2014) funn fra Karmgy om helse og kvalitet gjenspeiles i flere andre studier
pa norske arbeidsplasser, ved bade sykehus, omsorgsboliger og i hjemmetjenesten. |
likhet med Ytreland (2014) finner ogsa Ingstad og Solvoll (2021) og Ose m.fl. (2019) at
ansatte setter pris pé& og opplever god restitusjon i de lengre friperiodene som felger et-
ter en periode med lange skift.

Forutsetninger

De norske studiene om langturnus dokumenterer flere positive ringvirkninger av bade
langturnus i seg selv og heltidsgkningen som kan falge av innfgringen av langturnus.
Magergy og Wiigs (2023) litteraturstudie som oppsummerer internasjonal forskning om
sammenhengene mellom heltidskultur basert pa langturnus og kvalitet, finner samtidig
at lange vakter har en sammenheng med utmattelse (burnout), som igjen kan fare til en
negativ pavirkning pé kvalitet og sikkerhet i omsorgsarbeidet. Vi har ikke funnet fram til
noen studier av norske forhold som dokumenterer negative helsekonsekvenser for de
ansatte eller lavere tjenestekvalitet.

Basert p& hovedsakelig den norske litteraturen om langturnusforsek kan vi trekke fram
noen forhold som ma ligge til grunn for at langturnus som heltidstiltak far positive ring-
virkninger for tjenestekvalitet og ansattes arbeidssituasjon. For det farste, som blant an-
net Ingstad og Moland (2015, s. 109) framhever, er «en langvakt ikke en dobbelvakt».
For & lykkes med langturnus kan ikke arbeidstempoet vaere like hayt gjennom hele vak-
ten som det er ved en vanlig vakt.

| forlengelse av dette framstér ogsd en robust bemanning som en sentral forutsetning
for at langvakter skal fungere optimalt. Hvis man er for fa ansatte, eller for fa kompet-
ente ansatte pa jobb til & dekke tjenestebehovet, vil det veere vanskelig & redusere ar-
beidstempoet. Dette gjelder for langvakter s& vel som for kortere vakter. Dette kan re-
sultere i gkt stress og slitne eller utmattede ansatte (Magergy & Wiig, 2023).

En annen viktig forutsetning er at det planlegges for gode friperioder fgr og etter en ar-
beidsperiode, samt hviletid underveis i vakten. Det finnes mange ulike lokale ordninger
for hviletid og friperioder fgr og etter langvaktsperioder eller helger. For at hviletid p&
vakt faktisk blir hviletid, framstar det som viktig & ha egne pause- eller hvilerom der de
ansatte kan trekke seg tilbake (Yssen m.fl., 2023; Ose m.fl. 2019). Yssen m.fl. (2023)
trekker ogsa fram at det er leder som har ansvar for at hviletiden opprettholdes. Videre
framholder Magergy og Wiik (2023) at ansattes innflytelse i planleggingen av turnus er
et tiltak som kan gke de ansattes tilfredshet med langvakter. Ogsd i Yssen m.fl. (2023)
trekkes kombinasjonen av langvakter og medvirkning i turnus fram.

Tabell 4.3 Studier om langturnus
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Forfatter, tittel og
arstall

Amble, N. 2016.
Innovation in
public care

Bakkeli, V. m.fl.
2015. Sammen om
en bedre
kommune: En
oppsummering

Brathen, K. & Mo-
land, L. 2023.
Evaluering av Oslo
kommunes hel-
tidsforsek i to in-
stitusjoner i Syke-
hjemsetaten

Brathen, K. 2016.
Langturnus og
tjenestekvalitet:
En undersgkelse
av fem enheter i
Bergen kommune.

Ingelsrud, M.H. &
Falkum, E. 2019.
Heltidskultur i
kommunal helse
og omsorg: Et
spersmal om for-
deling av arbeid

Ingstad, K., & Sol-
voll, B.-A. (2021).
Bedre arbeid-fa-
milie-balanse med
tolvtimersvakter i
helsesektoren?

Ingstad, K. 2016.
Mindre stress med
langvakter?

Magergy, M. R., &
Wiig, S. 2023. The
effect of full-time
culture on quality
and safety of care
- a literature re-
view

Moland, L., m.fl.
2023a. Hva koster
heltid?

Problemstilling/ Bransje
perspektiv
Innovasjonsperspektiv = Sykehus og
pa alternative turnus- sykehjem
ordninger for
heltidskultur
Sluttevaluering av Kommunale
resultater av kommu- velferds-
neprogram for bl.a. ekt tienester
heltid
Drafter gjennomfering Sykehjem
av et heltidsprosjekt
og arsaker til mang-
lende méloppnaelse
Drefter sammenheng-  Kommunale
ene mellom langturnus  tjenester for
og tjenestekvalitet utviklings-
hemmede og
psykisk syke
Kartlegging av ansat- Kommunal
tes arbeidstid, ensket = helse og om-
arbeidstid og erfaring sorg
med alternative tur-
nusordninger
Undersgker hvordan Sykehjem
ansatte opplever ba-
lansen mellom arbeid
og fritid med langtur-
nus
Belyser hvordan lang- Sykehjem
vakter pavirker opple-
velse av stress og in-
tensitet pa jobb
Kunnskapsoppsum-  Helse og om-
mering av sammen- sorg
hengen mellom lang-
turnus og tjenestekva-
litet
Drafter kostnader og Helse- og
gevinster ved heltid i omsorg

helse- og omsorgs-
sektoren og ulike hel-
tidstiltak/modeller

Metode

Felgeforskning av
et sykehus og en
sykehjemsavdeling

Falgeforskning.
Survey, kvalitative
casestudier og do-

kumentanalyse

Felgeforskning. In-
tervjuer, survey,
observasjoner og
dokumentanalyse

Falgeforskning.
Survey, kvalitative
casestudier og do-

kumentanalyse

Sperreundersg-
kelse til Deltas
medlemmer (n =
2235) og intervjuer
med ledere og
ansatte ved to
sykehjem

Kvalitative interv-
juer med 18 ansatte

Kvalitative interv-
juer med 18 ansatte
ved tre sykehjem

Litteratur-
gjennomgang

Regnskaps- og re-
gisteranalyser og

kvalitative intervjuer

i seks kommuner
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Type litteratur

Bokkapittel. I: Alsos,
G. Hytti, U. & Ljun-
gren, E. (red): Re-
search Handbook
on Gender and In-

novation

Fafo-rapport

Fafo-rapport

Bokkapittel. |
Ingstad (red):
Turnus som
fremmer
heltidskultur

AFl-rapport

Bokkapittel. | Hed-
lund, Ingstad & Moe
(red.): God helse -
Kunnskap for framt-
idens
kommunehelse-
tieneste

Bokkapittel. | Ing-

stad (red): Turnus

som fremmer hel-
tidskultur

Tidsskriftsartikkel,

International Journal

of Health Govern-
ance, 28(1)

Fafo-rapport

26



Forfatter, tittel og
arstall

Moland, L., m.fl.
2023b. Vikarbruk i
sykehus og kom-
munale helse- og
omsorgs-tjenester

Moland, L. 2015.
Starre stillinger og
bedre drift: evalu-
ering av program-
met Ufrivillig deltid

Ose, S.;Tjgnnas,
M.S.: Kaspersen,
S.L. & Feerevik, H.
2019. One-year
trial of 12-hour
shifts in a non-in-
tensive care unit
and an intensive
care unit in a pub-
lic hospital: a
qualitative study
of 24 nurses' ex-
periences

Seip, A. A., Mo-
land, L. E., & OI-
berg, D. 2019. Ar-
beidstidsforsak i
tre statlige etater:
Fleksivakter, 12-ti-
mersvakter og
samarbeidsturnus.

Yssen, S. m.fl.
2023. Hgyde for
fraveer: Etablering
av bemannings-
og turnusplaner
med redusert vi-
karbehov

Ytreland, G.M.
2014. Rapport fra
undersgkelse av
tilfredshet med ar-
beidstidsord-
ningen «lange
vakter» ved to sy-
kehjem i Karmay
kommune

3-3 turnus

Problemstilling/ Bransje
perspektiv
Kartlegger vikarbruk i = Helse og om-
norsk helse og omsorg sorg

og drefter tiltak for &
redusere den

Sammenfatter og drgf-
ter resultater og mal-
oppnaelse av nasjonalt
program for gkt heltid

Flere sektorer,
inklusive
kommunal
omsorg, syke-
hus, varehan-

del og fylkes-
kommune
Sykepleieres forven- Sykehus
tinger til og opplevel-
ser av a jobbe 12-ti-
mersvakter
Evaluerer tre forsgk Kriminal-
med arbeidstidsord- omsorg,
ninger i tre statlige Luftforsvaret
etater og tolletat
Drgfter tiltak og rutiner Helse og om-
for & etablere robuste sorg
turnuser med redusert
vikarbehov i helse- og
omsorg, inkludert
arsturnus, langturnus
og gkt bemanning
Beskriver ansatte og Sykehjem

lederes erfaringer med
moderat langturnus

Metode Type litteratur

Regnskaps- og re-
gisteranalyser og
kvalitative intervjuer
i seks kommuner

Fafo-rapport

Falgeforskning.
Survey, kvalitative
casestudier og do-

kumentanalyse

Fafo-rapport

Oppstart, midtveis-
0g avsluttende in-
tervjuer med 24 sy-
kepleiere ved to sy-
kehusavdelinger

Tidsskriftsartikkel,
BJM Nursing

Falgeforskning.
Survey (underveis
og avsluttende)
samt workshop
med deltakerne

Fafo-rapport

Survey og interv-
juer i seks casetje-

Rapport, Fafo

nestesteder
Sperre- Rapport, Diakon-
undersgkelse til hjemmet hagskole
ansatte

3-3 turnus er en turnusvariant der ansatte arbeider tre dager, for & s& ha tre dager fri.

En avdelings ansattgruppe deles inn i to vaktlag, som rullerer mellom & veere pa jobb og
har fri. 3-3 turnusen er dermed et brudd med den normale rytmen pa arbeidsuka, da
den ikke skiller mellom helg og hverdag.
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| Amble (2016) inngdr Harstad kommune som case, som nok er den kommunen i Norge
med lengst erfaring med 3-3 turnus. Her har de gjennomfgrt en modifikasjon av turnu-
sen, slik som tabell 4.4 illustrerer. | Igpet av en fireukersturnus har man en runde med to
arbeidsdager + to fridager. | denne varianten av 3-3-turnus jobber de ansatte annen-
hver helg, og en vaktlengde pd 8,5 timer.

Tabell 4.4 Harstads kommunes 3-3 turnus. Hentet fra Amble (2016).

| 3-3-turnusen praktiseres ogsa ubunden tid. | Harstad, for eksempel, star 29,75 timer i
turnus mens faktisk avtalt arbeidstid er 32,5 timer. De resterende timene, til sammen 15
vakter, er samlet i en timebank.

Teoretisk sett gir denne turnusen mulighet til & etablere mange heltidsstillinger. | 2016
var gjennomsnittlig stillingsstarrelse for turnusansatte i Harstad omtrent 78 prosent. Et
av tjenestestedene som hadde 3-3 turnus hadde i 2020 en gjennomsnittlig stillingsster-
relse pa 87 prosent (Moland, 2021, s. 44). Dette var etter innfgringen av en ny variant av
3-3 turnusen, hvor de ansatte arbeidet langvakter i helgene.

Amble (2016) finner ogsa at 3-3-turnusen i Harstad kommune har hatt andre positive
ringvirkninger. Sykefravaeret ble redusert, som ogsé& bidro til & redusere bruken av og
behovet for eksterne vikarer. De ansatte beskriver ogsd at turnusen gir mer ro og konti-
nuitet, som de faste vaktlagene bidrar stort til.

Samtidig lefter bade Amble (2016) og Moland (2021) at 3-3-turnusen har vist seg a
veaere en relativt dyr turnuslasning. Dette forklarer ogsd, ifelge Moland (2021), hvorfor
flere kommuner og tjenestesteder har gatt bort fra denne varianten. Harstad har p3 sin
side fortsatt med, og videreutviklet, 3-3-turnusen ved flere tjenestesteder. Deres névae-
rende variant skal gi en gjennomsnittlig stillingsprosent pa 84 prosent. Vi finner ikke noe
nyere forskning eller ekstern evaluering av Harstads videreutvikling av 3-3 turnusen.
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Tabell 4.5 Studier om 3-3 turnus

Forfatter, tittel og Problemstilling/ Bransje Metode Type litteratur
arstall perspektiv
Amble, N. 2016. Beskriver 3-3 som til- = Kommunal helse = Fglgeforskning av Bokkapittel. |
3-3 turnus tak og ansattes ogomsorg og 18 kommuner og et Ingstad (red):

erfaringer med 3-3 sykehus sykehusforetak. Turnus som

turnus Harstad kommune = fremmer heltids-
sentralt kultur
Moland, L.E. 2021. Sammenstiller Kommunale Kunnskapsstatus Fafo-rapport
Mulige og umulige = erfaringer, tiltak og tjenester og basert pa
Izsninger pa veien = resultater fra heltids- sykehus forskning og
mot heltidskultur prosjekter kommuners egne
rapporter

Arsturnus/KaIenderpIan

En arsturnus eller kalenderplan skiller seg fra rullerende turnusplaner ved at de planleg-
ges for en lengre periode av gangen, fra 18 uker til opptil et ar. Noen kalenderplaner er
planlagt med en rullerende grunnturnus i bunn, men de fleste skiller seg fra en tradisjo-
nell turnus ved at de ansatte ikke har en grunnturnus som gjentas eller rulleres gjennom
planperioden (Yssen m.fl., 2023; Moland m.fl., 2023a). Kalenderplaner har et samar-
beidselement, og ansatte kan @nske seg vakter og medvirke til & skape sin egen turnus.

Slike kalenderplaner kan veere et heltidstiltak gjennom at man i sterre grad kan plan-
legge for kjent fraveer og dekke dette inn med faste ansatte. Det forste steget er & legge
inn alt av kjent fraveer, slik som nar alle ansatte skal pa ferie, kurs, utdanningspermisjon
eller andre permisjoner. Nar man har oversikt over fraveersmengden, kan man gke de
ansattes stilling tilsvarende, slik at det er faste ansatte i stagrre stillinger som dekker fra-
veer istedenfor vikarer og ekstravakter. Dette beskrives i Yssen m.fl. (2023) og Moland
m.fl. (2023a, 2023b).

| Karmgy kommune, som er et av casene i Moland m.fl. (2023a), dekkes etter innfe-
ringen av arsturnus opp mot 70 prosent av feriefravaeret med egne ansatte. De har ogsé
sett en reduksjon av vikarinnleie i forbindelse med sykefravaer. | samme periode, fra
2018 til 2022, ble ogsa heltidsandelen gkt fra 17 til 69 prosent og gjennomsnittlig stil-
lingsstarrelse fra 70 til 90 prosent. Forskjellene mellom gkning i gjennomsnittlig stillings-
stgrrelse og heltidsandel kan blant annet forklares med at ansatte tidligere har hatt store
deltidsstillinger. Framgangen pad Karmgy kan ikke kun tilskrives innfgringen av arstur-
nus. De har ogsd etablert nye rutiner for bemanningsplanlegging, og har i lang tid hatt
langvakter hver tredje helg. Likevel framstar arsturnus som er viktig verktey for & gke
stillinger ytterligere, samtidig som det ogsa har sikret gkt kontinuitet og bedre fagdek-
ning i hverdag, helg og ferier. Karmgy er et av flere caser som har gkt heltidsandelen
og/eller gjennomsnittelig stillingssterrelse ved & innfgre arsturnus.

Utfordringer med kalenderplan/arsturnus

Samtidig som flere studier beskriver potensialet i og virkningen av arsturnus for gkt hel-
tid, er det 0gsa noen utfordringer knyttet til &rsturnus. Fra lederens ststed beskrives
arsturnus ofte som en tid- og ressurskrevende prosess, som stjeler fokus og tid fra
andre oppgaver i perioden der den utarbeides. Noen kommuner har ogsa hatt
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uforutsette og haye kostnader knyttet til etableringen av arsturnusavtaler, og mer spesi-
fikt beregninger av F3-dager (Yssen m.fl., 2023). | 2023 kom det en ny arsturnusveile-
der fra KS og arbeidstakerorganisasjonene, som anbefaler gjennomsnittsberegning av
F-dager per ansatt. En slik beregning vil trolig redusere kostandene ved arsturnus, og
dermed lgse noen av utfordringene beskrevet av blant annet Yssen m.fl. (2023).

Tabell 4.6 Studier om arsturnus

Forfatter, tittel og
arstall

Moland, L., m.fl,,
2023a. Hva koster
heltid?

Moland, L., m.fl,,
2023b. Vikarbruk i
sykehus og kom-
munale helse- og
omsorgstjenester

Yssen, S. m.fl,,
2023. Hayde for
fraveer: Etablering
av bemannings-
og turnusplaner
med redusert
vikarbehov

Problemstilling/
perspektiv

Drefter kostnader og
gevinster ved heltid i
helse- og omsorgs-
sektoren og ulike
heltidstiltak/modeller

Kartlegger vikarbruk
i norsk helse og
omsorg og drafter
tiltak for & redusere
den

Drgfter tiltak og ruti-
ner for & etablere
robuste turnuser
med redusert vikar-
behov i helse og
omsorg, inkludert
arsturnus, langturnus

Bransje

Helse og omsorg

Helse og omsorg

Helse og omsorg

Metode Type litteratur

Regnskaps- og
registeranalyser og
kvalitative
intervjuer i seks
kommuner

Fafo-rapport

Regnskaps- og
registeranalyser og
kvalitative
intervjuer i seks
kommuner

Fafo-rapport

Survey og interv-
juer i seks case-
tjenestesteder

Fafo-rapport

og gkt bemanning

Samarbeidsturnus

Samarbeidsturnus er et samlingsbegrep for «arbeidstidsordninger der de ansatte innen-
for visse rammer setter opp turnusen [arbeidstiden] selv.» (Ingstad m.fl. 2016, s. 198).
Det er ogsé kalt forhandlingsturnus, pusleturnus og gnsketurnus. Arbeidet med & skape
en samarbeidsturnus kan foregd pé forskjellige mater, men er som regel hjulpet av digi-
tale turnussystemer.

Som regel bygger en samarbeidsturnus pa en grunnturnus som definerer antall vakter
per dag samt vaktlengder. De ansatte kan sette seg opp, eller anske seg, hvilke vakter
de vil jobbe. En samarbeidsturnus kan ogsa bygge pé en bemanningsplan, som viser
hvor mange ansatte og hvilken fagbakgrunn som behgves pa dag, kveld og natt, men
som ikke har definerte vakter eller vaktlengder (Moland, 2021). Her kan de ansatte ogsd
gnske seg vaktlengder, som for eksempel langvakter. Etter at ansatte har lagt inn gns-
ker, godkjenner leder eller turnusansvarlig ansattes gnsker, og avtaler eventuelle skift
slik at alle vakter dekkes av riktig fagpersonell. Prosessen med en samarbeidsturnus
kan ogsd innebaere «forhandlingsmater», der alle ansatte og ledere samles for & fordele
vakter mellom seg (Moland, 2015).

Samarbeidsturnus farer i seg selv ikke til gkt heltid. En samarbeidsturnus kan planleg-
ges eller utformes med b&de sma og store stillingsstarrelser, og som Ingstad m.fl. (2016,
s. 202) poengterer: «Forhandlingsturnus gir ikke mer heltid uten at den kombineres med
andre tiltak.» Samarbeidsturnus kan likevel vaere et arbeidsmiljgtiltak som statter opp
under andre arbeidstid- eller bemanningstiltak.
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| Seip m.fl. (2019) beskrives et forsgk med samarbeidsturnus i tolletaten i @stfold. Malet
med forsgket var & bedre arbeidsmiljget og gi de ansatte starre medvirkning i planleg-
gingen av arbeidstida. Forskerne konkluderer med at forsgket har vaert vellykket. De an-
satte opplever & bli mer involvert i turnusplanleggingen, og & ha fatt en bedre balanse
mellom arbeidsliv og fritid. Flere oppga ogsa at arbeidsmiljget hadde blitt bedre. Disse
positive gevinstene ved samarbeidsturnus beskrives ogsa i flere andre forsgk (Ingstad
m.fl., 2016; Yssen, m.fl., 2023; Magergy & Wiik, 2023). En undersgkelse blant Deltas
medlemmer i de kommunale helse- og omsorgstjenestene fant at samarbeidsturnus er
den arbeidstidsordningen flest er forngyde med (Ingelsrud og Falkum, 2019). Av de 18
prosentene som har samarbeidsturnus, er hele tre av fire forngyde.

Gjennom 3 gi ansatte mulighet til 8 sette opp en turnus tilpasset deres familiesituasjon
og helse, kan det ogsé tenkes at ansatte opplever det som enklere & gke stillingen sin,
fordi de har mulighet til & planlegge med hensyn til familieliv eller andre forpliktelser.
Denne virkningen er ikke dokumentert i noen av de inkluderte studiene.

Selv om samarbeidsturnus alene har f& dokumenterte effekter pa heltidsandeler, fram-
star det som et populaert tiltak blant ansatte, og derfor ogsa som et nyttig tiltak eller vir-
kemiddel for a lykkes med nye turnuser og vaktlengder i en heltidssatsning (Yssen,
m.fl., 2023; Magergy & Wiik, 2023; Seip m.fl., 2019). Samlet sett kan gnsketurnus for-
stas som et «indirekte» tiltak for heltid, samtidig som det har en mer «direkte» pavirk-
ning p& arbeidsmiljg og trivsel.
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Tabell 4.7 Studier om samarbeidsturnus

Forfatter, tittel og ars- Problemstilling/ Bransje Metode Type
tall perspektiv litteratur
Ingstad, K., Moland, Beskriver ulike vari- Helse og Kunnskapsopp- Bokkapittel. |
L.E & Amble, N. 2016. anter av omsorg summering/ Ingstad (red):
Fleksibel arbeidstid: forhandlingsturnus, dokumentstudie Turnus som
Forhandlingsturnus og drefter sammen- m/ caseeksempler fremmer heltids-

hengene mellom kultur

forhandlingsturnus og
heltidskultur

Seip, A. A., Moland, L. Evaluerer tre forsgk Kriminal- Falgeforskning. Fafo-rapport
E., & Olberg, D. 2019. med arbeidstids- omsorg, Survey (underveis
Arbeidstidsforsgk i tre  ordninger i tre statlige  Luftforsvaret og avsluttende)
statlige etater: Fleksi- etater og tolletat samt workshop
vakter, med deltakerne
12-timersvakter og
samarbeidsturnus
Yssen, S. m.fl., 2023. Drofter tiltak og ruti- = Helse ogom- = Survey og interv- Fafo-rapport
Hayde for fravaer: ner for & etablere ro- sorg juer i seks casetje-

Etablering av beman-
nings- og turnusplaner
med redusert vikarbe-
hov

buste turnuser med
redusert vikarbehov i
helse- og omsorg, in-
kludert arsturnus,
langturnus og okt be-
manning

nestesteder

Fleksibel arbeidstid og timebanker

Det finnes flere varianter av og ord for fleksible arbeidstidsordninger, som for eksempel
timebank, fleksitid, fleksivakt og ubunden tid. Felles for disse er at en andel av den av-
talte arbeidstiden ikke er skjemalagt eller planlagt. Med andre ord settes ikke de ansatte
opp pa vakter som samsvarer med det eksakte antallet arbeidstimer som deres stillings-
prosent tilsier. Isteden legges en andel av arbeidstiden i en «bank», som kan tas ut pa
kortere varsel for & dekke ubesatte vakter, feriefraveer eller annet fravaer (Ingstad m.fl.,
2016).

Fleksivakter i kriminalomsorgen

Seip m.fl. (2019) beskriver utprgvningen av en ordning med «Fleksivakter» i kriminalom-
sorgen. Fleksivakter innebeerer en forlengelse av en vanlig vakt pd inntil 15 timer. De
ekstra timene som arbeides, skal senere avspaseres. Fleksivakten avtales mellom den
enkelte arbeidstaker og den naermeste lederen. | Igpet av en uke kan én ansatt jobbe
inntil to fleksivakter, og i lgpet av en maned kan de jobbe inntil seks fleksivakter. Det er
ikke beskrevet hvor kort tid far en fleksivakt kan avtales, men det ligger en fgring i at
det er arbeidstakeren som skal ta initiativ til & g& fleksivakt.

Fleksivakt er pd denne méten en miks mellom fleksibel arbeidstid og langvakt. Det var
ikke et tiltak for heltid, men et arbeidsmiljgtiltak. Akkurat denne ordningens potensiale
for & bidra til heltidsstillinger er dermed ikke kjent. Men som arbeidsmiljgtiltak synes den
& ha veert vellykket. Seip m.fl. (2019) finner at ansatte som har deltatt i praveordningen
var generelt forngyde, og satte pris pa a8 kunne komprimere arbeidstiden og ha lengre
friperioder. De opplever ogsa at de har fatt gkt fleksibilitet og mer medbestemmelse
over egen arbeidstid.
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Fleksibel arbeidstid i eldreomsorgen

Ede og Rantakeisu (2015) undersgker hvordan ansatte i eldreomsorgen i svenske kom-
muner opplever fleksibel arbeidstid. De har intervjuet ansatte i fem kommuner som har
innfert fleksibel arbeidstid for & gke heltidsandelen. Ordningen gar ut pa at omtrent 20
prosent av arbeidstiden ikke er skjemalagt, og at arbeidstakerne ma vaere tilgjengelige
for & ta vakter pd primeert egen avdeling, men ogsé andre avdelinger. Jobbe pa tvers-
elementet vil utdypes i neste delkapittel {s. 33). Hvis de ikke jobber inn den avtalte ar-
beidstiden, kan de bli trukket i lann. Ede og Rantekisu {2015} viser ikke til om det har
blitt etablert en avtale som begrenser hvor kort tid i forkant de ansatte kan bli bedt om &
jobbe, men basert pd de ansatte beskrivelser, framstar det som at det er f& begrens-
ninger p& varslingstid.

Ede og Rantakeisu (2015) viser til at tiltaket har fart til flere heltidsstillinger, men oppgir
ikke hvor stor gkningen har vaert. De ansatte beskriver at en heltidsstilling og som fglge
av det sterre gkonomisk trygghet er en stor gevinst, men de forteller ogsa om mange
utfordringer ved tiltaket. De beskriver at de alltid felger med pé telefonen, og opplever
at de alltid m3 vaere tilgjengelige for & jobbe. Ordningen har p& denne méten likhetstrekk
med systemet med ekstravakter eller ringevikarer, som ogsa er kjennetegnet av en ufor-
utsigbarhet og at man m3 veere tilgjengelig for arbeid pa kort varsel. Informantene besk-
river ogsd at det oppleves som 3 «std i gjeld» til arbeidsgiver, da de mé arbeide inn den
ikke-skjemalagte arbeidstiden for at det ikke skal f& akonomiske konsekvenser (Ede &
Rantekisu, 2015).

Fleksibilitet for arbeidstaker og arbeidsgiver

I Ingelsrud og Falkum (2019) sin undersgkelse blant helsefagarbeidere framkommer det
at fleksible arbeidstidsordninger som timebank er relativt lite utbredt. Totalt har kun 8
prosent av utvalget en slik ordning. En starre andel av ansatte i boliger med bistand har
en slik ordning, men ogsa her har kun 13 prosent en ordning tilsvarende timebank. Flek-
sible arbeidstidsordninger er en av arbeidstidsordningene feerrest er forngyde med,
men det likevel godt over halvparten (66 prosent) som oppgir & vaere forngyde med
slike ordninger.

Erfaringene med fleksibel arbeidstid beskrevet i Seip m.fl. (2019) og Ede og Rantakeisu
(2015) er sveert forskjellig. | kriminalomsorgen beskriver arbeidstakerne at tiltaket med
fleksivakter har fert til mer fleksibilitet for dem selv, ved at de kan komprimere arbeidsti-
den noen dager og ta ut lengre friperioder nar de har behov for det. Arbeidstakerne i
Ede og Rantekisu (2015) sin studie, p& andre siden, viser at fleksibiliteten som forventes
av dem, gar utover fritiden og forutsigbarheten deres. En viktig forskjell mellom disse to
tiltakene er at med fleksivakt er det arbeidstakeren selv som tar initiativ til & endre og
gke den avtalte arbeidstida.

En ordning med fleksitid kan veaere et heltidstiltak med lave gkonomiske omkostninger
for arbeidsgiver, fordi arbeidsgiver kan de ta i bruk de ansettes arbeidstid ved behov.
Med et slikt tiltak kan man sannsynligvis ogsé gke kontinuitet og stabilitet for brukerne,
som i stgrre grad far de samme ansatte 8 forholde seg til. Samtidig krever en slik ord-
ning ekt fleksibilitet av den ansatte, som ikke far en fullstendig skjemalagt arbeidstid.
Ede og Rantekisu (2015) sin studie viser de negative konsekvensene det kan fa for
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arbeidstakere. Hvis fleksibel arbeidstid skal brukes som heltidstiltak, framstar det som
sentralt at arbeidstakerne har reell medbestemmelse over nar arbeidstimene skal tas ut,
0g at det etableres en retningslinje for hvor kort tid i forkant man blir varslet. Det finnes
ikke noe bestemmelse i arbeidsmiljgloven, men flere tjenestesteder synes & praktisere

14 dagers varsel.

Tabell 4.8 Studier om fleksibel arbeidstid

Forfatter, tittel og ars-
tall

Ede, L., & Rantakeisu,
U. 2015. Granslost ar-
bete? Flexibel arbets-
tid i aldreomsorgen

Ingstad, K., Moland,
L.E & Amble, N. 2016.
Fleksibel arbeidstid:
Forhandlings-turnus

Seip, A. A., Moland, L.
E., & Olberg, D. 2019.
Arbeidstidsforsek i tre
statlige etater: Fleksi-
vakter, 12-timersvak-
ter og samarbeids-
turnus

Problemstilling/
perspektiv

Ansattperspektiv pa

fleksibel arbeidstid

og jobbing pa tvers
som heltidstiltak

Beskriver ulike vari-
anter av forhand-
lingsturnus og flek-
sible arbeidstidsord-
ninger

Evaluerer tre forsek
med arbeidstidsord-
ninger i tre statlige
etater

4.3 Nye bemanningslgsninger

Bransje

Eldreomsorg,
Sverige

Helse og om-
sorg

Kriminalomsorg,
Luftforsvaret
og tolletat

Metode

Intervjuer med
ansatte i fem
kommuner

Kunnskaps-
oppsummering
m/ case-
eksempler

Falgeforskning.

Survey (under-
veis og avslut-
tende) samt
workshop med
deltakerne

Type litteratur

Tidsskriftsartikkel:
Arbetsmarknad &
Arbetsliv 21(4)

Bokkapittel. | Ing-

stad (red): Turnus

som fremmer hel-
tidskultur

Fafo-rapport

| denne delen vil vi beskrive og drafte tiltak som handler om nye mater & planlegge be-
manning og organisere personalet p&. Dette dreier seg om b&de nye rutiner for beman-
ningsplanlegging, gkt fast bemanning og arbeidsformer som innebaerer & jobbe pa tvers
av flere ulike avdelinger.

Nye rutiner for bemanningsplanlegging: Tjenestestyrt bemanningsplanlegging

En bemanningsplan skal vise hvilke personalressurser et tjenestested eller virksomhet
har behov for ved ulike tider av dggnet og uka. Planen viser med andre ord hvor mange
&rsverk man mé ha for 8 gjennomfare alle arbeidsoppgaver, og hvordan disse arsver-
kene skal disponeres gjennom dagen og uka, og kveld og helg for dggnvirksomheter
(Yssen m.fl., 2023). Til grunn for bemanningsplanen ligger ofte en aktivitetsplan, som
viser hvilke oppgaver som skal gjennomfgres og nar de skal gjennomfares. Flere fors-
kere har Igftet fram nye rutiner for bemanningsplanlegging som et viktig verktey for a
redusere vikarbruk og gapet mellom planlagt og faktisk bemanning, og i forlengelse av
dette ogsd gke andelen faste ansatte eller gke deres stillinger (Gautun, 2020; Moland
m.fl., 2023b; Yssen m.fl., 2023).

Basert p& en casestudie av bo- og veiledningstjenesten i Karmgy kommune beskriver
Yssen m.fl. (2023) en framgangsméte for tjenestestyrt bemanningsplanlegging. Det
farste og viktigste steget i denne prosessen er en grundig og jevnlig analyse av tjenes-
tebehovet. P4 Karmay var datagrunnlaget for tjenesteanalysen hver enkelt beboers tje-
neste- og vedtakstimer. | prosessen med & gjennomga hvilke tjenester som skulle gis,
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inngikk ogséa en vurdering av om noen oppgaver kunne flyttes til andre timer av degnet
eller uka, og om det var planlagt for mye eller lite tid til de ulike oppgavene. Yssen m.fl.
(2023) poengterer at slike analyser ma gjeres jevnlig, slik at bemanningen i sterst mulig
grad speiler tjeneste- eller brukerbehovet. | Karmgy kommune var planen at tjeneste-
analysen skulle gjiennomgas i forbindelse med planleggingen av ny &rsturnus.

Yssen m.fl. (2023) og Gautun (2020) framhever ogsad noen potensielle og realiserte ge-
vinster av nye rutiner for tjenestestyrt bemanningsplanlegging. For det farste gir det
bedre samsvar mellom bemanning og tjenestebehov, og kan dermed ogsa bidra til gkt
mestring og arbeidsro for ansatte. Yssen m.fl. (2023) finner at det gir farstelinjeledere
bedre oversikt over hvilke behov og ressurser man har og muliggjer mer langsiktig plan-
legging. Begge framhever ogsé at jevnlige og grundige tjenesteanalyser kan gi farste-
linjeleder mer geher for en gkning eller omdisponering av faste arsverk, og felgelig ogsa
bidra til flere store og hele stillinger.

Samtidig legger bade Yssen m.fl. (2023) og Gautun (2020) vekt pa at for a redusere vi-
karbruken og oppné starre og hele stillinger, ma forventet fravaer, slik som ferier, tid til
kompetanseheving og sykefraveer, tas hensyn til i bemanningsplanleggingen.

@kt grunnbemanning: Fravaersbuffer

Tiltak som innebeerer en gkt grunnbemanning har vaert prevd ut ved bdde sykehjem, i
hjemmetjenesten, ved intensivavdelinger pa sykehus og i barnehager. En variant av gkt
grunnbemanning er det Yssen m.fl. (2023) referer til som fravaersbuffer. Dette innebae-
rer & gke den faste bemanningen basert pa oversikt og analyser av fraveersmengden i
den kommende perioden. De seks tjenestestedene i studien bruker arsturnus- og halv-
&rsturnus i arbeidet med & fa oversikt over det forventede feriefraveeret og kjent fraveer
som studiepermisjoner, og gker den faste bemanningen basert pa denne oversikten.
Dette gjeres hovedsakelig gjennom a flytte midler fra vikar- til fastignnsbudsjett.

I hjemmetjenesten i Midt-Telemark er for eksempel bemanningen gkt med én ekstra
vakt hver dag og kveld. Sykepleierteamet ved Sandsli sykehjem er avdelingen med
sterst overdekning i Yssen m.fl. (2023) sin studie. Grunnbemanningen er dimensjonert
til & vaere 7,5 &rsverk, men de har 12 arsverk iverksatt i turnus. Begge steder rapporterer
om at de sveert sjeldent er flere ansatte pa jobb enn det grunnbemanningen tilsier, fordi
fravaeret er sdpass hgyt. Dette er ogsa i trdd med Gautun {2020) og Gautun og Bratt
(2014) sine funn om forskjellene mellom planlagt og faktisk bemanning.

Noen tjenestesteder har ogsa tatt i bruk eller har planer om 3 ta i bruk sykefravaerssta-
tistikken ndr de dimensjonerer og fordeler de ekstra 8rsverkene (Yssen m.fl., 2023). |
Yssen m.fl. (2023) finner de at noen avdelingsledere ser p& hvordan sykefraveeret for-
deler seg mellom ulike perioder av &ret og uka, men dette blir likevel trukket fram som et
forbedringspunkt av informantene. A bruke sykefravaersstatistikken i dimensjoneringen
av bemanningen blir av Gautun (2020) Ieftet fram som en ngkkel for & sikre en mer ro-
bust bemanning.

Yssen m.fl. (2023) viser samtidig at mange avdelingsledere ikke mener at de har myn-
dighet eller lov til & planlegge arbeidsplanen med hayde for kjent og forutsigbart fraveer.
Samtidig finner de ogsé at mange ledere oppgir at de ikke har kompetanse til & bruke
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fravaersstatistikk i planlegging av bemanning- og arbeidsplaner. A legge til rette for at
lokale ledere har kompetanse og myndighet til 8 gke bemanningen, er med andre ord
sentralt for a lykkes med et slikt tiltak.

Tjenestestedene i Yssen m.fl. (2023) har sett mange gode virkninger av den gkte be-
manningen. Alle har redusert vikarbruken og gkt stillingene til sine faste ansatte, og som
et resultat av dette, forteller de ogsa om gkt faglighet og kontinuitet.

@kt grunnbemanning - arbeidsmilje og kvalitet i fokus

Bade Fredrikstad, Tensberg og Trondheim har hatt eller har padgéende pilotprosjekter
med gkt grunnbemanning i barnehager, men gjennom vare litteratursek har vi ikke fun-
net noen publiserte studier av sluttresultatene i slike prosjekter i barnehagesektoren®.
Braten m.fl. (2023) gir i sin rapport en nullpunktsanalyse av forsgket i Oslo, som beskri-
ver prosjektets mal og ledere og ansattes forventninger til ekt grunnbemanning. Fra de
andre kommunenes sakspapirer og egne sluttrapporter kan vi lese at formélene med
prosjektene er redusert sykefraveer og ekt kvalitet, og ikke heltid. Samtidig kan slike
prosjekter ogsa sees i sammenheng med arbeidet for hele og store stillinger. En mer ro-
bust bemanning kan ogsa tenkes 8 bidra til mindre stressende og krevende arbeidsda-
ger og bedre tid til for eksempel kvalitets- og kompetansetiltak, som igjen kan bidra til at
flere orker og vil ha starre stillinger.

Bolin & Olofsdotter (2019) beskriver utprgvningen av en modell i Sundsvall kommune.
Denne ble kalt «85-10-5», og innebar at 85 prosent av de ansattes arbeidstid var ordi-
neert arbeid pd avdelingen, 10 prosent var «vikartid» pa egen og andres avdeling, og de
siste 5 var tid avsatt til planleggingsdager og kompetanseutvikling. Dette innebzerer
med andre ord en 5 prosents gkning av grunnbemanningen med mal om kvalitetsfor-
bedring gjennom tid til kompetanseheving.

ldéen om 5 prosent tid til kompetanseutvikling ble ogsé tatt godt imot av bade ansatte
og ledere, men det var flere utfordringer i prosjektperioden. For det farste opplevde
mange farstelinjeledere utydelige signaler om akkurat hva denne tiden kunne brukes til,
og det farte til at tiden ofte ble brukt til administrative oppgaver som egentlig var en or-
dinaer del av driften istedenfor kompetanseutviklende tiltak. Dette peker mot viktigheten
av a tydelig definere hva disse timene skal brukes til, slik at de faktisk brukes til kompe-
tansehevende tiltak som kommer den enkelte ansatte, organisasjonen og brukerne til
gode.

Bolin og Olofsdotter {2019) stiller samtidig spgrsmal ved hvorvidt denne gkningen av
grunnbemanningen i praksis ferte til at ansatte hadde tid til & gjennomfere

¢ Det er skrevet en masteroppgave om toppet bemanning i Trondheim kommune, men den er ikke offentlig til-
gjengelig (https://ntnuopen.ntnu.no/ntnu-xmilui/handle/11250/2777143 ). Det er ogsa tre padgaende falgeforsk-
ningsprosjekter pa gkt grunnbemanning i Tensberg kommune ved Universitet i Sergst-Norge
(https://www.usn.no/forskning/hva-forsker-vi-pa/barnehage-skole-og-hoyere-utdanning/barnehageforskning-
utvikling-og-innovasjon/forskning-og-innovasjon ) og i Fredrikstad og Oslo kommune ved Fafo
(https://www.fafo.no/prosjekter/aktive-prosjekter/evaluering-av-forsok-med-okt-grunnbemanning-i-barneha-
ger-i-oslo ). Evaluering av Fredrikstads og Oslos prosjekt vil trolig foreligge i hasten 2024.
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administrative oppgaver som de ellers ikke rakk & fullfare, og at dette ble prioritert over
kompetanseutviklende tiltak.

Tabell 4.9 Studier om bemanningsplanlegging og ekt grunnbemanning

Forfatter, tittel og
arstall

Bolin, M. m.fl.
2019. Heltid som
norm - En arbets-
tidsmodell for hall-
bara arbetsvillkor
inom valfardssek-
torn?

Gautun, H. (2020).
En utvikling som
ma snus. Beman-
ning og kompe-
tanse i sykehjem
og hjemmesyke-
pleien

Gautun, H. & Bratt,
C. 2014. Beman-
ning og kompe-
tanse i hjemmesy-
kepleien og syke-
hjem.

Moland, L., m.fl.
2023b. Vikarbruk i
sykehus og kom-
munale helse- og
omsorgs-tjenester

Yssen, S. m.fl.
2023. Hayde for
fraveer: Etablering
av bemannings-
og turnusplaner
med redusert vi-
karbehov

Problemstilling/ per-
spektiv

Sluttevaluering av ny
arbeidstid- og be-
manningsmodell med
ressursvakter og tid
til kompetanseheving

Kartlegger sykeplei-
ermangel, drafter
konsekvensene av

sykepleiermangel og

strategier for rekrut-
tere, mobilisere og
beholde sykepleiere

Drafter hva som pa-
virker bemannings-
0g kompetanseplan-
legging og hva som
er optimal beman-
ning og kompetan-
sesammensetning i
eldreomsorgen

Kartlegger vikarbruk

i norsk helse og om-
sorg og dragfter tiltak
for a redusere den

Drgfter tiltak og ruti-

ner for & etablere ro-

buste turnuser med

redusert vikarbehov
i helse og omsorg

Bransje

Eldreomsorg og
boliger for
funksjons-
hemmede,

Sverige

Sykehjem og
hjemmetjeneste

Sykehjem og
hjemmetjeneste

Helse og omsorg

Helse og omsorg

Metode Type litteratur

Survey og fokus-
gruppeintervjuer
med ansatte og
ledere

Rapport, Mittuni-
versitet Sverige

Kunnskaps-
oppsummering av
forskningslitteratur

og statistikk

NOVA-rapport

Survey blant tillits-
valgte i NSF og

NOVA-rapport

Regnskaps- og re-
gisteranalyser og
kvalitative intervjuer
i seks kommuner

Fafo-rapport

Survey og intervjuer
i seks casetjeneste-
steder

Rapport, Fafo

Jobbing pa tvers: Vikarpool, bemanningsenhet og fellesvakter

Det finnes flere ulike varianter av heltidstiltak som innebaerer at ansatte jobber pd tvers
av ulike avdelinger eller tjenestesteder. Flerpoststillinger, ressursvakter, vikarpool, flate-
arbeid og bemanningsenheter er alle varianter av dette.

Felles for slike ordninger er at ansatte har en fast og planlagt arbeidstid, men at de ikke
vet hvor de skal arbeide ndr de er satt opp pad vakt. Gjennom a dele personalressurser

pa tvers av ulike avdelinger kan arbeidstakere gi deltidsansatte starre stillinger og sterre
gkonomisk forutsigbarhet samtidig som de beholder fleksibilitet og har ansatte tilgjeng-
elig for 8 dekke fravaer eller variasjoner i bemanningsbehov. Som vi skal se naarmere p3,
kan denne typen fleksibilitet ha negative konsekvenser for de ansatte og for kontinuite-
ten og kvaliteten i arbeidet.
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| sluttevalueringene for programmene Sammen om en bedre kommune og Ufrivillig del-
tid konkluderes det med at jobbe-pé-tvers-lgsninger som vikarpooler er et av tiltakene
som har veert mest effektive for & etablere sterre stillinger (Bakkeli m.fl. 2016; Moland
2015). | de neste avsnittene vil vi beskrive ulike varianter av jobbe-pa-tvers-lgsninger.

Vikarpool

En vikarpool kan defineres som en intern bemanningsenhet som bestar av faste ansatte
som jobber pd tvers av avdelinger for & dekke opp for fravaer. Ansatte kan enten ha hele
stillingen sin i vikarpoolen, eller en del av stillingen. Vikarpool som heltidstiltak innebze-
rer som oftest at ansatte far en kombistilling, og deler arbeidsforholdet mellom vikar-
poolen og en fast avdeling. Typisk for slike Igsninger er at man har omtrent 70-80 pro-
sent fast stilling ved en avdeling, og de resterende 20-30 prosentene i en vikarpool.
Slike lgsninger kan variere i starrelse, og noen dekker hele sykehus, klinikker og virk-
somhetsomréder.

Ingstad (2014; 2016) beskriver en slik variant ved tre sykehjem i Levanger og Verdal
kommune. Her fikk ansatte i deltidsstillinger under 50 prosent tilbud om gkt stilling
(opptil 50 prosent) mot at deler av stillingen inngikk i en vikarpool. Tiltaket ble finansiert
gjennom 3 flytte midler fra vikarbudsjettet til fastiannsbudsjettet. De ansatte hadde en
fast avdeling de hgrte til, men i hverdagene gikk de vikarpool-vakter. Den opprinnelige
planen var en felles vikarpool for alle sykehjemmene i kommunen, men vikarbehovet var
sd stort at de ansatte kun arbeidet pd tvers p& avdelingene ved sykehjemmet de selv
var ansatt ved. Dette innebar & jobbe pa opptil fem ulike avdelinger. | forsgket i Le-
vanger fgrte vikarpool-ordningen til en reduksjon i ufrivillig deltid, og de ansatte oppga
at de hadde fatt mer forutsigbar lenn og arbeidstid. Samtidig var ufrivillig deltid fortsatt
utbredt, fordi mange @nsket & arbeide i en sterre stilling enn 50 prosent.

Flere ledere i Ingstads studie beskrev at vikarpool-ordningen hadde gitt gkt kontinuitet.
Lederes opplevelse av gkt kontinuitet star i kontrast til bAde mange av de ansattes opp-
levelse av samme tiltak, men ogsd andre studier av vikarpooler (Ede & Rantakeisu 2015;
Yssen m.fl. 2023; Moland & Brathen, 2021). Her Igftes kontinuitet fram som en utfordring
ved vikarpooler, da ansatte opplever & ikke bli godt nok kjent med rutiner, beboere og
kollegaer ved avdelingene de «vikarierer» pa.

Sa selv om delte stillinger mellom vikarpool og fast avdeling kan veere et effektivt tiltak
for & redusere deltid, kan mange av gevinstene som kjennetegner heltidskultur g tapt.
Satt pa spissen er ikke en fast heltidsansatt som er innom et par ganger i maneden, sd
ulik fra en vikar eller ansatt i 20 prosents stilling (Brathen & Moland, 2021). For & opp-
leve mestring og kompetanseutvikling samt ta ansvar p& jobb ma man kjenne de an-
satte, rutinene og eventuelt ogsd brukerne eller pasientgruppa. Jo flere avdelinger eller
tienestesteder bemanningspoolen dekker, jo vanskeligere er det & oppna disse faglige
gevinstene som kjennetegner en heltidskultur.

Kompetansepool

Samtidig er det ogsé eksempler pa vikarpooler eller bemanningsenheter som har fart til
mer laering og kompetanseheving pa tvers av organisasjonen. | Moland (2015), for ek-
sempel, trekker informanter fra Helse Stavanger fram at bemanningsenheten har bidratt
til erfaringsutveksling pé tvers av ulike sengeposter. At vikarpoolen bestar av
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kompetente ansatte som gis veiledning og oppleering framstar som sentralt, samt at de
defineres som en ressurs og ikke «kun vikarer som skal fylle huller i turnusen» (Moland
2015, s. 229).

Amble (2016) beskriver et vellykket forsgk med «kompetanseteam» ved et sykehus. |
dette teamet inngikk det bare sykepleiere som sgkte pa en heltidsstilling i kompetanse-
teamet. Det ble ogsa etablert at de kun skulle ga pa tvers av fire avdelinger, og alle an-
satte fikk «systematisk opplaering» p& disse avdelingene. Etablerte planer og rutiner for
hvordan vikarpool-ansatte skal tas imot, trekkes ogsa fram av Yssen m.fl. (2023). For-
seket som Amble (2016) beskriver, ble 0gsad evaluert etter tre maneder, og de ansatte
fikk videre oppleering basert pa deres egne tilbakemeldinger.

Ressursvakter og fellesvakter

Ressursvakter, fellesvakter og fleksivakter er noen av flere betegnelser pa ordninger
som innebaerer at ansatte jobber pa tvers av flere avdelinger. Prinsippet er likt en vikar-
pool der ansatte har deler av stillingen sin, og i praksis kan det veere vanskelig a defi-
nere hva som skiller en slik ordning fra en vikarpool. Var definisjon av ressursvakter
bygger pé Sandsli sykehjem i Bergen sin ordning, men ogsa lignende ordninger i Sarps-
borg (Yssen m.fl., 2023). Ordningen innebaerer at man gker den faste bemanningen
med ett eller flere arsverk. De ekstra vaktene disse arsverkene markeres med en egen
kode og fordeles mellom de ansatte. P4 Sandsli er disse vaktene jevnt fordelt mellom
alle ansatte. Ressursvakten kan brukes for & dekke opp fraveaer pd egen avdeling, men
hvis det ikke er fravaer pa egen avdeling eller et stgrre behov ved en annen avdeling,
skal man ga over pa denne avdelingen. P& Sandsli sykehjem innebaerer det at man gar
pé tvers av fire avdelinger.

Modellen med «85-10-5» i Sundsvall kommune, som Bolin & Olofsdotter (2019) beskri-
ver, innebar at 10 prosent var «vikartid» p& egen og andres avdeling. Dette innebasrer
med andre ord & ta hgyde for fraveer med egne, faste ansatte, men ogsa at man har satt
av tid til & gjennomfare oppgaver som ikke tidligere har blitt skjemalagt. Bolin og Olofs-
dotter (2019) konkluderer med at ordningen med vikartid, eller ressursvakter, stort sett
har fungert godt i Sundsvall. P3 starre avdelinger ble nesten alle «vikarvaktene» brukt
pé egen avdeling, mens pa mindre avdelinger eller avdelinger med lavt fraveer, ble de
oftere l1&nt ut. Noen ansatte opplever det som utfordrende 8 jobbe pa tvers av flere av-
delinger, men totalt sett synes ordningen 3 ha gitt gkt kontinuitet og minsket ledernes
stress med & fa tak i vikarer. Spesielt i gruppeboliger for funksjonshemmede ferte den
nye modellen til gkt samarbeid pa tvers av boliger, og gjennom at ansatte fra andre boli-
ger fikk opplaering mens de hadde «vikartid», ble kontinuitetsgevinstene stgrre.

| Sundsvall, pa Sandsli og flere av de andre tjenestestedene i studien til Yssen m.fl.
(2023) har ordningen med ressursvakter eller «vikartid» resultert i en lavere vikarbruk
og okt kontinuitet for brukerne. A begrense antallet avdelinger man gar pa tvers av, og
samtidig legge til rette for oppleering ved avdelingene man skal arbeide p3, er ogsé her
sentralt.
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Tabell 4.10 Studier om vikarpool/bemanningsenhet

Forfatter, tittel og
arstall

Bakkeli, V. m.fl.,
2015. Sammen
om en bedre
kommune: En
oppsummering

Bolin, M. m.fl.,
2019. Heltid som
norm - En ar-
betstidsmodell
for hallbara ar-
betsvillkor inom
valfardssektorn?

Ede, L., & Ran-
takeisu, U. 2015.
Granslost ar-
bete? Flexibel ar-
betstid i aldreom-
sorgen.

Ingelsrud, M.H. &
Falkum, E. 2019.
Heltidskultur i
kommunal helse
og omsorg: Et
spersmal om for-
deling av arbeid

Ingstad, K.2014.
Innovasjon i tur-
nus. Vikarpool -
ikke optimalt,
men bedre enn
en 18 prosents
stilling

Moland, L. E.,
m.fl., 2023a. Hva
koster heltid?

Moland, L., m.fl,,
2023b. Vikarbruk
i sykehus og
kommunale
helse- og om-
sorgstjenester

Moland, L.E.
2021. Mulige og
umulige lgs-
ninger pa veien
mot heltidskultur

Moland, L. E. og
Brathen, K. 2021.
Heltids- og del-
tidsansettelser i
sykehusene: Om
bruk av flerdelte

Problemstilling/
perspektiv

Sluttevaluering av
resultater av
kommuneprogram
for bl.a. gkt heltid

Sluttevaluering av
ny arbeidstid- og
bemanningsmo-
dell med ressurs-
vakter og tid til
kompetanse-
heving

Ansattperspektiv
pa fleksibel ar-
beidstid og job-

bing pa tvers som

heltidstiltak

Kartlegging av an-
sattes arbeidstid,
gnsket arbeidstid
og erfaring med

alternative turnus-

ordninger

Beskriver virk-
ninger og erfa-
ringer av vikarpool
som heltidstiltak

Drefter kostnader
og gevinster ved
heltid i helse- og
omsorgssektoren

Kartlegger vikar-
bruk i norsk helse
0g omsorg og
drofter tiltak for &
redusere den.

Sammenstiller er-

faringer, tiltak og

resultater fra hel-
tidsprosjekter

Virkninger av og
erfaringer med
jobbe-pa-tvers-til-
tak for gkt heltid

Bransje

Kommunale
velferdstjenester

Eldreomsorg og bo-

liger for funksjons-
hemmede, Sverige

Eldreomsorg, Sve-
rige

Kommunal helse og

omsorg

Kommunal helse og

omsorg

Helse og omsorg

Helse og omsorg

Kommunale tjenes-

ter og sykehus

Sykehus

Metode

Falgeforskning. Sur-
vey, kvalitative
casestudier og

dokumentanalyse

Survey og fokusgrup-
peintervjuer med an-
satte og ledere

Intervjuer med an-
satte i fem kommuner

Sparreundersgkelse
til Deltas medlemmer
(n =2235) og
intervjuer med ledere
0g ansatte ved to
sykehjem

Sparreundersgkelse
til 151 ansatte og kva-
litative intervjuer med
9 ansatte i vikarpool
og tre lederei Le-
vanger kommune

Regnskaps- og regis-
teranalyser og kvali-
tative intervjuer i seks
kommuner

Regnskaps- og regis-
teranalyser og kvali-
tative intervjuer i seks
kommuner

Kunnskapsstatus ba-
sert pa forskning og
kommuners egne
rapporter

Falgeforskning. Do-

kumentanalyse, re-

gisterdata og interv-
juer
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Forfatter, tittel og
arstall

Problemstilling/
perspektiv

stillinger ved Sy-
kehuset @stfold

Moland, L., 2015.
Starre stillinger

Sammenfatter og
drofter resultater
og bedre drift: og maloppnaelse
evaluering av av nasjonalt pro-
programmet Ufri- gram for gkt heltid
villig deltid

Yssen, S. m.fl,,
2023. Hayde for

Drafter tiltak og
rutiner for & etab-
fraveer: Etable- lere robuste turnu-

Bransje

Flere sektorer, ink-
lusive kommunal
omsorg, sykehus,
varehandel og fyl-
keskommune

Helse og omsorg

Metode

Falgeforskning. Sur-

vey, kvalitative case-

studier og dokument-
analyse

Survey og intervjuer i
seks casetjenesteste-
der

Type litteratur

Fafo-rapport

Fafo-rapport

ring av beman- ser med redusert
nings- og turnus- vikarbehov i helse
planer med redu- 0g omsorg
sert vikarbehov

4.4 Kompetanseutvikling og ny oppgavedeling

Flere heltidssatsninger og -prosjekter har sett kompetanseutvikling og heltidskultur i
sammenheng. Samtidig er det ogsd noen eksempler p& kommuner der arbeidet med ny
oppgavedeling har fart til starre stillinger. | dette avsnittet vil slike tiltak beskrives i korte
trekk. Se for eksempel Brathen og Moland (2023), Melby m.fl. (2022) og Devik og Olsen
(2022) for en mer utdypende analyse av kommuners og sykehus' arbeid med oppgave-
deling.

Ny oppgavedeling

Oppgavedeling har flere ulike definisjoner. P& virksomhetsniva kan vi si at oppgavede-
ling dreier seg om & (1) utvide en faggruppes rolle eller ferdigheter, (2) flytte arbeids-
oppgaver fra en faggruppe til en annen eller (3) etablere nye arbeidsoppgaver og funk-
sjoner (Sibbald, 2004). Oppgavedeling innebzserer med andre ord at noen faggrupper
enten overtar oppgaver fra en annen eller far helt nye oppgaver. Det kan skje vertikalt,
som for eksempel fra en hgyskoleutdannet sykepleier til en faglaert helsefagarbeider,
eller horisontalt, som for eksempel fra en sykepleier til en vernepleier. Oppgavedeling
kan vaere planlagt eller uplanlagt. Noen forskere framhever at oppgavedeling i helse- og
omsorgssektoren i liten grad har vaert formalisert og planlagt, og til dels baerer preg av
nedlgsninger ved fravaer og vakanser (Devik & Olsen, 2022; Gautun & Bratt, 2014). Brat-
hen og Moland (2023), pa den andre siden, beskriver en utvikling med et mer planlagt
og styrt arbeid av oppgavedelingen i noen norske kommuner og sykehus.

Oppgavedeling kan sees i sammenheng med heltid-deltid fra ulike vinkler. Brathen og
Moland (2023) peker pa heltidskultur som en forutsetning for ny oppgavedeling. De
konkluderer med at for a lykkes med ny oppgavedeling, ma de ansatte vaere jevnlig nok
pa jobb til at «de kan utvikle ngdvendige faglige ferdigheter eller ta utviklende arbeids-
oppgaver.» (Brathen & Moland 2023, s. 11).

Pa den andre siden kan ny oppgavedeling bidra til flere heltidsstillinger. Gjennom kart-
leggingsarbeid av oppgavefordelingen kan kompetansebehov i de ulike yrkesgruppene
synliggjeres. Dette er Bode og Alstahaug to eksempler pa (Brathen og Moland, 2023).
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Gjennom kartlegging av arbeidsoppgaver, som ogsa ansatte deltok pa, ble det synlig at
noen arbeidsoppgaver ble utfart p& feil tidspunkt eller av ansatte som var over- eller un-
derkvalifisert. P4 bakgrunn av denne kartleggingen ble det etablert nye bemanningspla-
ner. | disse bemanningsplanene ble flere vakante sykepleierstillinger omgjort til helse-
fagarbeiderstillinger. Samtidig ble ogsd andelen ansatte uten helse- og sosialfaglig bak-
grunn gkt. Arbeidet med oppgavekartlegging og -fordeling bidro med andre ord til at
nye yrkesgrupper fikk en mer legitim og sterre plass i tjenesten, og dermed ogsa fikk
storre stillinger.

| evalueringen av Tgrn-programmet, der oppgavedeling har veert et av tre satsningsom-
rader, kommer det fram at i litt under halvparten av de 54 kommunene har endret kom-
petansesammensetningen i personalgruppen. Gjennom prosjektledernes fritekstsvar
ser vi at kompetanseendringen har veert beskjeden, men noen har pa bakgrunn av ar-
beidet med oppgavedeling redusert andelen hgyskoleutdannende og gkt andelen assis-
tenter og ikke-helsepersonell. Det kommer ikke fram om denne gkningen har skjedd
gjennom 3 eke stillingene til eksisterende deltidsansatte eller gjennom & lyse ut nye hel-
tids- eller deltidsstillinger (Br&then & Moland, 2024).

Som beskrevet i kapittel 2 oppgir flere ansatte med lavere fagutdanning eller uten fagut-
danning & ha ufrivillig deltid enn ansatte med hayere utdanning. Forskningsfeltet rundt
oppgavedeling og heltid—deltid er i utvikling, men basert pa disse studiene synes opp-
gavedeling a vaere et av flere tiltak som kan bidra til & etablere flere og starre stillinger
for bade helsefagarbeidere og andre fagarbeidere, slik som portgrer og ansatte uten
formell helse- og sosialfaglig utdanning.

Kompetanseutvikling

Kompetanseutvikling, eller kompetanseheving, kan kanskje ikke i seg selv fare til gkt
heltid, men kompetanseheving kan sees i sammenheng med heltid pa flere ulike mater.
Med kompetanseheving sikter vi til tiltak som bidrar til 8 gke ansattes ferdigheter, hold-
ninger, kunnskaper og evner, og som kan gjere dem i stand til & gjennomfare nye opp-
gaver (Nordhaug & Gooderham, 1996; Lai, 2021). Kompetanseheving kan vaere formell
eller uformell. Formell kompetanseheving innebeerer en formell kreditering av kompe-
tanse, slik som det 3 ta fagbrev eller videreutdanning pa hayskole. Uformell kompetan-
seheving kan for eksempel vaere oppleering og kurs internt i bedriften, e-kurs eller
andre former for mgter og seminarer som har kompetanseutvikling som hovedmal
(Aspoy m.fl., 2013).

Bade formell og uformell kompetanseheving har vart brukt som tiltak for gkt heltid. |
Ufrivillig deltid-programmet var det flere kommuner som brukte prosjektmidler til formell
kompetanseheving av ikke-faglaerte ansatte som gnsket starre stilling. Noen kommuner
etablerte kursforlgp for ansatte som skulle ta fagbrev. Her fikk flere ansatte starre stil-
ling som falge av fullfart teoridel. | en kommune vedtok de 0ogsd en kompetanseplan
som ga ansatte som deltok i kursforlgp mot fagbrev, fortrinnsrett til ledige stillinger og
stillingsforhgyelse, gitt at de forpliktet seg til 8 ga opp til fagpraven (Moland, 2015, s.
270).
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| forskningslitteraturen finner vi ogsa noen eksempler p& uformelle kompetansehevings-
tiltak som er en del av et heltidsprosjekt. Slike tiltak er ofte stgttetiltak, men kan ogsé
veere kurs eller opplaering for deltidsansatte, og gi dem sterre stillinger gjennom a kvali-
fisere dem til nye oppgaver. Kompetanseheving kan ogsa vaere opplaering og kursing
som stetter opp under tiltak som ny oppgavedeling eller etablering av en bemannings-
pool eller ressursvakt-ordning. Selv om slike tiltak i seg selv ikke fgrer til gkt heltid, kan

de bidra til & sikre gode arbeidsvilkar, kompetanse og trygghet for de ansatte som tar
del i disse tiltakene (Brathen & Moland, 2023; Moland, 2021; Amble, 2019).

Tabell 4.11 Studier om kompetanseutvikling og oppgavedeling

Forfatter, tittel og
arstall

Brathen, K. & Mo-
land, L. 2023. Ny
oppgavedeling i
helse- og
omsorgssektoren

Devik, S.R. & OI-
sen, R.M. 2022.
Oppgaveglidning i
omsorgstjenestene

Ingstad, K. 2016.
Mindre stress med
langvakter?

Melby, L. m.fl.
2022. Frigjering av
sykepleierkapasi-
tet gjennom ny
ansvars-/oppgave-
deling og bruk av
teknologi

Moland, L.E. 2021.
Mulige og umulige
Izsninger pa veien
mot heltidskultur

Moland, L. 2015.
Starre stillinger og
bedre drift: evalue-
ring av program-
met Ufrivillig deltid

Problemstilling/ Bransje
perspektiv

Drafter oppgave- Kommunale
deling blant helse og

helsefagarbeidere,
helsesekretaerer og
portarer

Kommunal helse
0g omsorg

Internasjonal og
norsk litteratur-
oversikt over
oppgavedeling i
helse- og omsorgs-
sektoren

Belyser hvordan
langvakter pavirker
opplevelse av stress
og intensitet pa jobb

Sykehjem

Undersgker hvordan
sykepleierkapasitet
kan frigjgres gjen-
nom ny oppgave-

deling og/eller ny
teknologi

Helse og omsorg

Sammenstiller erfa-
ringer, tiltak og
resultater fra heltids-
prosjekter

Kommunale tje-
nester og
sykehus

Sammenfatter og Flere sektorer,

drgfter resultater og inklusive
maloppnéelse av kommunal
nasjonalt program for omsorg,
gkt heltid sykehus,

varehandel og
fylkeskommune

omsorgstjenester

Metode Type litteratur

Litteraturgjennom-
gang og kvalitative
intervjuer

Fafo-rapport

Litteratur-
gjennomgang

Rapport, Senter for
omsorgsforskning

Kvalitative interv- Bokkapittel. |
juer med 18 ansatte Ingstad (red):
ved tre sykehjem Turnus som

fremmer

heltidskultur

Litteraturgjennom-

gang og kvalitative

intervjuer med le-
dere og ansatte

Sintef-rapport

Kunnskapsstatus
basert pa forskning
og kommuners
egne rapporter

Fafo-rapport

Falgeforskning.
Survey, kvalitative
casestudier og
dokumentanalyse

Fafo-rapport

4.5 Annet: Arbeidstidsreduksjon og helgetiltak

| denne delen vil vi kort oppsummere andre tiltak vi har identifisert i litteraturgjennom-
gangen, som har veaert prgvd ut som et direkte heltidstiltak, eller som et mer «indirekte»

tiltak for bedre arbeidsmiljg og minske arbeidsbelastningen.
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Hinkehelger og helgebonuser

| bade Ufrivillig deltid og Sammen om en bedre kommune-programmene var det flere
kommuner som innfarte sdkalte «hinkehelger» som et tiltak for & eke stillinger og sikre
bedre bemanning i helgene. Hinkehelger innebeaerer at man legger til noen ekstra helger
i tillegg til de faste helgene i turnusplanen. Dette kan for eksempel dreie seg om a ar-
beide én ekstra helg i lgpet av en turnusperiode pé seks uker, eller et visst antall helger i
Igpet av et ar i en arsturnus. Moland m.fl. (2015) beskriver at slike tiltak i hovedsak
hadde liten tilslutning blant ansatte og dermed ogsa liten effekt som et heltidstiltak.

Et unntak var Sogndal, der de innfarte en «bonustrapp» for hyppigere helgejobbing.
Hvis man jobbet mer enn 17 helger i aret fikk man utbetalt en bonus. Trappen hadde to
steg: (1) 18-21 helger i &ret ga 20 kroner ekstra per time og (2) 22-26 helger i dret ga 30
kroner ekstra per time. Kommunen beregnet at ordningen kostet 425 000 kr i 2015. | pe-
rioden mellom 2012-2015 gkte heltidsandelen, og den ufrivillige deltiden ble redusert i
Sogndal, men dette kan ogsa tilskrives andre tiltak. Basert pa informantintervjuer fram-
star likevel bonusordningen som et tiltak som har bidratt til at flere ansatte gker sin stil-
ling (Moland, 2015). Det finnes andre lokale og nasjonale bonusordninger for gkt helge-
arbeid, slik som KS B-rundskriv om Heltidskultur og nye lgrdags- og sgndagstillegg fra
2018.

Reduksjon av arbeidstiden

Bolin og Klockmo (2021) har fulgt et forsgk med redusert arbeidstid i sju avdelinger in-
nenfor sosialtjenesten i en svensk kommune. Det er ikke oppgitt hvilke arbeidstider de
ansatte hadde, altsd om de kun arbeidet dag, eller ogsa kveld og natt og om de kun ar-
beidet hverdag og ikke helg. Hver arbeidsdag eller -vakt ble forkortet med 45 minutter.
Hver arbeidsplass og ansatt hadde innflytelse over hvordan denne arbeidstidsreduksjo-
nen ble tatt ut. Noen valgte & ta lengre lunsjpauser, noen arbeidet kortere hver dag
mens andre samlet opp «plusstimer» og gikk tidlig en dag i uken. Prosjektets malset-
ninger var & bli en mer attraktiv arbeidsgiver, forbedre arbeidsmiljget samt utvikle og ef-
fektivisere arbeidsmetoder. Prosjektet var vellykket i form av at de ansatte opplevde &
vaere mindre slithe og stressa samtidig som de opplevde feerre konflikter mellom ar-
beidstid og fritid. Hvorvidt sykefravaer ble redusert dokumenteres ikke om i denne rapp-
orten. Men Bolin og Klockmo (2021) rapporterer om at flere valgte 8 gke sin stillingspro-
sent i lgpet av prosjektperioden, men denne gkningen tallfestes ikke. Basert p& denne
studien kan vi dermed ikke konkludere om hvor effektfullt redusert arbeidstid er for &
redusere deltid. Rapporten er likevel interessant i det at den drgfter noen av sammen-
hengene mellom heltid, arbeidsmiljg og belastninger samt balanse mellom arbeidstid,
familie og fritid, som jo er sentrale forklaringer pa hvorfor mange deltidsarbeidende vel-
ger & arbeide redusert.

Firedagers arbeidsuke

Mikkelsen (2024) har evaluert et trearig forsgk med firedagers arbeidsuke pa Jobbcen-
teret i Esbjerg kommune, mens Gleerup m.fl. (2023) analyserer to forsgk med firedager-
suke i kommunal sektor. Heller ikke her er det spesifikt oppgitt hvilke arbeidstider de

ansatte hadde, men de arbeider kun hverdag og ikke helg. firedagers arbeidsuke inne-
baerer i dette tilfellet en utvidelse av arbeidsdagen og komprimering av arbeidsuken, og
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ikke en redusering. Ansatte arbeider 37 timer fordelt pa fire dager, istedenfor fem som
normalt. Ingen av pilotprosjektene har hatt gkt heltid som malsetning.

| Esbjerg var det 83 prosent av de ansatte som deltok i forsgket, mens de resterende
valgte 3 fortsette & arbeide en normal femdagers uke. Hvorfor omtrent 20 prosent av de
ansatte valgte a ikke delta i pilotprosjektet, draftes ikke inngdende, men Mikkelsen
(2024) peker pa at heltidsansatte kan ha vansker med & fa privatlivet til 8 ga opp med
arbeidstiden i en komprimert arbeidsuke, og derfor kan ha valgt & beholde femdager-
suken. Denne tolkningen star i kontrast til Ingstad & Solvoll (2021) sin konklusjon om
bedre balanse mellom arbeidstid og familieliv med tolvtimersvakter og komprimert ar-
beidstid, selv om de ogs3 lgfter fram at vakter som gar lenger enn normalarbeidsdagen
ofte krever at man far hjelp til & for eksempel hente i barnehage og skole. Dette dreftes
ogsé av Gleerup m.fl. (2023), og de finner ogsé at flere opplevde konflikter i mgtet mel-
lom fire- og femdagersukens rytmer.

| evalueringen av Esbjergs firedagersuke-forsgk inngér ogsd dokumentasjon om syke-
fravaer. Det er sma forskjeller mellom sykefravaeret mellom de som jobber firedagersuke
og femdagersuke i Esbjerg. | snitt har de ansatte med firedagersuke et noe hgyere syke-
fraveer enn ansatte pa femdagersuke, men forskjellene er smé. Basert p& denne studien
kan vi dermed ikke si noe sikkert om hva en slik komprimering av arbeidstiden betyr for
ansattes sykefravaer.

Basert pd Gleerup m.fl. (2023) sine intervjuer med ansatte gir firedagersuke bedre resti-
tusjon og bedre balanse mellom arbeidstid og fritid. De ansatte i Esbjerg oppgir ogsé at
de er mindre stressa sammenlignet med kollegaer som arbeider fem dager. Disse fun-
nene tyder pd at en slik organisering av arbeidstiden kan virke positivt pa arbeidsmilja
0g ansattes restitusjon. At de i Esbjerg i sterre grad opplever a fullfere alle arbeidsopp-
gaver innenfor arbeidstiden ma likevel sees i sammenheng med at firedagersuken gar
utover de ansatte som jobber 5 dager, gjennom at de mé& jobbe pa tvers av flere avde-
linger og med fzerre folk p& jobb en dag i uka.

Verken Gleerups m.fl. (2023) eller Mikkelsens (2024) funn sier noe om hvorvidt en kom-
primering av arbeidstiden til firedagersuke er et effektfullt heltidstiltak. Det foregér for
tiden flere forsgk med firedagersuke som et heltidstiltak i blant annet barnehager i Dan-
mark. Det foreligger ingen studier av disse forsgkene enda, men p& hjemmesiden til
danske kommuners heltidsprogram En framtid med fuldtid finnes det noen artikler som
oppsummerer noen av pilotbarnehagenes erfaringer™.

° En fremtid med fulltid sin hjemmeside og prosjektbank er tilgjengelig her: https://vpt.dk/projekt/fuldtid-i-kom-
munerne
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Tabell 4.12 Annet - Arbeidstidsreduksjon og hinkehelger

Forfatter, tittel og
arstall

Bolin, M., &
Klockmo, C. 2021.
Tid for aterhamt-
ning? En utvéarde-
ring av Projekt ar-
betstid

Gleerup, J., Han-
sen, A. M., & Lund,
H. L. 2023. Tidsmil-
jeer i 4-dages ar-
bejdsuge: — Erfarin-
ger fra to kommu-
nale cases

Mikkelsen, C. H.
2024. Komprimeret
4-dages arbejds-
uge ved Jobcenter
Esbjerg

Moland, L. 2015.
Starre stillinger og
bedre drift: evalue-
ring av programmet
Ufrivillig deltid

Problemstilling/
perspektiv

Evaluerer ansattes

erfaringer med ar-

beidstidsreduksjon

som arbeidsmiljatil-
tak

Drgfter hvordan 4-
dagersuke péavirker
ansattes arbeid,
fritid og brukernes
tienesteopplevelser

Evaluerer og sam-
menligner ansatte
med fem- og fireda-
gersukes opplevelse
av arbeidsmiljg og
familie—jobb-balanse

Sammenfatter og
drefter resultater og
méloppnéelse av na-

sjonalt program for
akt heltid

4.6 Oppsummert

Bransje

Sosiale tjenester
i kKommunen,
Sverige

Kommunale tje-
nester, Danmark

Kommunale tje-
nester, Danmark

Flere sektorer,
inklusive kom-
munal omsorg,
sykehus, vare-

handel og fylkes-

kommune

Metode

Survey til alle an-
satte. Fokusgrup-
peintervjuer med
ansatte og interv-
juer med ledere

40 intervjuer
(gruppe og in-
divduelle) m. le-
dere og ansatte, 40
intervjuer med
‘brukere’ og
samarbeids-
partnere

Spegrreunder-
sgkelse

Falgeforskning.
Survey, kvalitative
casestudier og do-

kumentanalyse

Type litteratur

Rapport

Tidsskrift for Ar-
bejdsliv, 25(3), Ar-
tikkel 3

Rapport, Vive

Fafo-rapport

Basert pa forskningslitteraturen som er gjennomgatt i dette kapittelet kan vi ikke fastsla
hvilke driftstiltak som er mest effektfulle eller effektive for & gke stillingsstarrelser eller
heltidsandeler. Et driftstiltaks suksess mé& sees i lys av andre forhold ved arbeidsplas-

sen, som for blant annet lederens kompetanse og erfaring, arbeidsmiljget og ansatt-

gruppa. Mange av arbeidsplassene eller kommunene som har lyktes med heltidssats-
ninger har ogsa innfart flere driftstiltak samtidig eller gradvis, som for eksempel bade
langvakter og 8rsturnus. A se flere tiltak i sammenheng synes & gi gode resultater for
heltidskultur, slik som blant annet Sandsli sykehjem er et eksempel pa (Yssen m.fl.

2023).

Noen tiltak synes likevel & ha noen flere negative konsekvenser for tjenestekvalitet og
ansattes arbeidsvilkdr og trivsel enn andre, blant annet virksomhetsdekkende vikarpool
eller jobbe-pad-tvers-lasninger og fleksibel arbeidstid. Som vi skal utdype i neste kapit-
tel, handler suksessrike heltidssatsninger ogsa like ofte om hvordan prosessen med inn-

fgring av nye tiltak gjennomfgres.
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5 Prosessarbeid i heltidssatsninger

Som vist i forrige kapittel finnes det flere nye arbeidstidsordninger, bemanningslags-
ninger eller rekrutteringspraksiser som kan fere til flere store og hele stillinger. Men selv
om et driftstiltak teoretisk sett er effektfullt for 8 redusere deltid, kan det ofte i praksis
veere vanskelig a innfare slike endringer av organisering eller praksis. | forskningslittera-
turen og evalueringer finnes det flere eksempler pé at utviklingsprosjekter for gkt heltid
og tilhgrende driftstiltak ikke fgrer til de store endringene i gjennomsnittlig stillingsstar-
relse og heltidsandeler.

Dette har fart til at noen forskere har rettet fokus p& hvordan utviklingen og innfaringen
av driftstiltak skjer, og hvilke metoder, praksiser eller tiltak som kan bidra til gkt malopp-
naelse i heltidsprosjektet.

| dette kapitelet retter vi dermed fokus mot den andre problemstillingen:
» Hvilke prosesstiltak kan skape stgrre og hele stillinger i arbeidslivet?

Vi har her fokusert pd studier som ser pd ressurser, metoder og praksiser i utviklingsar-
beid mot heltidskultur, og ikke utviklingsarbeid i arbeidslivet generelt. Denne litteraturen
er mindre i omfang enn litteraturen om driftstiltak.

Vi har kategorisert litteraturen om utviklingsarbeid og prosesstiltak for store og hele stil-
linger under tre tematiske overskrifter: (1) prosjektplanlegging og -organisering (2)
partssamarbeid, (3) medarbeiderinvolvering.

5.1 Prosjektplanlegging og -organisering
| flere evalueringer av lignende program som Heltidspotten er ulike sider ved prosjekt-

planleggingen og bruk av ressurser drgftet. Denne delen bygger ferst og fremst pa inn-
sikter fra disse evalueringene.

Mal og hensikt

| flere evalueringer av utviklingsprosjekter i kommuner blir det trukket fram at formule-
ringen av mal og hensikt med heltidsprosjektet enten har manglet, veert upresist formu-
lert eller ikke vaert tydelig kommunisert til deltakerne og interessentene i prosjektet. |
sluttevalueringen av Ufrivillig deltid-programmet peker Moland (2015) pa viktigheten av
& definere hvorfor man har et behov og @nske om 8 redusere deltiden i sin virksomhet,
og hvilke endringer man gnsker a se som fglge av dette: for de ansatte og deres ar-
beidsmiljg, for organisasjonen og for mottakerne av tjenestene man skal gi. Hvis man
ikke har tydelig definert hva man gnsker og kan oppna med heltidsarbeidet, kan det
veere vanskelig @ motivere ansatte, ledere og tillitsvalgte til & ta del i de n@dvendige end-
ringene av for eksempel rutiner eller arbeidstidsordninger. Som vi vil komme tilbake til
senere i kapittelet, legger Moland (2021) vekt pa at definering av hensikt og mal ber gja-
res i samarbeid for at de skal oppleves som relevante og meningsfulle for dem som be-
rgres av eventuelle endringer.
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Ressurser og prosjektorganisering

Tidligere heltidsprogrammer og -prosjekter har vaert organisert og styrt pa ulike mater.
Hvordan prosjektet skal styres og organiseres for best mulig maloppnaelse er vanskelig
& konkludere med. Det mest sentrale synes 3 vaere at bade prosjekt- og styringsgrupper
er aktive og engasjerte, og at de far nok tid og ressurser til & bade mates og drive pro-
sjektet framover. At ogsa pilotavdelingene har etablerte strukturer eller grupper for pro-
sjektarbeid synes viktig for & oppna framdrift i prosjektet (Brathen & Moland, 2024;
@yum & Nilssen, 2019). | Tgrn-programmet har det vaert krav om at alle deltakende «pi-
lotavdelinger» skal ha operative prosjektgrupper. Prosjektgruppa bestér av leder, med-
arbeider, tillitsvalgte og verneombud ved tjenestestedene som deltar som pilotavdeling
(Brathen & Moland, 2024).

Et annet funn fra underveisevalueringen av Tgrn er betydningen av & sette av gkono-
miske midler til delvis eller fullt frikjgp av en dedikert prosjektieder sentralt i kommunen.
Basert pa en spgrreundersekelse blant de deltakende kommunene finner Brathen og
Moland (2024) at kommunene som har hatt midler til & frikjgpe en prosjektleder i 50
prosent stilling, har vaert langt mer fornayde med egen maloppnaelse. Kommuner som
ikke har hatt disse midlene, beskriver at manglende ressurser til en dedikert prosjektle-
der har pavirket prosjektframdriften.

Hvor mange pilotavdelinger?

For organisasjoner med mange avdelinger og virksomheter, slik som i kommuner og sy-
kehus, ma man ogsa vurdere hvor mange og hvilke avdelinger som skal delta i heltids-
prosjektet. Moland og Brathen (2024) er kritiske til 3 involvere mange avdelinger eller
hele tjenesteomrader fra start. | evalueringen av Tern beskriver de at en slik bred tilnaer-
ming har skapt utfordringer med & b&de forankre prosjektet godt nok hos ledere og an-
satte, og til & felge opp disse med tilstrekkelig veiledning og stette i endringsarbeidet.
De anbefaler p& bakgrunn av dette & «starte forsiktig», med kun én til to tjenestesteder.

A fokusere pa feerre tjenestesteder kan bidra til bedre maloppné&else i prosjektperioden,
slik man har sett i Tarn-prosjektet. A hgste gode og positive erfaringer fra slike pilotpro-
sjekter kan tenkes & gjere det enklere a viderefgre tiltak til nye tjenestesteder. Vi har
samtidig funnet lite forskning p& hvordan kommuner og starre arbeidsplasser kan lyk-
kes med & viderefare positive erfaringer fra en avdeling til hele organisasjonen. Dette er
noe Brathen og Moland (2022) ogsé peker ut som et kunnskapshull.

Erfaringsutveksling og nettverk

| evalueringene av bade Sammen om en bedre kommune, Ufrivillig deltid og Tern blir
deltakelse i erfarings- og laeringsnettverk trukket fram som en viktig ressurs i prosjekt-
arbeidet. Slike nettverks- og erfaringssamlinger blir beskrevet som en viktig mgteplass
for erfaringsutveksling mellom organisasjoner, for inspirasjon og motivasjon samt som
milepeeler i det lokale prosjektarbeidet (Brathen & Moland, 2024; Moland 2015; Oslo
Economics, 2016). Samtidig kan det ogsa stilles spgrsmal om hvor mye organisasjonen
som helhet far i utbytte av slike prosjektsamlinger, gitt at det ofte bare er lederne som
deltar pé slike samlinger (Oslo Economics, 2016). Dette synes & ha fungert bedre i Tarn-
programmet, der alt foregikk digitalt (Brathen & Moland, 2024). Det &pnet opp for at
hele prosjektgruppen kunne delta p& samlingene.
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Tabell 5.1 Studier om prosjektorganisering

Forfatter, tittel og
arstall

Bakkeli, V. m.fl.
2015. Sammen om
en bedre kommune:
En oppsummering

Brathen, K. & Mo-
land, L. 2024. Ny
tern for effektive
helse- og omsorgs-
tjenester

Brathen, K. & Mo-
land, L. 2023. Eva-
luering av Oslo
kommunes heltids-
forsgk i to institu-
sjoner i Sykehjems-
etaten

Moland, L.E. 2021.
Mulige og umulige
Izsninger pa veien
mot heltidskultur

Moland, L. 2015.
Starre stillinger og
bedre drift: evalue-
ring av programmet
Ufrivillig deltid

Oslo Economics.
2016 Sammen om
en bedre kommune
- Evaluering.

Problemstilling/
perspektiv

Sluttevaluering av
resultater av kommu-
neprogram for bl.a.
okt heltid

Beskriver tiltak og
organisering i Tarn-
programmet, og
drgfter suksess- og
nederlagskriterier i
utviklingsarbeidet

Drgfter gjennomfa-
ring av et heltidspro-
sjekt og arsaker til
manglende malopp-
naelse

Sammenstiller erfa-
ringer, tiltak og
resultater fra
heltidsprosjekter

Sammenfatter og
drafter resultater og
maloppnaelse av
nasjonalt program
for gkt heltid

Sammenfatter og
drafter maloppnéelse
og resultater i «Sam-

men om en bedre

kommune»-pro-
grammet

5.2 Partssamarbeid

Bransje

Kommunale
velferdstjenester

Kommunal helse
0g omsorg

Sykehjem

Kommunale
tjenester og
sykehus

(Alle — fra kom-
munal omsorg til
varehandel)

Kommunal helse
0g omsorg

Metode

Falgeforskning.
Survey, kvalitative
casestudier og
dokumentanalyse

Falgeforskning.
Sparreundersg-
kelse, intervjuer,
deltakende obser-
vasjon og
dokumentanalyse

Falgeforskning.
Intervjuer, survey,
observasjoner og
dokumentanalyse

Kunnskapsstatus
basert pa forsk-
ning og kommu-
ners egne rappor-
ter

Falgeforskning.
Survey, kvalitative
casestudier og
dokumentanalyse

Sparreundersg-
kelse, dokument-
analyse,
intervjuer og
registerdata

Type litteratur

Fafo-rapport

Fafo-rapport

Fafo-rapport

Fafo-rapport

Fafo-rapport

Evalueringsrap-
port, Oslo Econo-
mics

Som tidligere nevnt hevder Moland (2021) at en av de viktigste arsakene til at heltids-
prosjekter ikke lykkes er svakt forarbeid. Med forarbeid sikter han til at malene og tilta-
kene i et heltidsprosjekt ikke er kvalitetssikret og forankret hos alle parter i organisasjo-
nen, inkludert tillitsvalgte (lokalt og sentralt), ferstelinjeledere og de ansatte selv.

Litteraturen om det norske partssamarbeidet nasjonalt og for sa vidt ogsd lokalt er stor. |
dette notatet er fokuset pd erfaringer med og forutsetninger for partssamarbeid som en
ressurs eller kraft i utviklingsprosjekter, og herunder spesielt heltidssatsninger. Dette
kan defineres som et «utvidet partssamarbeid», der tillitsvalgte gar sammen med ledel-
sen for & utvikle virksomheten (Bie-Drivdal 2019, s. 233). | den neste delen vil vi ferst
vise til noen caseeksempler pa lokalt partssamarbeid p& arbeidsplassen og p& virksom-
hetsniva eller sentralt i kommuner, fer vi oppsummerer noen forutsetninger for at parts-
samarbeid fungerer som en drivkraft eller ressurs.
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Lokalt trepartssamarbeid

Moland (2017) sammenfatter erfaringer med lokalt trepartssamarbeid i Sammen om en
bedre kommune-programmet. | dette programmet var det et krav at kommunene ba-
serte sine utviklingsprosjekter pa trepartssamarbeid. Med andre ord skulle b&de politi-
kere, tillitsvalgte og administrerende ledere delta og samarbeide om kommunens pro-
sjekt for redusert sykefraveer, gkt kompetanse eller gkt heltid.

Kort oppsummert var erfaringene med lokalt trepartssamarbeid gode, og mange infor-
manter beskriver at aktiv deltakelse av politikere har veert positivt for gjennomfgringen
av prosjektene. | noen kommuner bidro politikernes deltakelse i og forstdelse for hel-
tidsprosjektet til gkt oppmerksomhet, legitimitet og i noen grad gkte ressurser til pro-
sjektet. Samtidig var det ogsa eksempler pd at politikere, men ogsa administrative le-
dere og tillitsvalgte, ikke i tilstrekkelig grad interesserte seg for eller bidro til i prosjektut-
viklingen og -gjennomfaringen.

Moland (2017) drefter ogsé de hovedtillitsvalgtes rolle i trepartssamarbeidet. Han besk-
river at tillitsvalgte i stor grad har tatt rollen som «medutvikler». Dette innebaerer at de
har bidratt til & definere mal, diskutere mulige tiltak og informert sine medlemmer om
prosjektet.

Men samtidig har det ogsa vaert tilfeller der tillitsvalgte har inntatt det Moland (2017, s.
40) referer til som «forhandlerrollen», og hindret innfaringen av nye arbeidstidsord-
ninger eller andre driftstiltak. Som Bréthen & Moland (2024) lgfter fram, har utviklingsar-
beid for gkt heltid ofte innebaret at man praver ut nye arbeidstidstiltak som ma vurderes
opp mot lov- og avtaleverket, og der partene kan ha ulike synspunkter. Dette kan med-
fgre uenighet og krevende diskusjoner, som kan hindre framdriften i prosjektet.

En annen forklaring pa at partssamarbeidet blir konfliktfylt og mindre konstruktivt, er at
de tillitsvalgte for sent blir involvert i prosessen, hevder Moland (2017). Dette har typisk
handlet om arbeidstidsprosjekter som langvakter eller hinkehelger, der administrasjonen
har bestemt hvilke tiltak som skal innfgres fer tillitsvalgte blir involvert. Basert pa bade
negative og positive erfaringer med partssamarbeid konkluderer Moland (2017) med at
tidlig involvering av tillitsvalgte er sentralt for a lykkes med a dra nytte av partssamar-
beidet i utviklingsprosjekter.

Partssamarbeidet p4 arbeidsplassen

@yum m.fl. (2018) falgeforsker seks partsbaserte utviklingsprosjekter for bedre arbeids-
miljg og tjenestekvalitet i barnehager og sykehjem i Trendelag. Formalet var 8 utvikle lo-
kalt partssamarbeid mellom tillitsvalgte, ledere og verneombud som et verktay for kom-
munal tjenesteutvikling. De ulike pilotstedene hadde i tillegg lokale mal knyttet til ar-
beidsmiljg, arbeidstidsorganisering og tjenestekvalitet.

| disse prosjektene ble HMS-gruppa og deres regelmessige mater etablert som en
arena for utviklingsarbeid. Tanken bak dette var at utviklingsarbeidet skulle integreres
inn i en allerede etablert struktur ved arbeidsplassen, og p& denne méten legge til rette
for at det skulle bli en varig del av arbeidet istedenfor kun et avgrenset prosjekt. Flere
av tjenestestedene hadde noen oppstartsproblemer, og det tok tid & komme i gang og &
bygge tillit i HMS-gruppa. @yum m.fl. (2018) konkluderer likevel med at nar
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verneombud, tillitsvalgte og leder ble trygge pa hverandre og sine roller, fikk HMS-grup-
pene en helt sentral funksjon eller arena i alle faser av utviklingsarbeidet, fra igangset-
telse til evaluering. Samlet sett finner de at et slikt partssamarbeid bidro til at lederen
fikk kvalitetssikret sin forstaelse av organisasjonen og forslag til tiltak, samt at partene
fikk en «kollektiv ansvarsrolle» i & engasjere og motivere de ansatte til 3 teste ut nye ar-

beidsformer.

De framhever samtidig at partssamarbeid péa arbeidsplassniva er noe som ma «trenes
pé», og at ledere og plasstillitsvalgtes kunnskap om lov- og avtaleverk er en sentral for-

utsetning for & lykkes med utviklingsarbeid. Ogsa Bie-Drivdal {2019) trekker fram svak
kunnskap om lov- og avtaleverk og rammene for partssamarbeid, samt manglende for-
stdelse av og trygghet i rollen som medutvikler, spesielt blant plasstillitsvalgte, kan veere
begrensende for utviklingsprosjekter. @yum m.fl. (2018) trekker fram hovedtillitsvalgtes
rolle i & bistd og trygge de plasstillitsvalgte pa deres egen rolle og gke kunnskapen om
nettopp lov- og avtaleverk som en forutsetning for 8 lykkes med det driftsnaere parts-

samarbeidet.

At HMS-gruppa med verneombud, tillitsvalgte og ledere kan vaere en viktig ressurs i
heltidssatsningen finner vi 0ogsd igjen i blant annet Yssen m.fl. (2023) og Brathen og
Moland (2024). Ogsa deres funn peker mot det lokale partssamarbeidet som en av flere
nekler for a finne fram til, forankre og iverksette nye tiltak for starre og hele stillinger.

Tabell 5.2 Studier om partssamarbeid i heltid/utviklingsprosesser

Forfatter, tittel og
arstall

Bie-Drivdal, A.
2019. Tillitsvalgtes
oppfatninger om
egen rolle i faglig
utviklingsarbeid

Moland, L.E. 2017.
Lokalt treparts-
samarbeid i
utviklingsprosjekter
i kommunene

@yum, L. & Nilssen,
T. 2019. Treparts-
samarbeid som
drivkraft i kommu-
nal tienesteutvikling

Problemstilling/
perspektiv

Drafter hvordan
tillitsvalgte oppfatter
sin rolle i faglig
utviklingsarbeid

Drafter betydningen
av og erfaringer med
trepartssamarbeid, i
kommunale utvik-
lingsprosjekter

Undersgker arbeids-
plass-partssamar-
beid som verktay for
tjenesteutvikling

Bransje

Utdanning og
helse og
omsorg

Kommunale
tjenester

Barnehage og
sykehjem

Metode

Intervjuer med fire
arbeidsplasstillits-
valgte fra tre
fagforeninger

Falgeforskning.
Survey, kvalitative
casestudier og
dokumentanalyse

Falgeforskning.
Workshops og
observasjon

5.3 Medarbeiderne - involvering og forankring

Type litteratur

Artikkel i
Tidsskrift for
samfunns-
forskning

Fafo-rapport

Sintef-rapport

Partssamarbeid som involveringsmetode innebeerer at tillitsvalgte er representanter for

ansattgruppen. | forskningslitteraturen finner vi ogsa noen eksempler pé involverings-

metoder eller -praksiser hvor de ansatte, eller en gruppe av ansatte, medvirker direkte
til & kartlegge utfordringer og finne tiltak for & utvikle en heltidskultur.
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Medarbeiderinvolvering i Helt fram-prosjektet

En av mélsetningene i forskningsradsprosjektet Helt Fram, der Fafo felger kommunene
Drammen og Fredrikstad og bydel @stensje sitt arbeid med & utvikle heltidskultur, har
veert &:

«utvikle og gjennomfore involveringstiltak som kan motivere ledere og ansatte til &

ville prove ut turnus- og rekrutteringstiltak som skal bidra til at flere arbeider heltid»
(Brathen & Moland 2022, s. 4)

Prosjektet er ikke fullfart, s& det foreligger ikke noen konklusjoner pa hvorvidt fokuset
pa involvering av ferstelinjeledere og ansatte har bidratt til bedre maloppnaelse. Men i to
delrapporter beskrives noen typer involveringstiltak, samt erfaringer med disse.

De tre deltakende kommunene og bydelen har utviklet egne tiltak for involverings- og
holdningsarbeid, herunder prekesjapper (Fredrikstad), og idepropell (Bydel @stensjg) og
et workshop-opplegg (Drammen). Disse tiltakene inngér i det Brdthen og Moland (2022)
beskriver som en «involveringskjede», som gar fra sentral ledelse (politikere, administ-
rerende ledere og hovedtillitsvalgte) til de ansatte pa avdelingene. De har noe ulike navn
og innretning, men de har til felles at de skaper arenaer for a diskutere og reflektere
over ulike spgrsmél rundt heltid—deltidsproblematikken, hvor folk p& alle nivaer - fra an-
satte til politikere — var tenkt til & delta. Vi vil ikke g& naermere inn pa de ulike tiltakenes
utforming her. Disse er beskrevet mer utferlig i Brathen & Moland (2022), Moland &
Brathen {2019) og Midttun (2018).

Selv om mange av de som deltok pa workshops, prekesjapper og samlinger, beskrev
det som nyttig og tankevekkende, skildrer Brathen & Moland (2022) en rekke utford-
ringer eller svakheter i involveringsprosessene. Disse kan ogsa forstds som laeringsmo-
menter. For det farste var det fa deltidsansatte som deltok pa bade de sterre sam-
lingene og pa involveringsaktivitetene pé avdelingsnivd. Dermed har frivillig deltidsan-
sattes perspektiver pa hvorfor de valgte a jobbe deltid, og hva som skal til for at de vil
jobbe i starre stillinger, i liten grad tatt plass, og de har heller ikke f&tt utfordret sine
egne perspektiver pa heltidskultur.

For det andre tok det lang tid fra de farste involveringsaktivitetene sentralt i kommunen
til pilottjienestene kom i gang med & utforme og bestemme seg for hvilke tiltak de skulle
teste ut (Brathen & Moland, 2022). Kort oppsummert kan workshoper med diskusjon og
kartlegging av utfordringer bidra til forankring og bevisstgjgring blant deltakende ledere,
tillitsvalgte og ansatte, men i Helt Fram har det har veert utfordrende & involvere de del-
tidsansatte og fglge opp med konkrete tiltak i etterkant.

Medarbeiderdrevet innovasjon

| det forrige avsnittet beskrev vi ulike metoder for & forankre heltidsprosjektet hos an-
satte, og kartlegge hva som skal til for & lykkes med en heltidssatsning. Samtidig har vi
0gsé sett noen vellykkede eksempler pa at ansatte selv utformer nye arbeidsformer el-
ler tiltak for heltid. Begrepet medarbeiderdrevet innovasjon sikter til nettopp en slik
«bottom up»-prosess, der det er de ansatte tettest pa brukerne eller den daglige driften
som finner og foreslar endringer i m&ten man organiserer arbeidet og arbeidstiden pd
(Wihlman et al., 2014).
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Brathen og Molands (2023) casestudie av Bodg kommunes arbeid med oppgavedeling
er et eksempel pd medarbeiderdrevet innovasjon. De beskriver at:

«I forsgkene med ny oppgavedeling i Bode kommune har de ansattes medvirkning
gatt lenger. Istedenfor at ledelsen presenterer en utfordring med lasningsforslag de
ansatte kan kommentere og slutte seg til, har det omvendte skjedd ved forsgksenhe-
tene i Bode. De ansatte har engasjert seg og kommet med endringsforslag til ledel-

sen.» (s. 33)

Prosessen i Bodg har blitt beskrevet som «Johansens metode», etter avdelingslederen
som satte det i gang. Det foregar i sma grupper, som er sammensatt av ansatte med
ulike fagbakgrunner: fagarbeidere, hgyskoleutdannede og personell uten helse- og so-
sialfaglig bakgrunn. Gruppearbeidet ble ogsa gjennomfart uten leder til stede. Sammen
gar de gjennom hvilke oppgaver som ma gjennomferes i Igpet av en vanlig dag, hvem
som utfarer dem, og til hvilke tidspunkt. Hver yrkesgruppe har hver sin farge pa post-it

lapper, og gjennom 3 plassere oppgavene pa en tidsakse, ble det synliggjort nér ulike
yrkesgrupper hadde mye og mindre arbeidspress i lgpet av en vakt. Denne kartleg-
gingen av oppgaver var utgangspunktet for samtaler om hva som kunne forbedres.
Brathen og Moland (2023) beskriver at en viktig innsikt var at man sa at noen arbeids-
oppgaver med fordel kunne gjgres pé andre tider av dagen og av andre yrkesgrupper,
og som beskrevet i kapittel 3, farte det til endringer i arbeidshverdagen for alle yrkes-

gruppene.

Brathen og Moland (2023) finner at denne metoden skapte eierskap til utviklingsarbei-
det blant ansatte og lokale ledere, og at fordi ansatte har fatt tid og rom til & analysere
egen arbeidshverdag og komme med forslag til endring, har det veert lite motstand og
stor endringsvilje. To suksesskriterier synes a ha vaert at de ansatte gjennomfarte opp-
gavekartlegging uten leder til stede, og at de ogsé ble involvert i & diskutere lasninger
pa utfordringene som ble synliggjort gjennom kartleggingen. At det ble satt av tid og
ressurser til & ta ansatte ut av vanlig drift for én til to dagers workshop, er ogsa viktig.

Tabell 5.3 Studier om medarbeiderinvolvering i heltid/utviklingsprosesser

Forfatter, tittel og Problemstilling/ Bransje Metode Type litteratur
arstall perspektiv
Brathen, K. & Beskriver tiltak og Kommunale Falgeforskning. Fafo-rapport
Moland, L. 2024. Ny organisering i Tarn- helse- og Spearreundersg-
tern for effektive programmet, og omsorgs- kelse, intervjuer,
helse- og omsorgs- = drafter suksess- og tjenester deltakende
tjenester nederlagskriterier i observasjon og

utviklingsarbeidet dokumentanalyse
Brathen, K. & Drefter oppgavede- Kommunale Litteraturgjennom- Fafo-rapport
Moland, L. 2023. Ny ling blant helse- og om-  gang og kvalitative

oppgavedeling i
helse- og omsorgs-

helsefagarbeidere,
helsesekretaerer og

sorgstjenester

intervjuer

sektoren portgrer

Brathen, K. & Beskriver erfaringer Kommunale Falgeforskning. Fafo-rapport
Moland, L. 2022. med involverings- helse- og Intervjuer og

Helt fram mot tiltak i et omsorgs- observasjon/

heltidskultur heltidsprosjekt tjenester deltakelse pa

workshops
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5.4 De lokale lederne: Tid og ressurser i utviklingsarbeid

| starre organisasjoner vil det vaere de lokale avdelingslederne som skal innfare tiltak,
drive fram endringer og motivere ansatte til & delta. A sikre at lokale ledere har bade
vilje, evne og myndighet til a ta pa seg rollen som «endringsagent» framstar derfor som
sentralt for @ oppna resultater i heltidsprosjektet.

Ved siden av litteraturen om utviklingsprosesser mot heltid finnes det ogsa et forsk-
ningsfelt om de «lokale» avdelingslederne i kommunale virksomheter og i sykehus sine
ledelsesvilkar. Den norske forskningslitteraturen om lederes handlings- og mulighets-
rom er oppsummert i en ny kunnskapsstatus (Brathen & Yssen, under publisering)™.
Spesielt i helse- og omsorgssektoren har de et stort lederspenn, og mer presserende
oppgaver som & dekke opp for fravaer gar foran mer utviklingsorienterte oppgaver. Un-
dersgkelser blant ledere i helse- og omsorgssektoren viser nettopp at de opplever at de
har for lite tid til & drive med tjenesteutvikling, og bruker for mye tid pa & dekke det dag-
lige bemanningsbehovet (Aagestad, 2021; 2022; Yssen m.fl., 2023). P& bakgrunn av en
litteraturgjennomgang konkluderer dermed denne kunnskapsoppsummeringen med at
ledere har lite tid og ressurser til & drive med utviklingsarbeid, og lite handlingsrom eller
myndighet til & gjere endringer i utformingen av personal- eller bemanningsplaner.

Lokale lederes opplevelse av manglende tid, ressurser og myndighet skaper et utford-
rende forhold for & lykkes med en heltidssatsning. Forskningslitteraturen kjennetegnes
av 8 vaere mer problembeskrivende nér det kommer til ledelsesvilkdr, men det synes
viktig & vurdere hvordan man kan lette pa disse ledernes pressede arbeidssituasjon for
& skape rom for a drive med utviklingsarbeid for store og hele stillinger.

" Dette er en kunnskapsoppsummering skrevet pa oppdrag av Helsedirektoratet. Den oppsummerer tilgjengelig
kunnskap om to tilgrensende temaer: 1) hvordan ansatte uten formell helse- og sosialfaglig kompetanse kan
ivaretas og utvikles og 2) hvilke forhold som fremmer og hemmer farstelinjeledernes muligheter til & uteve tje-
nesteutviklende ledelse. Den vil bli publisert og tilgjengelig pé Fafos nettsider hgsten 2024.
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6 Konklusjon

Basert p& en gjennomgang av den nyere forskningslitteraturen pa feltet har vi i dette no-
tatet forsgkt & finne ut av hvilke prosess- og driftstiltak som har vist seg & skape sterre
og hele stillinger i arbeidslivet. | det fglgende vil vi kort oppsummere hovedfunnene un-
der hver av de tre problemstillingene:

1. Hvilke driftstiltak kan skape starre og hele stillinger i arbeidslivet?

2. Hvilke prosesstiltak kan skape starre og hele stillinger i arbeidslivet?
» Hva betyr partssamarbeid for & lykkes?

3. Ihvilken grad har heltidsforsegk i arbeidslivet fgrt til varige endringer?

6.1 Forskningsfeltet om tiltak for store og hele stillinger

Forskningslitteraturen om heltid—deltid har vaert dominert av omfangsbeskrivelser og
forklaringer pa hvorfor starre stillinger er viktig for bade ansatte, brukere og effektiv
drift, og hvorfor det likevel er sd vanskelig a skape oppslutning om malene og tiltakene
som skal til for & oppnd heltidskultur. Det er ogsd mange beskrivelser av positive og ne-
gative effekter av en drift med henholdsvis store og sma stillinger og mye bruk av vika-
rer.

De siste ti arene har det kommet flere beskrivelser av tiltak som kan skape flere store og
hele stillinger. De fleste beskrivelsene er av ulike turnustiltak, eller arbeidstidsordninger,
og fleksible bemanningslgsninger. Deretter falger enkelte studier om rekruttering og ny
arbeids- og oppgavedeling. Det er derimot fa studier av gkonomiske effekter av ulike
heltidsvalg og enda mindre om det gkonomiske handlingsrommet avdelingslederne har
for & lage de arbeidsplanene som kan gi store stillinger og mindre bruk av vikarer. Det
har med andre ord veert sterst fokus pa arbeidstidsendringer, og mindre pa hvordan
man i prosessen med bemannings- og tjenesteanalyser kan etablere stgrre stillinger.

6.2 Driftstiltak for sterre og hele stillinger

| forsknings- og evalueringslitteraturen finner vi en stor «verktgykasse» for arbeidsplas-
ser som gnsker & etablere flere hele og store stillinger.

De fleste tiltakene synes & ha positive effekter for bade brukere, ledere og ansatte, men
ikke alle. Tiltak med fleksibel arbeidstid og arbeidssted som ikke gir ansatte tilstrekkelig
forutsigbarhet eller faglig og sosial tilhgrighet, blir lett negativt for de ansatte, og sann-
synligvis ogsa for brukerne.

Langturnus har vaert mye omdiskutert, men ogsé forsket en del pa de siste 5-10 arene.
Samlet sett synes studiene av norske forsgk med langturnus i helse- og omsorgssekto-
ren & finne at langturnus stort sett fungerer for & skape store og hele stillinger uten
stgrre negative konsekvenser. Flere casestudier konkluderer med at skiftet fra korte
vakter til langvakter i enten kun helg eller hverdag og helg bidrar til en mer stabil og
mindre bemanning, samt starre faglighet og kontinuitet. Den ideelle modellen for «lang-
turnus pad norsk» synes & vaere gode partsprosesser i forkant av innfgring, med lokale
avtaler som sikrer rutiner for restitusjon mellom vakter og pauseavvikling pa vakt. A
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kombinere langturnus med andre tiltak som bidrar til en robust og stabil bemanning med
f& vikarer, er ogsé viktig. Dette bidrar til 3 sikre at en langvakt eller periode med lang-
vakter har en arbeidsmengde og -tempo som ikke er utmattende, og som dermed kan
gjennomfgres med god kvalitet.

6.3 Prosesstiltak for starre og hele stillinger

Litteraturen om utviklingsprosessene mot store og hele stillinger er sentrert rundt noen
forskningsmiljger, som har fulgt og forsket pa stgrre og mindre heltidssatsninger. Samlet
sett viser denne litteraturen betydningen av tidlig involvering av hoved- og plasstillits-
valgte i prosessen mot a finne de gode tiltakene. Gode prosesser er kjennetegnet av
samarbeid p& den enkelte arbeidsplass eller avdeling og sentralt i organisasjonen eller
kommunen.

A finne den riktige balansen mellom forankring- og involveringsarbeid p& den ene siden
og faktisk utprgvning av driftstiltak i en prosjektperiode synes likevel & veere en vanske-
lig gvelse. Det samme gjelder a sikre lokale avdelingsledere nok tid, ressurser og hand-
lingsrom til & drive utviklingsarbeid pa toppen av den vanlige driften.

Videre lgftes betydningen av gevinstanalyser, altsa det & skape en felles oppfatning av
hvilke forbedringer heltidskultur vil bidra til for organisasjonen, for den enkelte arbeids-
taker, ledere og ikke minst for brukerne eller pasientene.

De vellykkede heltidsforsgkene er ofte pa enkelte arbeidsplasser eller tjenestesteder,
som ofte har veert pilotavdelinger i stgrre nasjonale og lokale heltidssatsninger. Hvordan
man kan oversette, eller skalere, gode resultater fra en enkelt avdeling til hele organisa-
sjonen eller virksomheten, er noe vi fortsatt mangler kunnskap om.

6.4 Varige endringer?

Basert pa den foreliggende forskningen kan vi ikke konkludere med i hvilken grad eller
hvordan heltidsforsgk har resultert i varige endringer. De aller fleste studier av heltids-
forsgk er det vi kanskje kan definere som «gyeblikksbilder», som viser utviklingen av
heltidsandeler over en kort periode eller relativt direkte etter et eller flere heltidstiltak er
blitt iverksatt. Vi har ikke funnet noen studier som har fulgt en arbeidsplass over en
lengre periode, og viser hvordan heltidsandeler i virksomheter og arbeidsplasser har ut-
viklet seg i drene etter et intensivt prosjektarbeid. | kommunesektoren kan vi likevel
finne noen kommuner som enten opprettholder store gjennomsnittlige stillingsstarrelser
eller fortsetter & gke heltidsandelen og gjennomsnittlige stillingssterrelser. Alstad og
Karmey er to eksempler pa dette. Disse kjennetegnes av at de innferte langturnus tidlig,
at de jobber kontinuerlig med forbedring, og at de har fortsatt & innfgre nye arbeidstid-
og bemanningstiltak basert p3 tjeneste- og bemanningsanalyser.
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ledere i Levanger kommune.
(Overlappende datagrunnlag
med Ingstad, Norum & Moe,

2016)

Kunnskapsoppsummering/
dokumentstudie m/ case-

eksempler

Kvalitative intervjuer med 18 an-

satte ved tre sykehjem

Litteraturgjennomgang

Litteraturgjennomgang og kvali-
tative intervjuer med ledere og

ansatte

Sparreundersgkelse

Regnskaps- og registeranalyser
og kvalitative intervjuer i seks

kommuner

Regnskaps- og registeranalyser
og kvalitative intervjuer i seks

kommuner

Kunnskapsstatus basert pa
forskning og kommuners egne

rapporter
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Nord-Trgn-

delag

Bokkapittel. |
Ingstad (red):
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fremmer hel-
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Bokkapittel. |
Ingstad (red):
Turnus som
fremmer hel-
tidskultur

Tidsskriftsar-
tikkel, Inter-
national
Journal of
Health Gov-

ernance,
28(1)

Rapport, Sin-
tef

Rapport, Vive

Fafo-rapport

Fafo-rapport

Fafo-rapport
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Forfatter, tittel
og arstall

veien mot hel-
tidskultur

Moland, L.E. &
Brathen, K.
2021. Stillings-
utlysninger, re-
kruttering og
heltidskultur i
de kommunale
helse- og om-
sorgstjenes-
tene

Moland, L. E.
og Brathen, K.
2021. Heltids-
og deltidsan-
settelser i sy-
kehusene: Om
bruk av fler-
delte stillinger
ved Sykehuset
@stfold

Moland, L.E.
2017. Lokalt
trepartssamar-
beid i utvik-
lingsprosjekter
i kommunene

Moland, L.
2015. Starre
stillinger og
bedre drift:
evaluering av
programmet
Ufrivillig deltid.

Ose,
S.;Tignnas,
M.S.: Kasper-
sen, S.L. & Fae-
revik, H. 2019.
One-year trial
of 12-hour
shifts in a non-
intensive care
unit and an in-
tensive care
unit in a public
hospital: a
qualitative
study of 24
nurses' experi-
ences

Oslo Econo-
mics. 2016
Sammen om
en bedre kom-
mune - Evalu-
ering.

Problemstilling per-
spektiv

Kartlegger kommu-
ners utlysning- og
rekrutteringspraksis
og drgfter forhold
som fremmer og
hemmer heltidskul-
tur

Virkninger av og er-
faringer med job-
bing-pa-tvers-tiltak
for gkt heltid

Drafter betydningen
av og erfaringer med
trepartssamarbeid i
kommunale utvik-
lingsprosjekter

Sammenfatter og
drefter resultater og
maloppnaelse av na-

sjonalt program for
okt heltid.

Sykepleieres forven-
tinger til og opple-
velser av 3 jobbe 12-
timersvakter

Sammenfatter og
drgfter maloppna-
else og resultater i

«Sammen om en
bedre kommune»-

programmet

Bransje

Kommunal
helse og om-
sorg

Sykehus

Kommunale
tienester

(Alle — fra
kommunal
omsorg til va-
rehandel)

Sykehus

Kommunal
helse og om-
sorg

Metode

Survey, dokumentanalyse og
kvalitative intervjuer i sju kom-
muner

Falgeforskning. Dokumentana-
lyse, registerdata og intervjuer

Folgeforskning. Survey, kvalita-
tive casestudier og dokument-
analyse

Folgeforskning. Survey, kvalita-
tive casestudier og dokument-
analyse

Oppstart, midtveis- og avslut-
tende intervjuer med 24 syke-
pleiere ved to sykehusavde-
linger

Sperreundersgkelse, dokument-
analyse, intervjuer og register-
data
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rapport, Oslo
Economics

60



Forfatter, tittel
og arstall

Seip, A. A,
Moland, L. E.,
& Olberg, D.
2019. Arbeids-
tidsforsek i tre
statlige etater:
Fleksivakter,
12-timersvak-
ter og samar-
beidsturnus.

Vabg, M. m.fl.
2019. Den
vanskelige del-
tidsknuten en
saernorsk ut-
fordring som
rammer unge
helsefagarbei-
dere

Yssen, S. m.fl.
2023. Hoyde
for fraveer:
Etablering av
bemannings-
og turnuspla-
ner med redu-
sert vikarbe-
hov

Ytreland, G.M.
2014. Rapport
fra undersg-
kelse av til-
fredshet med
arbeidstids-
ordningen
«lange vakter»
ved to syke-
hjem i Karmay
kommune

@yum, L. &
Nilssen, T.
2019. Tre-
partssamar-
beid som driv-
kraft i kommu-
nal tjenesteut-
vikling.

Problemstilling per-

spektiv

Evaluerer tre forsgk
med arbeidstidsord-
ninger i tre statlige

etater

Kartlegger omfang
av ufrivillig deltid
blant helsefagarbei-
dere og drefter lgs-
ninger for gkt heltid

Drgfter tiltak og ruti-
ner for & etablere ro-
buste turnuser med
redusert vikarbehov
i helse- og omsorg

Beskriver ansatte og
lederes erfaringer
med moderat lang-

turnus

Underseker arbeids-
plass-partssamar-
beid som verktay for

tienesteutvikling

Bransje

Kriminalom-
sorg, Luftfor-
svaret og toll-

etat

Helse og om-
sorg

Helse og om-
sorg

Sykehjem

Barnehage og Fglgeforskning. Workshops og

sykehjem

Metode

Falgeforskning. Survey (under-
veis og avsluttende) samt work-
shop med deltakerne

Gjentakende spgrreundersa-
kelse blant helsefagarbeidere,

2005 og 2015

Survey og intervjuer i seks ca-
setjenestesteder

Sperreundersegkelse til ansatte

observasjon
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